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Resumo

A avaliacdo das competéncias é uma ferramenta amplamente utilizada nas organizacoes
mundiais em suas diversas formas e teorias. Proporcionando ganhos de motivacdo e
desenvolvimento dos recursos humanos nas organizacoes.

A padronizagcdo do trabalho segundo os modelos do Sistema Toyota de Produgdo criaram
modelos diversos de avaliacdo das competéncias baseadas na operacdo padrdo,
autonomagdo, organizagdo do trabalho e competéncias bdsicas.

Este trabalho apresenta ferramentas de avaliacdo das competéncias adquiridas para suprir
as necessidades explicitas nos modelos de Sistemas Toyota de Produgcdo em linhas de
produgdo continuas.

Palavras chave: Sistema Toyota de Produgdo, Gestdo das Competéncias.

1. Introducio

O objetivo deste trabalho é a apresentacdo das ferramentas utilizadas para avaliacdo das
competéncias pessoais em linhas de produgdo padronizadas segundo os modelos do Sistema
Toyota de Producao.

A avaliacdo de competéncia se apresenta como uma grande dificuldade em empresas de
sistemas de producdo padronizadas. O que geralmente se observa é que os modelos utilizados
acabam nivelando as competéncias pessoais.

Avaliar as competéncias pessoais em equipes de producdo pode ser um diferencial
competitivo, pois segundo estudos a motivacdo do colaborador aumenta significativamente
sua produtividade.

Além da parte conceitual da ferramenta, apresenta-se um estudo de caso da utilizacdo de
Ferramentas de Avaliacdo de Competéncias em Linhas de Produ¢do em uma empresa que t€ém
implantando o Sistema de Producio Enxuta desde agosto de 2001.

2. Sistema toyota de producao

7z

O sistema de producdo da Toyota é um método que elimina completamente elementos
desnecessarios na produgdo, com o propdsito de reduzir custos. Mas, embora a redugéo de
custos seja a meta principal do sistema, ele ainda tem que alcangar tr€s submetas, para
garantir seu verdadeiro objetivo: Controle de quantidade; Qualidade assegurada e Respeito a
Condi¢cdo Humana. Os suportes do Sistema de Produgdo da Toyota sdo dois elementos
chaves: Just-in—time e Autonomacao. Just—in—time significa produzir as unidades necessarias
em quantidades necessdrias no tempo necessario. Autonomagdo € o controle autonomo de
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defeitos. Estes dois incluem flexibilidade de mao da obra e “pensamento criativo” define
Mondem (1984).

As féabricas enxutas transferem o maior nimero de tarefas e responsabilidades para seus
trabalhadores, na verdade agregando valor ao produto em linha e tendo um sistema para
detectar defeitos, rapidamente mapeia cada problema, uma vez descoberto, até sua causa
inicial. Isso significa trabalho de equipe entre trabalhadores da linha.

A produgdo enxuta, ao contrdrio, conta com times de trabalhadores que possuem vérias
habilidades em todos os niveis de organizacio, e usa maquinas altamente flexiveis e cada vez
mais automatizadas para produzir grandes volumes de produtos com enorme variedade. O
termo "enxuto" vem de usar menos esforco humano em uma fébrica, espaco de producio
reduzido, menor investimento em ferramentas, e reducdo do tempo de inovagdo de produtos.

Para Taiichi Ohno (1997) a agdo humana esta sustentada tanto pela vontade de trabalhar como
pelo método de trabalhar. E esse o motivo que se acredita ser o sucesso dos japoneses, aliado
a administracdo dos seus recursos humanos.

