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1. Introdugao

No presente artigo procuramos focalizar o tema da competéncia, que ganhou destaque
a partir das mudangas que se seguiram a crise dos anos 1970, afirmando-se como um
novo paradigma de gestdo. Em virtude de a competéncia constituir um agir em
situagdo, procuramos discuti-la nesse artigo estabelecendo conexdes com uma
realidade empirica especifica, a dos gerentes de hotéis das cidades de Jodo Pessoa e
Campina Grande, Brasil.
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Os ingredientes da competéncia de gerentes de hotéis

1.1. O trabalho dos gerentes: autonomia, subordinagao e
importancia estratégica

O tema do trabalho de gerentes permeia vdrias investigagdes que vém sendo
desenvolvidas no Grupo de Pesquisa Subjetividade e Trabalho - GPST (Lima &
Zambroni, 2013; Mé4ximo, 2009; Méximo, 2012; Soares, 2014), ao qual se vincula a
maioria dos autores desse artigo, porque entendemos que, apesar da fungio gerencial
possuir certo status social, a academia precisa ainda debrugar-se sobre ele.

As andlises sobre o trabalho gerencial nio tiveram, de acordo com Luci e Szlechter
(2014), a merecida atengdo por parte dos intelectuais seja devido a preconceitos (por
exemplo, considerar que os quadros médios das empresas faziam parte da classe
capitalista), seja devido a falta de base tedrica que ndo pdde desenvolver-se porque
outros atores sociais se mostraram mais atrativos para estudos. De acordo com esses
autores, quando o gerente é considerado na sua condi¢do de assalariado, criam-se as
condigdes para enxergar a complexidade deste grupo, que cumpre um papel
subordinado ao capital e a0 mesmo tempo se encontra inscrito numa relagdo de
confianga com o empregador. “Isto nos permite pensar a unidade e a tensdo existente
entre a dimens3o objetiva (subordinacio salarial) e outra mais subjetiva (a relagdo de
confianga) prépria de sua condigdo social” (p.119).

Sempre se invocou o atrativo da autonomia no trabalho gerencial ancorada, de um lado,
na auséncia de prescrigdes operacionais que, em contrapartida, exige do gerente uma
fina capacidade de tradugio das diretrizes do capital e, de outro lado, na autonomia na
gestdo do tempo, no fato de ndo precisar cumprir hordrios rigidos (o que acaba muitas
vezes fazendo que cumpram uma carga hordria acima da regulamentada por lei). Esta
autonomia, segundo os autores, ndo deixa de ser relativa, ambigua e contraditéria, pois
“o estimulo a iniciativa e a livre cooperagdo nio é tolerada, sendo quando responde aos
objetivos da direcio da empresa. A autonomia possui um alto custo para os
assalariados. A iniciativa, a criatividade, a autenticidade requerem uma mobilizagdo da
subjetividade” (Luci & Szlechter, 2014, p. 133). Ou seja, estamos diante de um trabalho
com exigéncias subjetivas consideraveis, sobretudo se considerarmos que, sobre os
quadros médios deposita-se a responsabilidade de executar o planejamento das
empresas (partimos de uma hierarquia em que acima se localizam os executivos,
diretores, altos gerentes e, mais abaixo, os supervisores).

Convocando os estudos em ergonomia, Mascia (2007) defende que os gerentes sdo
trabalhadores como os demais pelo que julga importante que a sua atividade seja objeto
de investigacdes que procurem revelar as dificuldades que enfrentam e os riscos a
saldde aos quais estdo expostos. Mascia (2007) defende igualmente que as mudangas
visadas pela ergonomia no ambito do trabalho de gerentes dificilmente seriam
conseguidas sem um conhecimento do seu trabalho, especialmente porque essa

categoria de trabalhadores tem um papel estratégico na organizagéo.

Apesar da multiplicidade de tarefas que envolvem o trabalho de gerentes, elas podem,
segundo Mascia (2007), ser agrupadas em quatro categorias: relacional, gesto, técnica
e comercial. As tarefas relacionais implicam principalmente “estar a escuta de seus
subordinados” (Mascia, 2007, p. 612), mas envolve também atividades de animagéo e
coordenagdo de pessoas. As tarefas de gestdo, por sua vez, envolvem o planejamento, a
organizagdo e a gestdo das operagdes, que contam, em geral, com o suporte de sistemas
informatizados. Observa-se uma tendéncia a transformar cada vez mais os gerentes em
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“Gestores de Pessoas” (denominagdo que se afirma crescentemente em substitui¢do a
de Gestores de Recursos Humanos), o que significa confiar-lhes fungdes antes assumidas
de forma exclusiva por érgios - setores, divisdes, departamentos de Recursos Humanos
- que cumpriam esse papel (e ainda o cumprem em certa medida j4 que ndo
desapareceram inteiramente, embora tenham sido reduzidos em tamanho e
importéncia) os quais, por sua vez, tém as suas fungdes redefinidas no sentido de dar
suporte aos gerentes nesta sua configuracdo. Nesse caso, as tarefas mais usuais
transferidas aos gerentes remetem a aplicagdo das politicas gerais de gestdo de pessoas
(definidas em outras instincias), tais como: avaliagdo, construcdo dos planos de
capacitagio, defini¢do de promogdes, progressdes, entre outras. No que tange as tarefas
técnicas, a exigéncia de dominio especifico pode variar dependendo do contexto
considerado. No caso de gerentes de hotéis, a exigéncia de dominio das tecnologias
préprias ao meio hoteleiro depende do porte do hotel e das politicas e praticas
organizacionais utilizadas.

As tarefas comerciais, presentes, sobretudo, no setor de servicos (como é o caso dos
hotéis), sofreram importantes mudangas no ambito aqui considerado, j4 que os
gerentes passaram a assumir com mais énfase a relagdo com a clientela, para a qual
devem esmerar-se na apresentagdo e na venda do carddpio de servigos. Trata-se da
figura, cada vez mais comum, do gerente ‘vendedor’, cujo trabalho deve ser exercido
cada vez mais no campo, fora dos limites do ‘escritério’ em que se encontrava
encerrado.

Se considerarmos a condigdo atual dos gerentes, constata-se, portanto, uma ampliacdo
das responsabilidades, especialmente porque vivemos um contexto, como bem
enfatizam Davel e Melo (2005), de organizagbes reestruturadas, que “passaram pela
qualidade total, pelo enxugamento de efetivos, pela redugdo de niveis hierarquicos,
pela terceirizacdo de servigos, pela informatizacao (...)” (p. 38). Diante disso, supomos
haver conhecimento insuficiente sobre o conteido do trabalho gerencial e como tais
mudangas o tem reconfigurado. O nosso interesse, portanto, é aproximar-nos do
trabalho dos gerentes de hotéis, buscando apreendé-lo na sua complexidade e
movimento, procurando torné-lo mais visivel.

1.2. A expansao do setor de turismo

O setor de turismo abrange vérios tipos de estabelecimento, dentre os quais a hotelaria
ocupa lugar de destaque. De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), o
crescimento desse setor tem beneficiado “individuos, familias e comunidades inteiras,
tratando-se da maior atividade do comércio internacional, empregando milhares de
pessoas, direta ou indiretamente, em hotéis, transportadoras, locadoras de veiculos,
agéncias de viagens” (Gorini & Mendes, 2005, p.113-114). Trata-se de um setor que se
consolida a cada ano, atravessando fronteiras entre diferentes paises do mundo, pelo
incremento dos segmentos de transportes (aéreo, rodovidrio, pluvial e maritimo) e de
agéncias de turismo.

O turismo, no Brasil, notadamente no setor hoteleiro, passou por um periodo de
estagnacdo no final década de 1980 e de recuperagdo em meados dos anos 1990,
acompanhando o crescimento da economia do pais. Este impulso na hotelaria ocorreu
por varios motivos, tais como: estabilizagdo da inflagdo; investimento em
infraestrutura; entrada de capital estrangeiro, em parte canalizado para a criagdo de
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novas empresas; oferta e diversificagdo de servicos em escala global (Gorine & Mendes,
2005).

No Brasil, o segmento hoteleiro tem contribuido para a oferta de emprego ao absorver
uma parcela dos trabalhadores cujos postos de trabalho foram extintos dos parques
industriais (Fernandes, Nogueira, Cruz, Figueiredo & Avila, 2010).

12 Jodo Pessoa e Campina Grande, cidades onde se realizou a pesquisa objeto desse artigo,

14

sdo os dois pélos turisticos mais importantes do Estado da Paraiba e que concentram a
maior parte da rede hoteleira. O turismo nessas cidades, refletindo as condigGes
econdmicas favordveis apontadas anteriormente, vem crescendo num ritmo acelerado.
Pelo que se colheu nas conversas iniciais mantidas com operadores do turismo para
confec¢do do projeto de pesquisa e, posteriormente, nas entrevistas realizadas, o
crescimento da rede hoteleira tem favorecido a migracdo de uma gestio familiar para
uma gestdo profissional, capitaneada, sobretudo, pela presenca de hotéis ligados a
grandes redes hoteleiras, nacionais e internacionais. Tal fato associado ao flagrante
crescimento da rede hoteleira e a posicdo privilegiada dos gerentes, que lhes faculta
enxergar o segmento turistico ndo de forma compartimentada, mas na sua globalidade,
foram os argumentos que nos convenceram que o presente estudo representava uma
boa entrada para mapear transformagGes que se processam no trabalho de gerentes de
hotéis e, desse modo, encontrar os elementos para alimentar mudangas em vdrios
niveis, ou seja, no trabalho dos gerentes propriamente dito, no nivel da gestio hoteleira
e, mais amplamente, no setor turistico paraibano.

