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Referencial Teodrico

There is only one way in which a
person acquires a new idea; by combination or
association of two or more ideas he already
has into a new juxtaposition in such a manner
as to discover a relationship among them of
which he was not previously aware.

Francis A. Carter

Este estudo concentra-se no campo das pesquisas organizacionais
utilizando-se de conceitos e principios apontados por teorias e praticas de trés
vertentes: a mudanca organizacional, a comunicacio organizacional ¢ a
gestdo de pessoas por competéncias.

A partir do quadro-referencial da mudanga organizacional, o ntcleo de
investigagdo ¢ o papel da comunicagdo. Os projetos de gestdo por competéncias
servem como territorio para a analise, em uma relacdo metonimica com a
mudang¢a. No amplo cendrio de mudancas organizacionais, as transformagdes nos
paradigmas das relagdes dos individuos com a organizacdo, almejadas pelos
novos modelos de gestdo de pessoas, se revelam como um espaco privilegiado
para verificar-se a influéncia dos processos comunicativos.

Abragando, entdo, a mudanga como a perspectiva macro na qual se insere
a comunica¢do como postura tatica, e considerando a mudanga no ambito dos
projetos de gestdo por competéncias, que servem como ferramental para analise,
apresentamos, na secdo 2.1., as conceituagdes de mudanga organizacional, os
diferentes modelos que buscam explicar processos de mudanga por meio de
classificagdes e etapas de realizagdo e a forma pela qual os individuos se
relacionam as mudang¢as no ambiente de trabalho.

A sec¢do 2.2. ¢ dedicada a discutir a comunicagdo na constru¢do de um
processo de mudangca na vida organizacional. Incluimos no conceito de
‘comunicagdo’, para o contexto deste estudo, as estratégias de informacado,
divulgagdo, atracdo e envolvimento que se materializam por diferentes midias,

bem como as oportunidades de trocas de idéias e encontros dos sujeitos afetados
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pela mudanca. Destacamos alguns conceitos de analise que embasam a
compreensdo dos significados construidos na relacdo entre os ‘textos’ da
comunicag¢do e o contexto da implantagdo de um modelo que instaura mudangas.

Na se¢do 2.3., introduzimos o modelo de gestdo de pessoas com base em
competéncias, 0s pressupostos que o sustentam e as diretrizes de implementacao
em organiza¢des modernas. Abordamos os principais pilares que fundamentam
um projeto desta natureza nas organizacdes € como ele se reveste de
caracteristicas de mudanga de valores.

Este referencial conceitual estrutura a fundamentagdo tedrica que nos
permitiu verificar alguns indicativos para o sucesso da implementacdo de modelos
de gestdo de pessoas articulado por competéncias, tanto do ponto de vista da
natureza do modelo adotado, como sob a perspectiva das estratégias de
comunicagdo que visavam ao engajamento dos individuos envolvidos nesta

mudanga organizacional planejada.

2.1

Entendendo a Mudanca Organizacional

211

Introducdo ao tema de mudanca organizacional

A complexidade da vida moderna e a competitividade da economia
globalizada tém sido consideradas como fatores instigadores de mudangas
organizacionais continuas e abrangentes. Nao sdo poucas as referéncias ao ritmo
acelerado das mudangas por que passam as organiza¢des (Hitt et. al, 1998,
Prastacos et al., 2002; Teece et al., 1997) e a necessidade de saber lidar com elas
de forma que ndo emperrem o desenvolvimento da empresa e que ndo criem
ambientes de trabalho insustentaveis (Bovey e Hede, 2001; Carnall, 1995).