A Toyota tem um simples, mas facilmente inteligivel sistema de informacdes que torna
possivel para qualquer um na fabrica a responder rapidamente a problemas e entender a
situagdo da fabrica. Nas mais avancadas féabricas enxutas, a informacdo é mostrada
diariamente: objetivos de producdo, quebras de equipamentos, falta de pessoal, necessidade
de horas extras e etc. Assim, quando hd algo errado, qualquer empregado que saiba como
ajudar, o faz. No fim, € esse time dinamico de trabalho que emerge como o coracao da fabrica
enxuta. Os trabalhadores precisam aprender um grande nimero de habilidades, além de ser
treinados em seu time de modo que possam servir em qualquer outro. Eles todos precisam de
habilidades adicionais de reparos simples em méquinas, controle de qualidade, arrumacio do
local de trabalho e limpeza. Eles precisam aprender a pensar de modo que possam achar
solucdes antes que os problemas se tornem sérios.

Para Ohno (1997) as operacgdes padrdes sdo elementos importantes do STP. Para que uma
pessoa da producao seja capaz de padronizar suas atividades para que outros possam entender,
deve estar convicto da sua importancia.

3. Gestao das competéncias para a avaliacao do desempenho

A competéncia pode ser atribuida a diferentes atores: de um lado temos a organizacdo, com
um conjunto de competéncias que lhe sdo préprias. Essas competéncias sdo oriundas da
génese e do processo de desenvolvimento da organizacdo e s@o concretizadas no seu
patrimoénio de conhecimentos, o qual estabelece as vantagens competitivas da mesma no
contexto onde se insere. De outro lado temos as pessoas, com seu conjunto de competéncias,
que podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela organizacdo. Vamos utilizar como uma
primeira definicdo para a competéncia das pessoas aquela estabelecida por Maria Tereza
Fleury (2000) que é o “saber agir responsével e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo.”

A competéncia é compreendida por muitas pessoas e por alguns tedricos como sendo o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias para que a pessoa desenvolva
suas atribuicdes e responsabilidades. Esta forma de encarar a competéncia tem se mostrado
pouco instrumental uma vez que o fato das pessoas possuirem um determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que as mesmas irdo agregar valor para a
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organizac¢do. Para melhor compreendermos o conceito de competéncia individual é importante
discutirmos também o conceito de entrega.

Marras(2003) esclarece que empregados e empresas t€m interesses obviamente desiguais,
divergentes e até antagbnicos. Isso € natural. Enquanto o interesse pessoal do empregado é
predominantemente receber da empresa o maximo possivel de contrapartida pelo seu trabalho,
em termos de remuneragdo e seguranca (saldrio, beneficios, estabilidade, etc), a empresa
preocupa-se muito mais em fazer cumprir os seus objetivos de produtividade, qualidade e
lucratividade acima de tudo.

Ao ingressar numa organizagdo, por exemplo, o novo empregado deveria receber todos os
conhecimentos necessdrios a identificagdo dos chamados simbolos organizacionais para poder
distinguir o que € e o que ndo é primordial logo no inicio das suas atividades. Isso, no entanto,
ndo acontece. Apenas algumas empresas realizam o chamado treinamento introdutdrio.
Dessas a maioria se limita a dar ao novo empregado apenas informagdes sucintas com relacéo
as normas do Departamento de Pessoal e Seguranca do Trabalho. Nada se fala sobre
comportamentos, valores, cultura organizacional ou sistema de lideranca.

Na era da informagdo surgem as equipes de gestdo com pessoas. Essas equipes substituem os
departamentos de recursos humanos e de Gestdo de Pessoas. As tarefas operacionais e
burocraticas sdo transferidas para terceiros, enquanto as atividades tdticas sdo delegadas aos
gerentes de linha em toda a organizagdo, os quais passam a ser gestores de pessoas (Marras,
1999).

O gerenciamento inteligente dos talentos humanos — apesar de todos os avancos tecnoldgicos
e do fato de ja estarmos no século XXI — é ainda uma grande utopia. Apenas um pequeno e
restrito circulo de empresas tem dado suficiente atencdo para a obtencdo de melhores
resultados através das pessoas. Apesar de todas as mudangas sociais, culturais, politicas,
econdmicas e tecnologias de uma sociedade em constante transformacao, as nossas empresas
ainda constituem organizagdes conservadoras e tradicionais que resistem as inovagdes que
acontecem no ambiente.