1.3. O significado da nogao de competéncia
1.3.1. A competéncia: uma questao insoltvel, mas necessaria

Para abordar com rigor o tema da competéncia, concordamos com Schwartz (2000),
para quem ela apresenta-se como uma questdo insolivel, mas cujo enfrentamento é
necessario. Neste sentido, Schwartz (2010, p. 205) afirma ser “dificil dizer alguma coisa
das competéncias sem trair o que elas so: antes de tudo um ‘agir’ aqui e agora”. Nas
palavras do autor:

(...) acho que este é um paradoxo incontornével: é um exercicio necessério
para uma questdo insolivel. Ndo se chegard jamais a objetivar a
competéncia. Mas tentar fazé-lo me parece normal, porque, repito, todo
mundo avalia, talvez intuitivamente, e o faz desde 0 momento em que se
empreende algo junto (Schwartz, 2010, p. 221).

Nessa mesma linha, Jobert (2003), ao afirmar que o saber-fazer nio se diz facilmente e
que a competéncia sé é observiavel no movimento que a produz, defende que a
competéncia ndo é um objeto passivel de ser nomeado e inventariado. Para ele,

(...) se a competéncia é uma capacidade situada, é sobre a situacdo que deve
incidir a agdo. Para o administrador, como também para o formador-
consultor, profissionalizar consiste em criar as condigdes favordveis ao
desenvolvimento das competéncias. Condigles técnicas para que a
organizagio do trabalho abra espaco a invengdo; condigdes sociais para que a
contribuicdo subjetiva prépria dos agentes seja objeto de um
reconhecimento (p. 225).
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Estamos de acordo com esses autores (Jobert, 2003; Schwartz, 2010), para quem §é
necessdrio avaliar as competéncias, mas que este processo, sempre parcial, deve
continuamente levar em conta situagdes vivas de trabalho, no encontro dos sujeitos
com a atividade.

1.3.2. Contra o modelo de mapeamento de competéncias

Em contraste aos autores apresentados acima, encontram-se na literatura e nas praticas
empresariais modelos de mapeamento de competéncias que vdo em uma linha
diferente da que defendemos neste artigo, tendo em vista que os mesmos parecem
abordar as competéncias de modo estanque, desconsiderando o movimento da
atividade. Nesse sentido, Ribeiro (2009) e Spector (2002) afirmam que o trindmio
composto por Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (ou como se costuma designar
CHA, sob a forma de sigla), consolidou-se como um pardmetro estdvel e quase
consensual de andlise dos requisitos necessarios para um desempenho eficiente e eficaz
nos processos de trabalho.

Ora, nossa compreensdo é que tal modelo reproduz a légica taylorista do posto de
trabalho, que considera que as pessoas atendem (ou nio) a determinados perfis pré-
determinados e que os processos de selecdo, treinamento e avaliagdo devem buscar
conhecer esses perfis para entfo poder decidir se os trabalhadores se encaixam ou nio
neles. Tal procedimento nio constitui nenhuma novidade, mas apenas nomeia
diferentemente uma velha préatica de gestdo herdada do Taylorismo.

Felizmente, nem todas as propostas de abordagem das competéncias se respaldam
nessa logica. H4 em algumas delas a convic¢do de que apenas uma parcela das
competéncias é possivel repertoriar e servir de base a um programa de formacgio. Para
a outra parcela das competéncias, que sdo convocadas pelos imprevistos, pelas
insuficiéncias da prescri¢do, a alternativa é contribuir para a constitui¢io de um
background que possa permitir aos trabalhadores encontrar por si préprios os modos de

enfrentamento pertinentes a cada situagéo.

Contudo, se por um lado, a crise do modelo da prescrigdo fez com que a discussdo
acerca da competéncia ganhasse cada vez mais proje¢do nos mundos académico e do
trabalho; por outro lado, observa-se atualmente uma utilizagdo muito inflaciondria da
palavra competéncia. Schwartz (2010) critica o fato de que os diferentes entendimentos
em torno desse tema acabaram por gerar uma série de tentativas de “fechar uma lista
de competéncias, enfim ‘tragos de competéncias’, para saber se uma pessoa possui ou
ndo” (p. 205). Ao fazer isso, existe “um risco de voltar a enclausurar a potencialidade
aberta (...). O manuseio desta no¢do de competéncia apresenta um poderoso desafio e é
por isso que é interessante precisar um pouco as coisas, se isso for possivel” (p. 205-
206).

E precisamente no 4mbito desta finalidade que, a seguir, procuramos explorar melhor o
significado da emergéncia da nogdo de competéncia explicitando, na sequéncia, as
decisGes metodoldgicas que tomamos na presente pesquisa — 0 que sustentara a analise
do material empirico que pudemos acessar nesse estudo.
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2. A emergéncia da competéncia

2.1. A derrocada do Fordismo enquanto modelo de organizagao da
producao, de acumulagao de capital e de regulagao social

Durante os anos de ouro do Fordismo (os chamados “trinta gloriosos”), periodo que se
estendeu do final da 22 Guerra Mundial até meados dos anos 1970, quando o capitalismo
viveu um crescimento econdmico excepcional, o modo fordista de produgio parecia
fora de contestagdo e, portanto, imune as criticas de que era alvo por parte dos
movimentos sociais, especialmente o movimento sindical, e pelos préprios
trabalhadores. Ainda que seus impasses fossem reconhecidos, inclusive pela geréncia, o
ambiente econdmico fazia com que as criticas ao fordismo perdessem forca antes
mesmo que causassem algum impacto negativo na sua imagem social. Afinal, o
Fordismo tinha como aliado o Estado de Bem-estar (nunca suficientemente estabelecido
no Brasil), o que certamente contribuiu para que seu modo de gestdo impositivo
sobrevivesse tanto tempo sem modificagdes profundas.

Quando o cendrio se alterou e a relativa previsibilidade que reinou durante os “trinta
gloriosos” cedeu lugar a um ambiente de imprevisibilidade, de incertezas, de mudangas
frequentes e descontinuas, descortinou-se toda a fragilidade do edificio fordista
encoberta pela fumaga do crescimento econdmico. Inclusive revelou-se o fato de que
seu funcionamento estava parcialmente ancorado na inventividade dos trabalhadores
que, embora sem autorizagdo e reconhecimento oficiais, preenchia eficazmente as
lacunas deixadas pela insuficiéncia da prescrigdo. E nessas circunstancias que o ideal de
tudo prever e codificar, reduzindo a0 méximo as possibilidades de arbitragem por parte
dos trabalhadores, revela-se com nitidez um alvo inalcangdvel. Urge entdo revé-lo
auscultando os sinais dos tempos. A crise que se abateu sobre o capitalismo em meados
dos anos 1970 foi entdo o ventre que deu vida a nogdo de competéncia.

Evidentemente, varios antecedentes ja sinalizavam para a critica, no seio do préprio
capitalismo, da ldgica gerencial e produtiva do Fordismo. Entre eles a queda na
produtividade do trabalho, a elevagdo dos niveis de inflagdo, a desaceleragdo do
crescimento econdmico e o esgotamento dos mercados consumidores (Heloani, 2003).
Antes disso, reveladoras da procura de modelos organizacionais alternativos, as
experimentagdes ocorridas nas minas de carvdo de Durham nos anos 1950 sob o
comando de pesquisadores do Instituto Tavistock de Londres e que forjaram o que hoje
se conhece por Abordagem sécio-técnica, ji sinalizavam para o fato de que o aumento
da produtividade poderia ocorrer por meio de formas de organizacdo do trabalho que
nio privilegiassem a fragmentacio do trabalho, como era o caso do Taylorismo e do
Fordismo. Autonomia, participa¢do na gestdo, grupos de trabalho, palavras proscritas
no diciondrio taylorista, renasciam em meio as transformagdes ocorridas no ambiente
das empresas.