Na literatura especializada, encontram-se concepgdes tedricas que
abordam a mudanca organizacional a partir dos movimentos que as provocam €
orientacdes pragmaticas de como as empresas podem melhor lidar com os
problemas que dela advém. Estas sdo visdes instrumentalizadoras, de relagdes

lineares de causa e conseqiiéncia que fragmentam a visao do processo.
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Ford (1999) discute a dicotomia entre dois tipos de literatura sobre o
assunto de mudanca no ambito das organizacdes. Por um lado, encontramos
concepcdes estruturalistas e funcionalistas, como classificaram Burrell e Morgan
(1979, apud Ford, 1999), que identificam o papel de agentes de mudanga como
facilitadores de alinhamentos entre as instancias envolvidas no processo. A eles
cabe, também, determinar os cenarios encontrados antes e o desejado depois, e
elaborar os procedimentos para realizacdo das transformacgdes desejadas. Nesta
perspectiva, as intervengdes buscam ajustar a organizacdo “a uma realidade
objetiva que existe 14 fora” (Ford, 1999, p.480), tendo como fim um produto de
mudanga previsivel e controlado, que podera ou ndo ser alcancado. Por este
angulo, a mudanga pressupde um estagio prévio que ndo ¢ mais desejado (ou
possivel, no caso de mudangas impostas pelo ambiente) e um estagio-alvo, ao qual
se deseja chegar por meio de iniciativas pré-planejadas e, normalmente,
seqiienciais.

Em contraponto, a visdo construtivista da mudanga entende que a mudanga
¢ estruturada por uma rede de processos ciclicos, recursivos e reveladores, que
vao se elaborando pelos diferentes momentos da vida organizacional. Desta
forma, a mudanga ndo se desenrola a partir de um script pré-determinado, mas
sim como um fazer constante, com interferéncia de todos os stakeholders, do
ambiente interno e externo e das contingéncias situacionais — fazer este que ¢
tecido a cada instante, como em uma apresentacdo de improvisagdo jazzistica ou
de teatro experimental (Boje, 1995, apud Ford, 1999).

Nesta concep¢do, a mudanga organizacional se instaura como um
fenomeno social, complexo, dinamico e inter-relacional (Dawson, 1996; Leitao e
Rossi, 2000; Silva, 2001), que precisa ser entendida pelo cardter ndo-linear,
aberto, sem um fim pré-estabelecido (Weick e Quinn, 1999) e sist€émico em que
muitas varidveis, controladas ou nao, convergem.

Esta perspectiva integrativa ¢ ontologicamente construtivista, na medida
em que ndo caracteriza a mudanca pela seqiiéncia de eventos sucessivos, mas pela
interrelacdo de eventos e forgas que se moldam mutuamente a medida que
constroem um novo estado de coisas.

Para captar o fendmeno da mudanga no ambiente organizacional ¢ preciso
adotar diferentes perspectivas, ou ter consciéncia de que ¢ possivel entender o

processo a partir de varias posturas tedricas e praticas. Portanto, a mudanca
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organizacional precisa ser entendida como um quadro multifacetado que reflete
recortes diferentes de acordo com o angulo de visdo.

A tentativa de compreendé-la, porém, parte da limitagdo metodoldgica da
compreensdo do todo pelas partes que o compdem. Esta estratégia embute um
reducionismo ou uma segmentacdo, freqiientemente indispensavel para fins de
analise, que demanda uma consciéncia da fragmentacdo imposta ao fendmeno em
estudo. As visdes unidirecionais sdo limitadoras; ¢ a possibilidade de entrelagar
varias visdes que descortina uma aproximag¢do com a realidade complexa do
fendmeno.

A partir deste posicionamento, sera apresentado um conjunto de
abordagens que servem de suporte teorico a presente pesquisa e contribuem com
diferentes classificacdes de etapas e processos de mudanga organizacional. Estas
categorizacdes sdo como lentes de aumento que reduzem o foco de visdo para
aprofundar a compreensdo dos detalhes que, entrelacados, possibilitam que se

vislumbre um quadro mais abrangente do fendmeno em estudo.