Para Chiavenato (1997) todo estudante inicia na administracdo de empresas fica logo sabendo
nos primeiros meses de seus estudos que quanto maior o controle e a fiscalizacdo cerrada que
a organizacdo efetua sobre as pessoas, tanto maiores as conseqii€ncias imprevistas e
indesejaveis do comportamento humano. A cada acdo coercitiva corresponde uma reacio
comportamental contraria equivalente. Na realidade trata-se de uma cultura empresarial que
ainda predomina em nosso pais, apesar de intensamente criticada em nossas escolas e nos
circulos académicos e profissionais.

A avaliacdo do desempenho é uma responsabilidade gerencial que procura monitorar o
trabalho da equipe e de cada membro e os resultados alcangados para compara-los com os
resultados esperados. Preocupa-se com a eficiéncia e com a eficicia, ou seja, com a qualidade
e com a produtividade. A avaliacdo do desempenho é uma atividade gerencial constante,
continua e abrangente, que deve acompanhar todos os passos da equipe e de cada pessoa que a
integra (CHIAVENATO,2000).

Em geral, os sistemas de avaliacdo do desempenho estdo amarrados a uma estrutura que lhes
serve de apoio e sustentacdo. Qualquer que seja o método utilizado para avaliar o
desempenho, o sistema geralmente solicita um banco de dados, uma certa periodicidade e uma
base de responsabilidade. Sendo a entrevista em geral um instrumento de uso universal, sua
importincia € decisiva na avaliacio de desempenho, requerendo, por parte do avaliador,
equilibrio, autodominio e boa disposicdo para ir agrupando informacdes sobre o funciondrio
analisado.
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A Avaliagdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas e procedimentos destinados a
dinamizar o didlogo entre avaliador e avaliados, com troca de informacdes, dados e
referencias com vistas ao esclarecimento de duvidas que possam existir entre ambos.

4. Estudo de caso numa Montadora de Automoveis

Os instrumentos de avaliacdo das competéncias estdo inseridos no contexto de organizagio
dos recursos de chdo-de-fabrica de uma organizacdo e sido responsabilidades diretas dos
Supervisores de Produc@o. A seguir apresentamos o estudo realizado sobre o sistema de
producdo enxuta baseado no modelo STP para uma empresa montadora, localizada no Parand.
Esta empresa implementou seu proprio método de avaliagdo de competéncias.

4.1 Modelo antigo de avaliaciao de competéncias

O modelo proposto antes da introducdo do Sistema de Produgdo Toyota foi desenvolvido
baseado em sistemas de remuneracio e avaliagdo de competéncias por tempo de empresa. A
principal dificuldade encontrada neste modelo € que os colaboradores aguardavam o periodo
de avaliacdo para buscarem junto as suas hierarquias o reconhecimento pelo tempo passado de
dedicacg@o ao posto de trabalho.

Muitas vezes a falta de histérico dos colaboradores gerava uma avaliacdo falsa dos resultados
individuais alcancados, propiciando uma avaliacdo baseada no “feeling” da hierarquia. Este
modelo tinha um agravante, durante o decorrer do tempo se o colaborador tivesse algum
afastamento por motivos de satide diminuia-se relativamente o tempo de permanéncia no
posto de trabalho.

Este modelo deve ser evitado porque cria expectativas nos colaboradores em periodos
préximos aos meses de avaliagdo, bem como, a surpreendente melhora de seu desempenho
nestes periodos préoximos a avaliacao.

Operador
Qualificado

Operador
Especializado

Operador
Profissional

Operador
Contratado

Figura 1 — Modelo de Avaliagdo de Competéncias por Tempo de Trabalho

Podemos concluir sobre este modelo que dentro de periodos estabelecidos de tempo as
competéncias sdo avaliadas segundo um formuldrio padrio que serve como orientagdo dos
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gestores. As competéncias sdo estabelecidas segundo critérios ja descritos acima como
subjetivos.