Também as mudangas econdmicas, politicas, tecnoldgicas, culturais e sociais que se
seguiram aos anos 1960, algumas delas capitaneadas por movimentos que, em vérios
paises europeus, se revelaram em maio de 1968, também aumentaram a pressdo por
mudancas na organizacdo do trabalho prevalente até entdo. Desse modo, um novo
arcabougo conceitual comeca a ser construido para responder aos impasses gerados
pela crise, de modo a permitir a continuidade da reproducdo do capital. E quando a
nogdo de competéncia comega a ganhar um lugar de destaque sem que, entretanto,
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tenha varrido da cena os seus antecessores (o Taylorismo e o Fordismo) que
permanecem como guias para indmeras situagdes no mundo do trabalho. Jobert (2003)
reflete sobre essa importante mutagio:

Quando o dominio exdgeno da atividade encontra seus limites na
imprevisibilidade e na complexidade das situagdes concretas de produgio,
convém recorrer a habilidade prépria dos operadores e a sua capacidade de
renormatizar as situa¢des [...] Para esse fim, ndo basta formar, é preciso
profissionalizar os trabalhadores, levando-os a assumir mais sua
subjetividade, a mobilizar sua inteligéncia criativa e a tomar decisdes em
funcio da reconfiguragio incessante das situacdes concretas (p. 223).

Por isso, para Jobert (2003) a ascendéncia do modelo da competéncia tem muiltiplas
fontes:

[...] o crescimento de situagdes imprevisiveis nos sistemas automatizados, a
produgdo em pequenas séries, a elevagio das exigéncias de qualidade e o
crescimento de atividades de servico sdo evolugdes que tornam as tarefas
cada vez mais dificilmente prescritiveis e aproxima os trabalhadores
taylorizados dos trabalhadores do social, da educagio, da assisténcia, cuja
atividade é, por natureza, menos fécil de racionalizar (p.223).

2.2. A ascensao do servigo

Embora o setor de servigos tenha sido objeto de intensa racionalizacio, esta, segundo
Gadrey (2001), direcionou-se mais a servicos onde o componente “relacionamento entre
pessoas” é relativamente reduzido. Tais servigos “(...) sdo mais suscetiveis de ser
‘industrializados’, se caracterizarmos dessa forma os processos que se baseiam ao
mesmo tempo na padronizagdo dos processos e dos resultados e na ‘mecanizagio’ das
operagdes, no sentido de substitui¢do do trabalho vivo por maquinas (...)” (Gadrey,
2001, p. 39). Esse autor sublinha, contudo, que os servicos que mais se expandem e,
portanto, sdo menos suscetiveis de ser industrializados, sdo precisamente aqueles que
envolvem relacionamentos ou as chamadas relagdes de servico que, por sua vez,
abrangem “(...) interagdes de informacdes, interagdes verbais, contatos diretos e trocas
interpessoais entre os produtores e os beneficidrios do servico” (p. 39). Isso ndo
significa dizer que esses servigos ndo passem por inovagdes técnicas e organizacionais,
porém estas ocorrem mais pela via da complementariedade entre capital e trabalho do
que pela via da substituigao [*]. £ nessa categoria de servicos, nas quais as “relagdes de
servicos” predominam, que se insere o trabalho de gerentes de hotéis, objeto de nosso
estudo.

Ora, é neste contexto que Jobert (2003) real¢a quanto a competéncia é uma nogéo dificil
de delimitar, pois implica um delicado manejo tedrico-pratico da nogio de
competéncia, seja em funcdo da dificuldade de simbolizar pela linguagem as
dificuldades que se foi levado a ultrapassar para chegar a um determinado resultado,
seja devido ao fato de que “a competéncia sé é observavel no movimento que a
‘produz’ (p. 223).
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2.3. Orisco da individualizagao

Reportando-se a distingdo entre qualificacdo e competéncia, Jobert (2003) assinala que a
qualificacdo de um posto de trabalho ou de um individuo repousa sobre a prescricio, a
codificacdo e a previsdo. E bom lembrar também que os tempos do Fordismo foram
sustentados pelo principio de uma coesdo social garantida gracas a regularidade da
negociagio entre os pareceres sociais - por exemplo no que diz respeito aos niveis de
qualificacdo e, estritamente associadas, as remuneragdes das diferentes categorias de
trabalhadores assalariados. A competéncia, ao invés, estd remetida ao individuo, as suas
habilidades, aos seus saberes, as suas arbitragens investidas numa agio que, pela sua
natureza, jamais se estabiliza e que é invadida incessantemente pela histéria e seus
acontecimentos. Ela é requisitada precisamente quando os padrdes de referéncia
anteriores se mostram discrepantes em relagdo as demandas concretas. A obteng¢do do
resultado depende, nesse sentido, “do investimento objetivo do operador, de seu
desejo, e de sua capacidade de desenvolver sua inteligéncia 14 onde a regra falha ou se
mostra impertinente” (Jobert, 2003, p. 223). Como pontuamos acima, é justamente af
que se situa o risco da abertura para uma abordagem individualizada da competéncia
(Stroobants, 2006), que acaba facilitando a dissolugdo dos coletivos e culpabilizando o
trabalhador pelos fracassos no trabalho.

Segundo Stroobants (2006, p. 78), a prépria nog¢do de competéncia nunca entrou em
“acordo sobre uma defini¢do rigorosa”, e isso pode trazer consigo diversos problemas,
em especial, a individualizagdo dos processos de avalia¢do, associada a individualizagdo
dos sistemas de remuneragdes. Isso ocorreria ji que, mesmo que se requeira “(...) a
faculdade de mobilizar rede de atores em torno das mesmas situacdes, (...) a faculdade
de fazer com que esses atores compartilhem as implicagdes de suas acdes” (Zarifian,
2001a, p. 74): a finalidade abarca todos os aspetos da atividade profissional, com o risco

de “listar exaustivamente as competéncias e remeté-las inteiramente a pessoa”
(Schwartz, 2010, p. 217).

2. 4. Os possiveis ingredientes da competéncia

Partindo deste desafio, Schwartz assinala, todavia, que pode “existir ai uma dinidmica
virtuosa de avaliacdo de competéncias, pelo vai e vem entre o que pode ser saide para a
pessoa e o que pode ser transformado em meio de trabalho (...): transformar o que deve
ser transformado, se ndo se quer bloquear desenvolvimentos de competéncias” (2010,
p. 217). Apresentamos entdo neste artigo uma pesquisa realizada nos anos de 2009 a
2011 que buscou captar, junto a gerentes de hotéis, a(s) competéncia(s) onde elas se
apresentam vivas, ou seja, em situagGes reais, sabendo que seus resultados sio sempre
parciais. Embora reconhecendo os limites de tais pesquisas para enfrentar este
problema insolavel, queremos dar-lhes visibilidade e coloca-las em debate, adimitindo
que “tentar engrenar uma dinimica virtuosa das competéncias é sem davida bastante
raro, mas é certamente uma dindmica ou um processo a defender” (Schwartz, 2010, p.
217).

Schwartz (2010) acaba, efetivamente, por defender que, se ndo é possivel nem desejavel
estabelecer uma lista de competéncias como algo recomendavel para determinado meio
de trabalho, é necessdrio reconhecer que agir em competéncia supde uma combinagio
de ingredientes que estariam presentes em cada situacgio em graus variados de
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intensidade. Isso ndo significa dizer que, com tais ingredientes, poderia se fazer uma
receita, uma listagem de caracteristicas, reproduzivel em qualquer situacio, negando a
sua singularidade. Ao contrdrio, trata-se de reconhecer que, em cada trabalho, o agir
em competéncia supde combinar uma série de elementos, sempre de forma situada,
portanto nunca completamente antecipavel, para fazer com qualidade o que se requer
de quem trabalha. E sabido que para o autor, de forma geral, é impossivel antecipar
totalmente qualquer situacio de trabalho, jd4 que had sempre infidelidades do meio a
serem geridas por cada trabalhador em cada situagdo especifica (Schwartz, 2010). No
entanto, nio se pode negligenciar que hd um conjunto de fatores que, conjugados,
permitem que cada um faga a gestdo daquelas infidelidades de maneira a produzir os
resultados esperados. Ou seja, ndo se trata de juntar os elementos seguindo uma
determinada ordem para que o trabalho seja realizado a contento. Mas trata-se de
evidenciar que ha elementos que, se conjugados na renormatizacio realizada pelos
trabalhadores, permitirdio o sucesso do trabalho e o desenvolvimento das
potencialidades de cada um.

Essa postura implica “recusar a ilusdo de uma definigdo possivel da competéncia
separada das condi¢des que, no dia-a-dia, ddo pura e simplesmente conta de nossa
capacidade de viver” (Schwartz, 2000, p. 483).