2.1.2

Mudanca Organizacional e o Contexto

A busca por uma explicacdo para a mudanga se concentra, freqiientemente,
em apresentar a mudanga na forma de uma série de fases que ocorrem como
eventos discretos, em uma seqiiéncia linear. Esta abordagem gera uma visao
simplicada de um fendmeno que precisa ser retratado em toda sua complexidade
(Stevenson, 1998). Pettigrew (1995) sinaliza que muitos estudos se limitaram a
explicar as mudancgas organizacionais pela interrelagdo entre o objetivo e escopo
do projeto de mudanga e o contexto externo. Ciente que esta visdo € restritiva,
Pettigrew buscou abordar a mudanga por uma perspectiva mais ampla, captando-a
como resultado de forgas contextuais (externas e internas), do processo
empreendido e do conteudo da mudanca. A conjugacdo do contexto externo, ou
seja, o ambiente social, tecnoldgico, politico e econdmico, com o contexto
interno, composto pela estrutura organizacional, a cultura da empresa e o
ambiente politico interno, constitui o solo onde a mudanca se fecundard. O

processo abarca as agdes desenvolvidas, as reacdes e as posturas dos individuos
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envolvidos. O conteudo ¢ a esséncia da mudanga, a finalidade e a natureza de seu
impacto.

Uma forma de interrelacionar a mudanga com o contexto externo e interno
reside em enxergar o processo de mudanca na perspectiva de sua articulagdo com
a vida da organizacdo. As empresas vivem diversas mudancas ao longo de seu
ciclo de vida e as enfrentam de forma diferenciada, tanto no que diz respeito ao
tipo de mudanca (na estrutura organizacional, na tecnologia ou processos laboriais
ou nas pessoas), quanto no que diz respeito a forma de empreendé-las.

O modelo da curva de crescimento (Woodward e Bucholtz, 1987),
reapresentado por DuBrin (2003), explicita a relacio da mudanca com a linha
historica da organizagdo, ou seja, as caracteristicas de seu momento de
desenvolvimento organizacional. Neste modelo, as organizagdes passam por trés
fases:

-Fase formativa: Nesta fase a empresa esta se formando e ndo tem ainda
uma estrutura consolidada. Esta fase caracteriza-se por acdes de tentativa e
erro, processos de inovagdo e de aprendizagem que servirdo de fundamentos
para a estruturagdo futura. Os erros sdo vistos como propulsores de novos
entendimentos e de alavanca para resultados positivos.

-Fase normativa: Esta fase caracteriza-se por uma énfase na estruturagdo e
estabilizacdo de processos e normas. Os erros ndo sdo tolerados, pois
apontam para insucessos e riscos. Ha uma burocratizagdo da organizacao e
um fortalecimento do status quo, de modo que se mantenham os patamares
de sobrevivéncia. Ha apoio verbal a propostas de inovagdo, mas a inércia no
plano da ag¢do mina sua instalagdo. Porém, as pressdes da constante
evolucdo do ambiente externo forcam a empresa a romper seu cordao de
1solamento e iniciar a proxima fase.

-Fase integrativa: Nesta fase a organizacdo busca redefinir-se e tragar
novos direcionamentos. Vérias estratégias inovadoras sdo empreendidas de
modo a constituir uma nova visdo da empresa. Esta fase acarreta grandes
resisténcias @ mudanga devido ao estado ebulitivo que a caracteriza. A
ambigiiidade e a incerteza que sdo geradas neste periodo emergem do
confronto entre for¢as motrizes e forgas de restricdo. Exemplos de fatores
de impulsionamento da mudanga nesta fase sdo: inovagdes tecnoldgicas,

novos processos gerenciais, imitagdo da concorréncia; exemplos de fatores
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de resisténcia incluem: medo da mudanga, dificuldades na aprendizagem de
novos procedimentos; complacéncia dos colaboradores e recusa de
abandonar paradigmas tradicionais. “Durante essa fase, a lideranca, a
inspiragdo ¢ as habilidades interpessoais tornam-se mais importantes do que
o gerenciamento de rotina e as habilidades técnicas.” (DuBrin, 2003, p.
360). A organizacdo enfrenta um periodo de desconforto resultante do
conflito entre o interesse em introduzir mudangas e o desejo de que tudo

continue como esta.