4.2 Modelo atual de avaliacdo de competéncias baseado no sistema toyota de producao

A partir do inicio de 2001 comecou a ser implantado o sistema de producdo baseado no
Sistema Toyota de Producdo. A grande dificuldade encontrada foi a criagdo do conceito de
sistema de producdo numa operacdo ja em plena carga de trabalho. Neste momento comecou
a preocupacdo com gestdo das competéncias necessdrias para a atividade na linha de
producdo. Era tarefa da Supervisido de Fabrica o estabelecimento das competéncias bdsicas
para atividades relacionadas ao produto.

O estabelecimento das competéncias bdsicas para operadores de produgdo foi aplicado
segundo o modelo abaixo. Este modelo apenas estabelece quais sdo as competéncias minimas
para fabricar o produto dentro dos objetivos de Qualidade, Custo e Prazo estabelecidos.

FICHA DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS -1L U

Colaborador : [Departamento: Unidade:]
Fungio: [Supervisor : Data:|
Postos
Nivel Nivel de Competéncia Ponto Chave Referencial de Competéncias

(Simplificado)
Sem Experiéncia
Pratica os bons gestos (escola de
destreza)

Em branco [Sem experiéncia
Sabe fabricar com

qualidade

Sem experiéncia
Capaz de realizar a
sequéncia de operagdes
respeitando os pontos
chaves, podendo

necessitar de ajuda
para atingir tempo de ciclo

Em formacgéao

Tem memorizado a sequéncia do
m odo operatério

Conhece etapa principal

Faz Automanutencao (nivel 1)

Sabe fabricar com Capaz de realizar sozinho

| qualidade e a Sabe as etapas principais

respeitar o tempo de
ciclo

sequéncia de operagdes
posto, respeitando os
pontos chaves, dentro do
tempo de ciclo

Sabe os pontos chaves e razdes

Realiza as operagdes na sequéncia
correta

Respeita o tempo de ciclo

Respeita qualidade

Faz Automanutengéao (nivel 1)

Sabe preparar o trabalho

Capaz de realizar sozinho

com m étodo pedagdgico

L e a sequencia Sabe as etapas principais
tom ar contram edidas de operagdes dos Sabe os pontos chaves e razdes
postos, respeitando os Realiza as operagoes na sequéencia
pontos chaves, identificar [correta
e tomar contram edidas Sabe identificar os problem as
Toma contram edidas para garantir a
qualidade do produto
Observa a qualidade dos retoques
de sua operagéo
U Sabe ensinar os outros Capaz de instruir e formar [Sabe as etapas principais

Sabe os pontos chaves e razdes

Realiza as operagdes na sequéncia
correta

Sabe identificar os problem as

Toma contram edidas para garantir a
qualidade do produto

Realiza manutencédo e regulagem
dos seus equipamentos e meios

Observa a qualidade dos retoques
de sua operacéo

Sabe identificar e corrigir falhas no
processo

LEGENDA : OK - APROVADO
X -NAO APROVADO

Figura 2 — Modelo de Avaliacido de Competéncia por Evolucdo de Formagao e Competéncias Adquiridas
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Considerando a tabela acima podemos destacar que o nivel de competéncia adquirido por um
operador de produgdo estd relacionado com as letras I, L e U, portanto, fica clara a sua
posicdo nas competéncias adquiridas ao longo da sua jornada na empresa.

A avaliacdo das competéncias adquiridas para a avaliagdo individual comecou a seguir um
modelo de desenvolvimento baseado no STP. Onde as competéncias ligadas ao STP sdo
claramente consideradas para a evolucdo do perfil do colaborador.