Schwartz acaba assim por tentar distinguir o que designa por “Ingredientes” de
competéncia, que de cinco (Schwartz, 2000) passaram a ser seis (Schwartz, 2010) - a
saber:

+ “O primeiro (...): o relativo dominio dos protocolos numa situagio de trabalho” (p. 207). Tal
ingrediente supde um descentramento para se compreender as regras, as normas, Os
conceitos, ou seja, uma descontextualizagdo dos trabalhadores com relagdo a sua situacio
pessoal, suas caracteristicas, seus desejos. Requer disciplina, por ser essencialmente

conceitual;

“0 segundo (...): relativo a incorporagdo do histérico de uma situagio de trabalho” (p. 208).
Esse ingrediente é bastante distinto do anterior. Ele diz respeito a “capacidade de se deixar
apropriar (...) pela dimenséo singular da situagao, pelo histérico, pela dimensio de ‘encontro

”

de encontros™ (p.208). Se o primeiro ingrediente requer abstracdo, distanciamento, o
segundo supde a compreensdo e a capacidade de agir em situagbes concretas, especificas,

singulares;

“0 terceiro (...): a capacidade de articular a face protocolar e a face singular de cada situagio
de trabalho” (p. 210). Esse ingrediente diz respeito a colocar em sinergia os dois primeiros,
ou seja, em compreender o que ha de padrdo em uma dada situacdo e, a0 mesmo tempo,
perceber o que ela tem de distinto, préprio, para que a intervencdo seja bem sucedida.
Certamente os dois primeiros se mostrardo mais eficazes em uma situagio real se colocados

em interacao;

“0 quarto (...): o debate de valores ligado ao debate de normas, as impostas e as instituidas
na atividade” (p. 213). Pode-se com ele debater a questdo da motivagdo, que ndo deve nunca
ser colocada sob os ombros apenas de quem trabalha, mas, ao contrério, deve ser entendida
a partir da interagio desta pessoa, portadora de valores, com o meio, nunca neutro, sempre
também repleto de valores. Nas palavras de Schwartz (2010, p.213), “o agir em competéncia
vai certamente depender muito do que o meio oferece a vocés, como espago de
desenvolvimento de seus possiveis”. Como se trata aqui de interagdo, a responsabilizacdo
pelos sucessos ou fracassos deve ser vista de maneira global, considerando a pessoa e a

organizagio e ndo, como se faz cada vez mais, culpabilizando quem trabalha;
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“0 quinto (...): a ativagdo ou a duplicagdo do potencial da pessoa, com suas incidéncias sobre
cada ingrediente” (p. 217). Diz respeito ao debate de normas que cada um vive em seu meio
de trabalho para implicar-se na realizagio de algo, valendo-se de suas potencialidades, ao
mesmo tempo em que as desenvolve. Trata-se dos usos por si e pelos outros que o
trabalhador faz, cada vez melhor, ampliando sua capacidade e seu campo de agdo. Nas
palavras de Schwartz (2010, p. 218), “a partir do momento em que um meio tem valor para

vocé, todos os ingredientes da competéncia podem ser potencializados e desenvolvidos”;

“0 sexto (...): tirar partido das sinergias de competéncias, em situagdo de trabalho” (p. 219).
Corresponde ao que o autor chama de ‘Entidades Coletivas Relativamente Pertinentes’
(ECRP), da capacidade de trabalhar e fazer florescer a equipe, de favorecer o fortalecimento
dos lagos entre os pares. Cada um assume sua responsabilidade, ndo abrindo mio das
obriga¢des do lugar que ocupa, mas sempre convocando, reconhecendo e valorizando o

papel dos outros membros.

3. A pesquisa e o seu método [

0 método utilizado no trabalho de campo buscou atingir a meta estabelecida nesta
pesquisa, a saber: analisar a atividade de gerentes de hotéis a partir do desafio que
Schwartz apresenta com a sua caraterizacdo das competéncias.

Mas este estudo é também revelador da extrema dificuldade de aproximagdo do que
ocorre realmente no dia a dia de uma atividade que se distingue pela autonomia numa
relacio de forte subordinacio, isto é: sempre ameagada pelo risco de ser avaliada com
provas de insuficiéncia profissional, deixando por isso pouco espago as interferéncias
dos pesquisadores. O método que acabou por ser implementado foi por isso o possivel -
lembrando que “a extensdo do pensavel é extremamente reduzida pela estreiteza do
possivel” (Oddone, Re & Briante, 1981, p. 215).

Participaram desta pesquisa 18 gerentes que trabalham em 11 hotéis ligados ao
Convention &Visitors Bureau [*], organiza¢io sem fins lucrativos cuja intermediagio foi
decisiva no acesso aos hotéis. Dentre os participantes, nove eram gerentes gerais,
quatro eram gerentes de recepc¢io/hospedagem, dois eram gerentes de conta/
comercial, um gerente de alimentos e bebidas e dois gerentes de eventos. Utilizamos
entrevistas semiestruturadas, que foram realizadas no periodo de junho a novembro de
2010, com duragdo média de 50 minutos, gravadas em 4udio integralmente. Em seu
roteiro, havia questdes que buscavam permitir uma maior aproximagio a atividade dos
gerentes de hotéis, procurando evidenciar por essa via, a partir da atividade
linguageira, uma parcela dessas competéncias. O contato com os participantes se deu
por meio de indicagBes a partir da organizagdo acima mencionada, utilizando os
seguintes critérios de inclusdo: ser gerente geral ou de outras fungdes hoteleiras
(Comercial/Marketing, Alimentos & Bebidas, Administrativo, Financeiro, Recepgio,
entre outras) e demonstrar interesse em participar da pesquisa. As entrevistas foram
realizadas nos préprios hotéis.

Como o agir em competéncia supde sempre uma agdo situada e, portanto, nunca
completamente antecipdvel (Schwartz, 2000), os pesquisadores planejaram a pesquisa
de modo a articular a entrevista semiestruturada a observacdes da atividade. Essas
técnicas seriam, portanto, complementares no processo de identificagdio das
competéncias. Contudo, as observagdes do trabalho dos gerentes ndo foram possiveis,
pois, ap6s contatar os hotéis, entendemos que, diante de um cotidiano de trabalho
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intenso e exaustivo dos gerentes, a observacdo da atividade se mostraria inviavel.
Consideramos entdo que, se a atividade nio nos foi acessivel a partir da observagio, o
foi através da fala dos gerentes, apoiando-nos assim em Guérin, Laville, Daniellou,
Duraffourg e Kerguelen (2001) quando afirmam que a verbalizacio do trabalhador é de
qualquer maneira essencial para que compreendamos o processo de trabalho em
profundidade. Em outros termos, pensamos que alcancar as vivéncias praticas dos
trabalhadores exige sempre ter acesso as suas palavras.

O roteiro de entrevista foi estruturado em trés segmentos: o primeiro contemplou
questdes bésicas de identificagdo do gerente; o segundo trouxe uma caracterizagio dos
hotéis quanto as suas estruturas fisica e organizacional; e o terceiro, investigou, sob
vérios dngulos, a atividade profissional dos gerentes. Neste tltimo segmento abordamos
questOes relacionadas a: trajetdria profissional; formacgido escolar e profissional;
atividades de um gerente, em suas dimensdes prescrita e real; aspectos geradores de
dificuldades no trabalho e, por outro lado, os que tornam o mesmo interessante. Na
busca em compreender as competéncias, o referido roteiro possuia diferentes questdes
na tentativa de apreendé-las por variados caminhos. Investigou-se, por meio de
questdes especificas, as competéncias que os gerentes julgavam possuir e aquelas que
precisariam adquirir ou desenvolver; eventos significativos enfrentados em sua atuagio
gerencial e para os quais acreditavam ter encontrado saidas originais; bem como,
posicionando o gerente na condi¢do de avaliador, as competéncias que consideravam
essenciais para que um gerente de hotel fosse bem avaliado.

Ap6s a sua realizagdo, as entrevistas foram transcritas e analisadas a partir da anélise
de contetido temética na perspectiva de Laville e Dionne (1999). Isto é: o principio da
andlise de contetido consiste em desmontar a estrutura e os elementos do contetido
obtido para esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significacio, ou seja,
compreender as significagbes no contexto da fala, fazendo inferéncias ao seu contetido.

4. Resultados e discussoes

4.1. O dominio de protocolos (Ingrediente 1)

No cerne das competéncias estdo os aspectos peculiares daquela atividade, ou seja,
aqueles que remetem ao fazer gerencial strictu sensu. Para tanto, é necessario apropriar-
se de um volume crescente de prescrigdes, sob a forma de padronizagdes, indicadores,
planos de metas, o que traduz uma extensio sensivel do conteddo do trabalho
gerencial. Embora, como defende Schwartz (2010, p. 87), “(...) para ser competente no
trabalho, é preciso dominar estes protocolos” (o dominio técnico-conceitual), deve-se
destacar que a responsabilidade gerencial nesse caso se amplia, especialmente em
fungdo dos processos de reestruturagdo que, ao simplificar as estruturas hierarquicas,
tem como efeito a intensificagdo do trabalho. Demanda-se dos gerentes que sejam
capazes de dominar protocolos cada vez mais complexos, que monitorem, além da sua
equipe de operadores, indicadores de desempenho contébeis, financeiros, quadro (que é
um atributo do trabalho gerencial considerado mais amplamente) no qual as
variabilidades do mercado aliadas as demandas de lucro em um contexto de crescente
concorréncia geram pressdes cada vez maiores (Davel & Melo, 2005; Mdximo, 2009). A
preocupagio com a rentabilidade do negécio e o seu controle impde-se ao gerente de
uma maneira inédita na histéria desse segmento gerencial.
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A gente trabalha com numeros, gréficos (...) tudo que eu fago é em cima de
numeros. Eu fico as vezes horas e horas analisando ndmeros, analisando
taxas de ocupagdes de periodos antigos, tentando fazer estimativa até pra
criar tarifarios (...) (Gerente 3).