O estabelecimento de indicadores segundo o modelo STP, a gestdo visual dos mesmos
propiciam ao colaborador ter o claro conhecimento de suas competéncias ao longo do tempo,
deixando uma menor carga de responsabilidade para a hierarquia, que mesmo no tendo feito
o acompanhamento de “perto” de seu subordinado consegue fazer a avaliacdo baseada nos
controles da linha de producao.

O sistema de avaliacdo de competéncias descrito considera a evolugdo do colaborador em
Niveis e Blocos.

DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL DE COM~PETI§NCIA
NIVEL 1 (OPERADOR DE PRODUCAQ)

NOME: MATRICULA:
Licenca para

ADMISSAO UET: fabricar

Bloco Eix Compete,"f:'as Formacao Necessaria | Critérios de Avaliagao Modo de Avaliacdo Avaliacédo
os Necessarias
1 Comp.

Adquirida

6 Meses . =
Sim | Nao

Dominar a técnica e
gestos em um posto

Formagao Bom Gestos/
Destreza

NUmero de pegas boas
feitas/ Diagnéstico dos
postos

Nota da avaliagao
formagao/ Resultado dos
Indicadores de Qualidade/
Percentual do diagnostico
do posto

Respeitar o tempo de

Produto processo/

Cronometragem do tempo

Auditoria no posto/

trabalho/ Auditorias 5S

P ciclo Formagéao ao posto/ de ciclo/ Diagnéstico do Percentual diagnéstico
Destreza posto
Respe@gr © modo Formagéo ao Posto/ Diagnéstico no posto Percentual do diagnostico
operatoério Destreza
. Respeitar as instrugdes
. . - Regras e procedimentos .
Respeitar as instrugdes P das fichas de seguranga -
S de seguranca especificos do posto. do posto/ Auditoria Resultado da auditoria
Formagéao de seguranca
seguranga
Usar os EPI's Formagéao de Seguranga |Auditoria de seguranca Resultado da auditoria
Isolgr as pegas e produtos Tratamento ndo conforme |Analisar os incidentes Qtidade de incidentes
defeituosos
Respeitar as normas ISO [Normas ISSO/EAQF Auditoria de ASP ZErsentual de aceitagdo
Verificar quantidade de Atingimento do o.bJ?t'VO
i . . X de NR e NQ, Objetivos
Verificar e garantir a Autocontrole/ Explicar os |defeitos gerados/ P
Q . ; B . N . individuais/ Saber ler e
qualidade produzida Indicadores da area Indicadores de qualidade/ |. Indicad
Diagnéstico no posto mte,rpretar os Indicadores
da area
Verificar o estado de
M |Aplicar 58 Formacéo 58 limpeza do posto de Resultado da auditoria

Assegurar a conformidade
das maquinas e
ferramentas no inicio e
término de producéo

TPM - automanutengao/
Dojo

Verificar maquinas e
ferramentas

Seguimento dos custos
das maquinas e
ferramentas

Figura 3 — Avalia¢do de Competéncias por Blocos e Niveis de Conhecimento e Competéncia
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Este modelo acima considera o nivel inicial do colaborador, ou seja, o nivel mais baixo de
conhecimento e competéncia na linha de produgdo. A evolugdo de competéncia e
conhecimentos ¢ realizada diferentemente do modelo antigo, considerando-se a aquisi¢do de
competéncias avaliadas por critérios rigorosos.

Considerando o modelo descrito podemos verificar a evolugdo de acordo com suas
competéncias, ndo necessariamente definidas por um periodo de tempo, mas considera-se o
tempo como referéncia de evolucdo normal de competéncias.

Evoluc¢ao por Competéncia

Figura 4 — Modelo de Evolugdo por Blocos e Nivel Baseado em Competéncias Adquiridas

A evolucio do colaborador estd baseada em competéncias que ele adquire ao longo do tempo
de empresa, baseando-se no sistema da figura 2 para reconhecer a sua evolugdo de
competéncia e validada através do formuldrio da figura 3, considerando-se quais foram as
habilidades realmente adquiridas e praticadas ao longo de sua jornada. A competéncia
adquirida passa a ser responsabilidade do gestor em administrar a formagdo e
complementacdo das competéncias necessarias para a evolugdo na empresa.