Na fala do gerente acima se percebe uma competéncia que adquire relevincia cada vez
maior em consonidncia com as exigéncias de rentabilidade do capitalismo
contemporineo. Diremos que se trata da competéncia financeira, que remete a
capacidade de conhecer as ferramentas contabeis, de analisar o comportamento
financeiro das empresas em que trabalham, de tragar metas de ocupagdo hoteleira, de
definir tarifas apelando para a memdria das situagBes. O carater dindmico do servigo
hoteleiro impele-os a procurar sistematicamente novos caminhos para cumprir suas
metas de trabalho. Muitos dos entrevistados expressaram o desejo de desenvolver
competéncias que potencializassem sua atuacdo nesse aspecto (articulando os
ingredientes 1, 2 e 5). Se por um lado, necessitam dos conhecimentos teéricos; por
outro lado, é necessario que eles fagam continuamente as articula¢des entre esses
conhecimentos tedricos e a realidade dindmica dos hotéis, a qual estdo submetidos, o
que remete ao ingrediente 3.

A competéncia em idiomas, especialmente o inglés, foi apontado também pela maioria
dos gerentes como uma competéncia crucial nesse ramo. Comunicar-se verbalmente ou
por escrito, de maneira adequada, com hdspedes estrangeiros constitui uma varidvel
determinante nos servicos turisticos e, especialmente, hoteleiros. Muitas empresas
exigem dos profissionais o dominio de um segundo ou mesmo de um terceiro idioma.

Mas, neste plano do dominio técnico-conceitual, foi possivel verificar ainda a exigéncia
de uma competéncia relacionada a 4rea de alimentos e bebidas, que compreende uma
diversidade de atividades, tais como: a confecgdo de cardépios; a escolha do tipo de
servico gastronémico mais adequado a cada ocasido; o controle sobre os custos dos
insumos; os servicos de compras; a questio do armazenamento e controle dos
alimentos, segundo os parimetros estabelecidos pela vigildncia sanitdria: gestdes
relativas a qualidade do produto ofertado pelo hotel com o intuito de obter a satisfagdo
do cliente. Embora do gerente geral nio se exija profundidade no dominio dessas
fungdes, j& que existem pessoas (em alguns casos geréncias) designadas para tal, é, no
entanto, importante que possua uma base de conhecimentos nessa area que possibilite
intervengdes quando se mostrarem necessarias. Obviamente quanto menor o porte do
hotel, mais dominio é exigido do gerente geral no tocante a funcdo “Alimentos &
Bebidas”.

Enfim, outra competéncia levantada aqui relaciona-se a 4rea comercial/marketing que
envolve o dominio de técnicas como as de prospeccido de mercados, de relacionamento
com a clientela que favorega a fidelizagio, de monitoramento constante da ocupagio
hoteleira, tendo em vista a adequagio da estratégia de atracdo de clientes - como
enunciado na fala do Gerente 4, a seguir: “Estou me desenvolvendo melhor agora na
parte de alimentos e bebidas e tenho que aprender a parte comercial.” (Gerente 4).

4.2. As variabilidades sempre presentes (Ingrediente 2)

No entanto, o dominio das competéncias previstas estd muito longe de ser suficiente
para dar conta das situagdes do dia a dia de uma organizacdo de servico, ja que as
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variabilidades constituem um atributo consubstancial a qualquer trabalho, mostrando-
se intensamente presente no setor hoteleiro. O trabalhador além de dominar os
procedimentos de uma vasta gama de tarefas, precisa estar atento ao que ha de inédito
em cada situagio.

Desta forma, os gerentes de hotéis, como os trabalhadores de uma forma geral, sdo
impelidos a lidar com situagdes limites, imprevistas e desafiadoras. Este carater
enigmadtico da atividade coloca desafios para os gerentes que sdo os de diagnosticar
adequadamente os problemas e tomar as melhores decisbes em cada situagio,
mostrando-se mobilizados para atuar naquele meio, podendo, desta forma,
desenvolver, duplicar as competéncias que ji possui. Um dos gerentes evidencia o
aspecto inusitado das demandas da atividade e a gestdo do trabalho para dar conta das
necessidades dos clientes:

Vieram (...) empresdrios, tinha um monte de gente e eram seis dias de evento
e tinha uma sala de musculagdo, que a gente estava ampliando. O hotel
realmente era lindo, equipamentos de dltima geracdo e nessa sala foi feito
um trabalho de piso superficial, para educagio fisica, pilates, essas coisas, e
ndo tinha sala pra colocar o CPD dos caras, sé tinha essa sala. Eu falei: ‘Olha
meu amigo, ndo tem problema ndo! Deixa eu ver quanto eu vou faturar’.
Calculei quanto tinha de piso. O piso ndo era 14 essas coisas. Quanto custa um
piso? Sei 14! Eu consultei o meu chefe, vi a relagdo custo-beneficio, ele liberou
e vocé pode montar as coisas aqui e puxa e tal. Montaram uma estrutura de
arrepiar. Isso foi na terca-feira e terminava num domingo. A hospedagem
ocorreu maravilhosamente bem: café da manhi, almoco, coffe-break, jantar,
tudo. Af tinham até uma forma de fazerem um descanso (Gerente 9)

No setor de hotelaria, os imprevistos ocorrem de forma permanente, ji que nunca se
sabe que héspedes aparecerdo, assim como os problemas que poderdo surgir com os
funciondrios, instalacdes e fornecedores. Os gerentes nos ofereceram exemplos de
indmeras situagdes que poderiamos considerar excepcionais, ndo corriqueiras, eventos
verdadeiramente significativos, que exigiram um grande esforco de andlise e a
montagem de um plano de superacio complexo que efetivamente desafiou a
competéncia desses gerentes e, em muitos casos, revelou aos préprios algumas
capacidades que ignoravam possuir. As solu¢@es precisavam atender critérios que nio
sdo faceis de conciliar. O horizonte dessas situagbes é bastante variado, algumas delas
inclusive ndo pudemos dar publicidade por razdes éticas, mas a nés, pesquisadores,
impressionou bastante a capacidade desses gerentes de encontrar saidas sob medida,
deixando a todos satisfeitos, valendo-se da equipe de funciondrios do hotel, assim como
de outros hotéis.

(...) ele ndo tinha direito “frente mar”, eu consegui pra ele dentro das nossas
parcerias e ai nem entramos no mérito da discussao. (...) A recepgio ligou:
tem disponibilidade. Entdo bota o cliente 14 e depois a gente resolve. E ndo
deixar o cliente sentir (...) (Gerente 9)

As falas dos gerentes, descritas anteriormente, evidenciam como as variabilidades s3o
geridas: sdo iniciativas que resolvem o problema sem, entretanto, deixar que o cliente
perceba as negociagdes internas e externas encetadas, seja internamente a equipe do
hotel, seja externamente, com os parceiros da rede hoteleira. Esta competéncia de
gestdo dos imprevistos permite aos gerentes desembaracarem-se dos eventos com
elegincia, com discrigdo, sem estardalhaco, sem operagdes bruscas que chamem
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atencdo, o que pode ser fatal para a imagem do hotel com todos os efeitos que isso
acarreta. O ambiente hoteleiro é sem divida uma escola nessa modalidade de
competéncia.

Complementarmente, o Gerente 5 explicita uma competéncia que se apresenta
determinante para o gerente de hotel na atualidade, ou seja, conhecer o préprio
negdcio, a estratégia que lhe serve de norte, o ambiente econdmico no qual opera, as
suas peculiaridades organizacionais: esta competéncia estratégica envolve, portanto, o
dominio de elementos econdmicos, organizacionais, operacionais, numa sequéncia que
vai do geral ao particular, de forma articulada.

Olha, a primeira coisa que eu acho importante também ¢é a questio de vocé
saber analisar o negécio, (...) vocé ter o conhecimento do seu negdcio, saber o
que té acontecendo dentro no seu hotel. (Gerente 5)

4.3. O Ingrediente 3: a posigao estratégica dos gerentes e a
conjugacao dos Ingredientes 1 e 2 no dia a dia

E talvez nesse Ambito que localizamos uma importante fonte de prescrigdo do trabalho
gerencial, ou seja, a sua capacidade de compreender e dar concretude as diretrizes da
organizagdo contidas no seu plano estratégico. Traduzir tais expectativas em
indicadores, em objetivos e metas a atingir, ter a consciéncia de quais acdes sdo
necessdrias para viabilizar o horizonte esperado para a organizacio é, certamente, a
expectativa principal dos dirigentes em relagdo aos gerentes de hotéis. Em alguns casos,
em hotéis controlados por redes nacionais, mas sobretudo, internacionais, tais
indicadores estdo pré-determinados pela administragdo central que contrata inclusive
pseudo-héspedes munidos de extensas listas de indicadores que guiardo a avaliagdo
daquele hotel. Nesses casos, o trabalho dos gerentes resume-se em atender esses
indicadores, sob os quais ndo exerce nenhum tipo de controle.

Quer isto dizer que o gerente deve ser capaz de intervir de modo a permitir a cada
membro da equipe sentir-se também participante da estratégia da empresa, isto é,
favorecer que o meio de trabalho seja mais ou menos amistoso ou conflituoso (Vries,
1997). Para fazé-lo com sucesso, precisa ter um bom conhecimento tedrico sobre a
estruturas do turismo e hoteleira, sobre finangas, dentre outras, conjugando-as com as
variabilidades que se manifestam em seu dia a dia.

Um dos participantes mencionou que a experiéncia como gerente em vdrias
organizagdes hoteleiras e em diversos setores do hotel o deixou mais preparado para
sua atividade, favorecendo que compreendesse melhor tanto os protocolos quanto as
situacOes concretas. Ndo se trata aqui de defender um percurso no qual a quantidade de
experiéncias constitua condigdo para a aquisicdo da competéncia, mas sim de frisar a
necessidade de enfrentamento de uma variedade de situagGes para que a experiéncia se
converta em possibilidade formativa.

Eu acho que um bom gerente geral tem que ter trabalhado em vérias
organizagdes, entdo, quanto maior experiéncia tiver, de preferéncia empresa
estrangeira e brasileira de outros Estados e, no caso de gerente geral, ter
trabalhado em outros diversos setores (Gerente 6).

Muitos participantes, inclusive, iniciaram em fungdes de base da estrutura
organizacional hoteleira, ou seja, trabalhando na recep¢io/atendimento, um lugar que
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permite uma compreensio do funcionamento global do hotel, e depois evoluiram para
outras dreas até galgar a geréncia geral ou outro nivel gerencial do hotel. Mas somente
conseguiram ascender na estrutura do hotel se, ao lado da experiéncia que foram
adquirindo, realizaram também formacao tedrica.

Como eu te falei anteriormente, eu nio sou formada em hotelaria. (...) Entdo,
uma das caracteristicas aqui do hotel é aproveitar as pessoas daqui pra novas
oportunidades, preparar etc. Mas, é como eu digo, a gente td sempre
buscando estudar, procurando se inteirar pra fazer o melhor que a gente
pode. (Gerente 5)

A fala do Gerente 6 ilustra de modo representativo o cardter do desenvolvimento da
experiéncia no trabalho, a partir do exercicio da atividade, revelando que a
competéncia é tributdria do saber-fazer concreto, ancorada nos conceitos.
Potencializar, duplicar as competéncias, ndo é uma operacio meramente de repetir o
anteriormente estocado, mas para fazé-lo precisa considerar as singularidades da nova
situagdo concreta que se apresenta. Portanto, a competéncia é re-criacdo permanente.
Neste sentido é da ordem da prética e quanto mais experiéncia mais potencializado o
trabalhador estard para enfrentar as infidelidades do meio.

As competéncias estio relacionadas com as situacdes concretas de trabalho. E
preferencialmente na atividade, no enfrentamento cotidiano dos eventos, onde se
desenvolvem competéncias ou entdo se evidenciam lacunas, discrepincias a serem
trabalhadas num processo de formacdo, sempre em conexdo direta com os
acontecimentos.

Todavia, acreditamos que uma formacdo que concilie tal conhecimento adquirido na
pratica com o conhecimento tedrico, poderia atuar sinergicamente no desenvolvimento
desses gerentes, com beneficios para eles e para os hotéis, como fala o Gerente 8:

no dia-a-dia, onde vocé vai ter que aprender que um gerador tem tantos
cavalos de poténcia, o que ele agiienta, o que é que ele nio agiienta,
tratamento de dgua. Entdo, eu acho que foi bem vélida a formagao, é uma
coisa direcionada, vocé ja vai mais ou menos onde ta pisando e cada situagdo
que vier diferente.

Os gerentes de hotéis fomentam sua experiéncia no exercicio de sua atividade, espago
de variabilidades e de (re)criagdo permanente. Um participante (Gerente 2) explicita
um modo determinado de gerir as situagGes de trabalho no qual a experiéncia,
agucando a sensibilidade, permitiu, por intermédio do acionamento da inteligéncia
prética (Dejours, 2007), o fortalecimento da capacidade de antecipagio, de deteccio, por
meio de sinais muitas vezes frdgeis, de demandas latentes dos hdspedes e dos
empregados do hotel. Esta é uma competéncia de inovacdo que esta relacionada, mas
ndo de forma exclusiva, com as micro decises que precisam ser tomadas no cotidiano.
Elas traduzem a criatividade e a inventividade que florescem de cada situagio
enfrentada e que se materializa em novas ideias, proposi¢Ges, projetos, técnicas, savoir-
faire, savoir-vivre, arranjos organizacionais, enfim um patriménio que contribui para
atualizar permanentemente o meio profissional hoteleiro, como ilustra a fala do
gerente 8: “vocé vai trabalhar com a regra, mas vocé tem que ter o bom senso e

el

perceber como vocé vai administrar isso dai”.
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4.4. O Ingrediente 4 e os debates de normas e valores

Nas falas dos gerentes pudemos detectar que uma competéncia bdsica, pré-requisito
para aquisi¢io das demais, diz respeito a implicagdo do gerente com o seu trabalho, o
que remete ao Ingrediente 4 daqueles apontados por Schwartz (2010), a saber: o debate
de valores e de normas, considerando-se as impostas e as instituidas na atividade. Sem
a identificagdo com o trabalho, sem o impulso do querer, o processo de aquisi¢do de
competéncias ndo avanga ou pelo menos ndo se dd na mesma intensidade de quando
existe implicacdo. Obviamente, esse movimento n3o é nunca apenas do gerente. Para
que se sustente, é necessdrio que o hotel ofereca condiges para que ocorra essa
mobilizagio subjetiva, assim como para que ela se sustente, em um debate de valores.
Mas no dia a dia, nem sempre a organizagio oferece instrumentos que possam manter
os gerentes motivados, j4 que muitas vezes recebem baixos saldrios e precisam manter
motivados os funciondrios que recebem ainda menos que eles, como se apresenta na
fala do gerente 7:

7

dificil em um dia de trabalho é vocé conseguir td sempre com a equipe
realmente motivada, dado que na hotelaria se paga muito pouco, a maioria
ganha o saldrio minimo, setores grandes como a governadoria tem muita
picuinha, muito leva e trds entre os colaboradores, entdo ha brigas, ha
situagdes né?

O trabalho dos gerentes de hotéis exige uma grande dedicacéo, fazendo com que muitas
vezes tenham que se mudar de cidade para acompanhar um novo empreendimento de
uma rede hoteleira, o que gera conflito entre os valores dos gerentes com o que o
trabalho lhes demanda: “olha ndo é nem no meu trabalho, eu acho que na minha
carreira é a questdo de morar longe das pessoas, eu acho que € isso, porque o trabalho
em si é corrido, é uma dedicagdo muito grande (Gerente 6). Essa exigéncia do trabalho,
inclusive, foi apontada por um dos entrevistados como uma fonte importante de
sofrimento, ja que restringe a possibilidade de criar raizes em determinado lugar,
implicando dificuldades ao nivel pessoal como, no caso de gerentes jovens, encontrar
alguém com quem possa constituir familia ou estabelecer uma rede de amizades fora do
meio profissional, entre outras.

Para Schwartz (2004), o gerir estd presente em toda atividade de trabalho, ji que
trabalhar supde sempre uma dimensdo gestiondria, seja da vida subjetiva, seja das
relagBes com os outros e das contradicdes ali presentes - sendo que tal dimensdo se da
em trés polos: do orgamento do Estado e da gestdo dos recursos publicos; dos gestores
das empresas; da atividade. Quando o trabalhador é o préprio gerente, os niveis de
gestdo da empresa e o da atividade coincidem, de tal forma que cabe langar luz as
gestdes ali presentes, como este artigo pretende abarcar.

4.5. A ativagao ou duplicagao do potencial dos gerentes: Ingrediente
5

Como argumentamos anteriormente, o dominio de protocolos ndo garante o sucesso
diante dos desafios colocados pelos imprevistos no dia a dia. Isto pode ser ocasido tanto
para detectar demandas de aquisicido de competéncias quanto para, no préprio
processo de enfrentamento da situagdo, desenvolver competéncias, realizando “a
ativacdo ou a duplicagdo potencial da pessoa” (Schwartz, 2010, p. 217), quanto ainda
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para surpreender-se com a emergéncia e fortalecimento de suas potencialidades
(Ingrediente 5), como se apresenta na fala abaixo:

Um dia desses, estava tudo muito calmo aqui e um héspede deu um
"piripaque" [*] 14 na piscina, e como fazer isso pra ndo chamar aten¢io dos
demais; ainda bem que nio veio a ébito aqui no hotel. Mas se viesse a falecer
na ambulincia a caminho do hospital? Isso ndo est4 no script ou no curso que
vocé faz (...). Como sair disso de uma forma elegante que néo seja alarmada,
que nio deixe as pessoas em pinico e, a0 mesmo tempo, com medo? Vai que
descobrem que saiu um "presunto" daqui e depois ninguém quer ir pra um
"hotel-fantasma". Ent3o, tem dessas coisas. (Gerente 11) [5]

Nesta fala podemos perceber também a gestdo de um imprevisto por parte do gerente,
que exigiu dele sua capacidade de definir o que fazer, de arbitrar os aspectos de
resolucgdo do problema, compreendendo a singularidade, o histérico do que se passava,
utilizando seus conhecimentos para dar conta daquela situacgdo especifica. Ao fazer isto,
ao mesmo tempo em que resolve uma situa¢do, torna-se mais competente para resolver
as situagOes seguintes, mesmo que diferentes daquela ja resolvida. Esta competéncia de
gestdo dos imprevistos se erige, portanto, face 3s situagdes inusitadas do meio. E uma
competéncia engendrada no trabalho vivo, pelas infiltragées do histérico, no dizer de
Schwartz (2010). A iniciativa do gerente neste acontecimento mostra a insuficiéncia das
normas antecedentes do setor, mas, sobretudo, evoca uma competéncia do histérico,
composta por pontos de referéncia, conhecimentos mais ou menos intuitivos da
vizinhanga industriosa, antecipagdes do comportamento e das arbitragens dos
préximos (Schwartz, 2000; 2010). Desta forma, a ativacio de uma competéncia é
intimamente ligada com o desenvolvimento de outras, tornando o trabalhador cada vez
mais capaz de lidar com seu dia a dia, com as situagdes previsiveis e com os imprevistos.