Ao ingressar na empresa o colaborador estard enquadrado, segundo a figura 4, no bloco 1
nivel 1, apds 6 (seis) meses serdo avaliadas as competéncias adquiridas ao longo do periodo,
considerando-se que estas competéncias basicas sejam reconhecidas este colaborador migra
de bloco, passando para o nivel 1 bloco 2 e assim sucessivamente. Conforme o tempo e as
caracteristicas individuais de cada colaborador, ou seja, sua competéncia em adquirir novos
conhecimentos, ele podera atingir os niveis posteriores e, conseqiientemente, o nivel mdximo
(Nivel 5 Bloco 5) passando entdo para uma nova funcio determinada nos comités de carreira.

O tempo de evolucdo de cada colaborador dependerd exclusivamente das competéncias
adquiridas individualmente ao longo de sua jornada. Portanto assim, ndo haverdao conquistas
baseadas em tempo de empresa. Ao evoluir em niveis e blocos as atividades requeridas do
colaborador estardo mais complexas e exige maior grau de conhecimento da organizagio e
dos métodos de trabalho por parte do colaborador. Assim sendo se garante uma evolugdo por
competéncia adquirida baseada num plano especifico de evolucao.
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A evolucdo de competéncias também estd relacionada com formagdes padrdes aos postos de
trabalho. Nesta mesma empresa foram criadas escolas de habilidades bésicas para capacitacio
ao trabalho dos colaboradores. Caso o colaborador ndo atinja os niveis de capacitacdo

minimos segunda a competéncia do posto de trabalho este retorna a escola para nova
formacao.

Uma das questdes observadas € que nem sempre teremos colaboradores que percorrerdo todos
os niveis e blocos, muitas vezes por motivagdo propria, pois, ndo esperam da empresa, um
maior reconhecimento ou ndo se consideram aptos a exercer maiores responsabilidades dentro
da organizacdo.

5. Conclusoes

Na conceituagdo do Sistema de Producido Enxuta, percebe-se a preocupacio com a evolucgio
das competéncias da equipe, muitos autores consideram a competéncia pessoal um diferencial
de mercado que possibilita a uma organizacdo ser cada vez mais competitiva.

As politicas de Recursos Humanos tiveram que adaptar-se aos modelos de sistemas de
producio enxutos, buscando conhecer melhor esta realidade.

No estudo de caso podemos verificar que de acordo com as teorias baseadas em Chiavenato
(2000) e Marras (2002) sobre a gestdo das pessoas aliadas aos conceitos descritos por Ohno
(1997) no STP pode-se comprovar que temos vantagens:

- O sistemas enxutos propiciam que o colaborador seja avaliado segundo os mesmos
critérios, evitando-se o julgamento por feeling da hierarquia

- Asregras de avaliacdo sdo claras e definidas por objetivos numéricos

- O colaborador conhece a evolucdo de sua competéncia, buscando-a ao longo do
tempo de permanéncia na empresa como motivacdo prépria para o seu
crescimento.

- A avaliacdo por blocos e niveis torna o colaborador diferenciado no ambiente de
fabrica, sendo ele responsdvel pelo gerenciamento de sua carreira

- Propicia um melhor aproveitamento das competéncias ensinadas, pois, sua
evolucdo depende do conheciemnto adquirido ao longo do processo de
aprendizagem.

- A motivacdo da equipe cresceme funcdo do reconhecimento da ferramenta de
abvaliagdo de competéncias de forma clara e com parametros claramente
especificados.

- Existe a possibilidade de ajustes ao longo do periodo, determinados em entrevistas
individuais de avaliacdo de competéncias.
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