As entrevistas mostram que no setor hoteleiro, as competéncias atualizam-se
continuamente em face do carater dinidmico das situacGes de trabalho. Os
conhecimentos técnicos precisam ser complementados, atualizados, renovados e
alargados. Marca-se mais uma vez a importincia do ingrediente 2 (lidar com o singular)
para desenvolver as préprias competéncias, gerando a capacidade de amplid-las
(ingrediente 5). Os gerentes falam de competéncias adquiridas na linha do atuar,
coordenar, gerir, ou seja, tomadas de iniciativas que se referem ao modo de gestdo
propriamente dito, que remetem ao cumprimento de metas nos mais diversos
indicadores do hotel, desde a 4rea de limpeza aos resultados financeiros. Desenvolvem
na prépria organizacio, no enfrentamento dos imprevistos, uma capacidade para
diagnosticar com rapidez os problemas, inclusive para antecipar-se a alguns deles,
utilizando-se de conhecimentos teéricos (ingrediente 1), conhecimentos praticos
(ingrediente 2), e da articulagdo entre ambos (ingrediente 3). Esta capacidade do
gerente desenvolvida por meio de seus pontos de referéncia, faz emergir saberes
armazenados para o enfrentamento das variabilidades. O gerir, nesta situacdo, aflora
das competéncias estocadas nos diversos niveis do corpo-si (Schwartz, 2000), que
permite a ele perceber certas situagdes e encontrar solugdes, como enuncia um dos
gerentes a seguir:

Aqui a gente ji teve um imprevisto de uma placa solar, j4 quebrou e
comprometeu o fornecimento de dgua quente no hotel inteiro, entdo gera
um aborrecimento, af jé entramos em contato com o fornecedor, entdo
tentamos minimizar o maximo a questdo do tempo, é um sinal de tv, tudo
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isso gera insatisfagio pro hdspede, a maioria das coisas a gente tenta resolver
com o fornecedor (Gerente 9).

4.6. O carater coletivo da competéncia (Ingrediente 6)

Vemos desenvolver-se nestas situagdes o carater coletivo das agdes para resolver
problemas do cotidiano nos hotéis. 0 modo de gestdo que se aplica na organizagdo
hoteleira aponta para a importincia da relacio dos gerentes com os outros
funciondrios. Estar aberto para a participagdo dos funciondrios é uma exigéncia no
setor hoteleiro que necessita de um empenho coletivo no sentido de oferecer o melhor
servico aos hdéspedes. Os funciondrios, assim valorizados, podem auxiliar na gestdo do
trabalho, com sugestdes de melhorias no modo de funcionamento do hotel. H3, em
varios casos, a valoriza¢do do saber fazer desses funciondrios e um estimulo ao trabalho
em equipe, favorecendo a constituicio de “entidades coletivas relativamente
pertinentes” (Schwartz, 2010, p. 218). A resolucdo de determinados problemas faz
florescer a equipe, propicia a potencializacdo dos lagos entre os pares. Convocar o
coletivo é reconhecer e valorizar o papel dos diversos protagonistas da atividade
(Schwartz, 2010).

(-..) hoje na nossa rede, vérias ideias que hoje nés vamos aplicando sdo
sugeridas por camareiras, por meus garcons, sdo eles que vivenciam o dia-a-
dia, eles que sabem as dificuldades, sdo eles que sabem o que o cliente t4
gostando ou ndo td gostando do seu negécio, entdo se vocé nio faz uma
reunido onde eles exponham isso, muitas vezes vocé nio tem como, claro no
meu caso eu tenho a pesquisa de participagdo, mas algumas coisas ainda
fogem e as vezes é dele que vocé consegue, a partir da sua observagdo que
vocé consegue isso, entdo eu acho que quem néo pratica a gestio dessa forma
perde bastante (Gerente 5)

A competéncia relacional/politica é a capacidade do individuo de se relacionar com
vérios publicos, tendo em vista uma produgdo/um servigo que gere satisfacdo nesses
diferentes publicos. Nesta linha, os gerentes apontaram a necessidade de saber lidar
com as demandas desses vdrios publicos, sejam eles hédspedes, empregados,
fornecedores, terceirizados, assisténcia técnica, representantes de outros hotéis:

(...) ndo sé o conhecimento financeiro, mas sociolégico também, porque a
gente lida muito com o ser humano aqui, demais até, seja com o hdspede,
com o empregado, com o fornecedor ou com o cliente (Gerente 5)

A gestdo de pessoas é isso, é o coaching, saber com quem vocé t4 trabalhando,
saber quem é essa pessoa, qual que é vida dela em particular, o que isso
influencia no lado profissional dela, entender quais sdo as fraquezas e
fortalezas dessas pessoas e saber trabalhar com isso (Gerente 7)

A coisa mais complexa que tem ¢é lidar com gente. E cada cabega é um mundo,
cada um pensa de um jeito diferente. Manter todo esse pessoal ordenado nio

é facil (Gerente 13)

Especificamente na relagdo com os empregados, pontuaram a necessidade de gerenciar
respeitando-os como pessoas, o que certamente favorece o Ingrediente 6. Convém aqui
salientar que, além do que apareceu nas falas dos gerentes no que diz respeito a
capacidade de tratar bem o outro, evidenciamos isso no trato que eles tiveram conosco,
pesquisadores. Depois de formalmente autorizados a entrar nos hotéis, era, quase
sempre, muito dificil conseguir marcar um hordrio com os gerentes, que tém seu dia a
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dia sempre com muitas tarefas. No entanto, quando conseguiamos nos encontrar com
eles, a receptividade era sempre excelente. A competéncia relacional, indispensavel no
ramo hoteleiro, que permite que o héspede se sinta “em casa”, aparecia na forma como
éramos recebidos. Por exemplo, quando tentamos marcar um horario com o Gerente 9,
ele disse: “t4 bom, pode vir, mas com uma condigdo: que vocé venha tomar o café da
manh3 comigo”. Também o gerente 5, ao receber o pesquisador, em sua sala com
diversos aderegos do Flamengo (o clube de futebol com a maior torcida do Brasil), antes
de entrar propriamente na entrevista, comegou a falar de futebol. Quando o
pesquisador disse que também torce para o mesmo time, o gerente contou vdrias
histdrias ligadas ao esporte, contando que ja recebeu ex-presidente de um clube rival,
etc. De fato, aqui o trabalho se mostra efetivamente como atividade subjetivante, que
transforma quem o realiza (Dejours, 2007), tornando-os extremamente receptivos.

by

As competéncias adquiridas estdo abertas a atualizagdo, pois ndo sdo estanques,
pontuais, ja que a funcdo de gerente requer sempre manter relagdes intersubjetivas no
trabalho. Os gerentes explicitaram que é necessdrio compreender problemas pessoais
enfrentados pelos funciondrios do hotel, o que facilita o bom trabalho desse
funcionério, permitindo que ele mobilize suas competéncias quando requeridas. O
trabalho do gerente implica na capacidade de saber lidar com as pessoas e ter controle
do préprio comportamento. No exercicio destas competéncias o gerente faz uso de si
por si e uso de si pelos outros (Schwartz, 2010).

Em sintese, os dados demonstram que temos nas situagdes de trabalho dos gerentes de
hotéis em Jodo Pessoa e Campina Grande competéncias que estdo previstas e
competéncias que brotam das situagdes de trabalho. Quando confrontados com as
infidelidades do meio, os gerentes renormatizam as competéncias previstas e, por outro
lado, tornam-se conscientes de competéncias que possuiam, mas ignoravam, ou entdo
sdo provocados pela necessidade de desenvolverem competéncias para estarem a altura
dos desafios da atividade. O meio é sempre, em parte, imprevisivel, de tal forma que
novas competéncias sdo requeridas para dar consecugdo as atividades. No trabalho
sempre existem vazios de normas que convocam a iniciativa dos gerentes. Em
consequéncia, as novas competéncias vio se firmando na profissdo, enriquecendo as
normas antecedentes.

5. Consideragoes finais

As andlises acima expostas mostram que as competéncias mobilizadas pelos gerentes de
hotéis sdo construidas em face das situagdes reais de trabalho, que permitem que sejam
adquiridas, desenvolvidas, atualizadas. Evidenciamos que os gerentes estdo
cotidianamente buscando saidas para as situagbes inusitadas, as variabilidades e
exigéncias dos clientes, procurando e criando formas de superar os eventos que se
apresentam. O cargo de gerente é, na verdade, essencialmente marcado por situagdes
imprevistas, oportunizando, exigindo, o uso rapido da inteligéncia da prética em
eventos inesperados, o desenvolvimento de competéncias que se traduzem em
iniciativas, responsabilidades e tomadas de decisdes: a cautela, a agilidade e a astucia,
prevalecem como formas de agir na gestio das variabilidades do trabalho gerencial.

Este agir em competéncia requer claramente o dominio da experiéncia acumulada no
trabalho. Por isso a trajetdria profissional se revela fundamental, possibilitando, nos
casos bem sucedidos, um largo repertdrio de recursos pessoais e organizacionais que se
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concretizam numa competéncia acumulada, portanto de experiéncia, integrando as
qualidades exigidas para a realizagdo da atividade.

Embora n3o pudemos, no ambito desta pesquisa, observar a atividade desses
profissionais, e assim melhor compreender as suas competéncias quando elas estio no
movimento de sua prépria produgdo, acreditamos que os resultados da pesquisa
permitiram progredir na caraterizagdo da profissdo do gerente de hotel, passando a
conhecer as dificuldades e anseios que se tornam presentes em seu dia a dia de
trabalho.

Mas uma questdo emerge deste estudo, que coloca em debate os obsticulos encontrados
pelos gerentes na procura de ac¢des de formagio profissional susceptiveis de os ajudar
na aquisi¢do ou na consolidagdo de alguns aspetos da sua competéncia. A questdo é
dupla e se relaciona, por um lado, com a necessidade em conceber cendrios que levardo
em conta a atividade real de trabalho daqueles que estdo no seio da empresa (Teiger &
Lacomblez, 2013), e, por outro lado, com o fato desta preocupacio nio fazer parte das
prioridades dos proprietarios de hotéis, deixando a questdo da formacio desses
profissionais como sendo apenas da sua responsabilidade, sem contrapartida.

Assim, os gerentes ndo vislumbram outra possibilidade sendo procurarem cursos por
conta prépria, arcando quase sempre inteiramente com os Onus financeiros - cursos
esses que, além disso, se revelam muitas vezes desconectados de sua realidade,
acabando por ndo permitir um desenvolvimento das qualidades profissionais
procuradas, e concluindo-se, como o realgou Cornu (2001), por uma perda de tempo e
de investimento para os trabalhadores.

De modo geral, as formas contemporineas de gestdo tendem a diluir os lagos de
cooperagio destruindo os coletivos e deixando cada um mais isolado e enfraquecido
diante da organizacdo do trabalho (Dejours, 2015). E, mais preocupante ainda, tais
formas de gestdo procuram se colocar como se fossem as tinicas possiveis, como se ndo
se pudesse governar o trabalho de modo alternativo. As evolugGes na gestdo hoteleira e
na profissdo dos seus gerentes evidenciam igualmente os riscos de uma relagio salarial
em que a autonomia se debate de forma constante com uma forte subordinagio.
Pensamos que a questdo da formagdo desses profissionais é um bom revelador dessa
relagdo. E cremos que esta pesquisa, lancando luz sobre o trabalho gerencial e suas
dramaéticas nos usos de si, poderd sustentar novas intervencdes nos campos das
politicas para o turismo, do planeamento de a¢Ges de formacio, na renovagio de alguns
principios da organizacio do trabalho nos hoteis.

Essas conclusdes resultam obviamente das potencialidades tedrico-metodoldgicas do
modelo dos ingredientes proposto por Schwartz. Mas a reflexdo critica relativa as
razdes que tenham sustentado um interesse crescente para certo tipo de mapeamento
das competéncias, ndo deixou de ter também a sua utilidade heuristica no evoluir da
nossa reflexao.
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NOTAS

1. N3o obstante, é preciso reconhecer que na atividade de operagdo de telemarketing, que nos
ultimos tempos tem gerado uma quantidade impressionante de postos de trabalho no Brasil e
cujo trabalho estd ancorado no uso da palavra, a taylorizagdo alcangou niveis insuspeitados, a
ponto de Zarifian (2001b) afirmar que, nesse caso, tal processo foi ainda mais violento que aquele
registrado nas fabricas, pois o controle que antes se exercia apenas sobre o gesto, agora se exerce
também sobre a palavra, produzindo uma linguagem codificada que impede ou dificulta as
tentativas de responder de forma singular as demandas dos clientes/usudrios.

2. 0 projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal da Paraiba e
seguiu os preceitos da Resolugdo 96/1996 do Conselho Nacional de Sadde, que regia, a época, a
pesquisa envolvendo seres humanos.

3. E uma organizagio sem fins lucrativos, que trabalha pelo desenvolvimento social, econdmico e
turistico através do turismo de eventos e negécios.

4. Expressdo popular do Brasil, que caracteriza uma espécie de mal estar, geralmente ocasionado
de forma inesperada, e que pode levar a morte.

5. 0 entrevistado faz alusdo a um episédio em que um héspede se sentiu mal na piscina do hotel,
foi hospitalizado, mas acabou falecendo no hospital.
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RESUMOS

O presente artigo tem como objetivo discutir a nogio de competéncia valendo-se do referencial
tedrico da Ergologia, que considera a competéncia como um agir aqui e agora, um movimento da
atividade. A pesquisa empirica, de cunho qualitativo, foi realizada junto a 18 gerentes do setor
hoteleiro em Jodo Pessoa e Campina Grande - PB, Brasil, valendo-se de um roteiro de entrevista
semiestruturado. Evidenciou-se que as competéncias mobilizadas pelos gerentes entrevistados
sdo construidas nas situagdes reais de trabalho, sendo adquiridas, desenvolvidas e atualizadas em
um cotidiano de trabalho exigente e repleto de variabilidades. Verificou-se que o trabalho do
gerente exige o manejo permanente de imprevistos, o que requer decisdes rapidas e criativas.
Demanda-se ainda desses profissionais a gestdo das situagdes de trabalho com cautela e asticia,
formas de agir que se valem de diversos ingredientes para o exercicio competente de sua

atividade.

Este articulo tiene como objetivo discutir la nocién de competencia sobre la base del marco
tedrico de la Ergologia, que considera la competencia como un acto aqui y ahora, una actividad de
movimiento. La investigacién empirica, un estudio cualitativo, se llevé a cabo partiendo de
entrevistas con 18 gerentes de la industria hotelera en Jodo Pessoa y en Campina Grande, Paraiba,
en Brasil. Los datos muestran que las habilidades desplegadas por los gerentes entrevistados se
construyen en situaciones reales de trabajo, que se adquieren, desarrollan y actualizan en lo
cotidiano de un trabajo exigente y sumamente variable. Se encontré que el trabajo del gerente
requiere una gestién continua de lo imprevisto con decisiones rapidas y creativas. En el trabajo
de estos profesionales también se requiere cautela y astucia, maneras de actuar que utilizan
varios ingredientes para el ejercicio adecuado de su actividad.

L’objectif de l'article est de discuter la notion de compétence selon le cadre théorique de
I’Ergologie qui la considére en tant qu'un agir ici et maintenant, un mouvement d’activité. La
recherche empirique, dans une approche qualitative, a été réalisée auprés de 18 managers du
secteur hételier a Jodo Pessoa et a Campina Grande, PB, Brésil. Ceux-ci ont répondu a un
entretien semi-directif. Il a été observé que les compétences mobilisées par les managers sont
essentiellement construites dans le cours des situations de travail. Elles sont acquises,
développées et actualisées, dans un quotidien extrémement exigeant et variable. La fonction de
manager requiert une gestion permanente d’imprévus, avec prise de décision rapide et créative -
tout en faisant preuve de prudence et de sagacité. Ce sont des fagons d’agir qui convoquent
différents ingrédients de compétence permettant I’exercice de leur activité.

This paper’s objective is to discuss the notion that competence makes use of the theoretical
reference to ergology considering competence as acting here and now, activity in motion.
Empirical research of a qualitative nature was carried out with 18 managers from the hotel sector
in Jodo Pessoa and Campina Grande - PB, Brazil, making use of a semi structured interview script.
The findings show that these managers’ competencies are based on real work situations they
have encountered, developed and updated in a demanding workplace full of variability. It was
established that the manager’s job demands constant handling of unforeseen situations, which
requires rapid and creative decisions. It also calls for these professionals to manage work
situations with caution and astuteness, courses of action that make use of different components

for the competent practice of their activity.
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