Similarmente, Land (1991) aponta trés fases na curva de crescimento ou
evolucdo para modelos organizacionais. Na fase inicial, de formacio, a
organizagdo encontra-se em estagio de empreendimento, onde faz uma exploracao
assistematica e wuma verificagdo do ambiente. A fase seguinte, de
regulamentacio, a empresa ja obtém altos niveis de crescimento pela repeticao,
ampliacdo e aperfeicoamento do padrdo basico estabelecido. Na fase de
renovacao, terceira etapa da curva de crescimento de Land, ocorre o crescimento
pelo compartilhamento e intercambio das diferengas; os valores se modificam e as

regras mudam de modo bem dramético.

2.1.3

O processo da Mudanca Organizacional

As idéias de Kurt Lewin (1951) ainda s@o consideradas pertinentes para
descri¢ao do processo de mudanca. As trés etapas que ele descreve subjazem a
muitas concepgdes incorporadas nos modelos explicitados por tedricos
posteriormente (Weick e Quinn, 1999; Hendry, 1996): descongelamento,
transicio e re-congelamento. A fase do descongelamento pressupde uma
desestabilizagdo do status quo. E preciso vencer a inércia e a resisténcia a
mudan¢a, de modo que a cultura organizacional, os individuos ¢ o ambiente
fiquem propensos a novas situacdes. O estado de equilibrio existente antes da
mudanga ¢ o grande impedimento a ser superado e para romper este equilibrio ¢
preciso desestabilizar ou descongelar as forgas de controle, como pressio do

grupo, defesas pessoais e normas pré-estabelecidas.
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Schein (1996, apud Weick e Quinn, 1999) aprofunda a visao lewiniana,
distinguindo nesta primeira fase, de descongelamento, trés sub-etapas:
desconfirmar as expectativas, induzir a ansiedade que ocorre na aprendizagem,
assumindo como vaélidas e relevantes as informacdes que conflitam com a
situagdo que era esperada e, ainda, providenciar um estado de seguranca
psicoldgica, ou prontiddo (Armenakis e Harris, 2002) que permita converter a
ansiedade em motivagdo para mudar. Estes trés sub-processos constituem a fase
de descongelamento.

A segunda fase da mudanga, na visao de Lewin, é a da transicdo ou
movimento — onde ocorre uma re-estruturacdo cognitiva em que 0s conceitos
assumem um novo enfoque, novos padrdes se estruturam em cima de novas
formas de julgar e analisar. Ha referéncia a este mecanismo como um processo de
tradugdo, o que simboliza a transposi¢do de idéias para outro recorte ‘cultural’, ou
seja, uma nova forma de ver. Neste estdgio, interagem as forgas propulsoras e
forcas restritivas, que dirigem ou impedem o movimento. No jogo de forgas
equilibrado, a mudanca podera tornar-se mais dificil; em situagdes em que as
forcas restritivas sdo mais intensas, a mudanca podera acontecer, mas havera
grande tendéncia de que se retorne ao estado inicial em algum outro processo
futuro.

A fase seguinte consiste em re-congelamento, onde o é&xito do
empreendimento ¢ ressaltado e um novo estado de equilibrio ¢ re-estabelecido,
evitando-se momentos de recidiva e tornando a mudanga um estado permanente.
E também chamada a fase de institucionalizacio da mudanca (Armenakis e
Harris, 2002). Nos termos de Conner (1993), esta fase ¢ a do estado desejado, que
fecha o ciclo da mudanca planejada, no qual os dois momentos anteriores se
configuravam como momento presente ¢ momento de transicao.

Algumas pesquisas empiricas tém referendado a descri¢gdo proposta pelo
modelo de Lewin para o processo de mudanga, acrescentando evidéncias de que
estas fases ndo se ddo linearmente, mas em forma espiral. Armenakis e Harris.
(2002) simbolizam este entrelagamento utilizando a fita de Mdbius, conforme
Figura 2.1. Nesta visdo em forma de loop, a institucionalizagdo é em si um estado

que propicia o surgimento de novos esforcos de mudanga.
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Figura 2.1: Representacdo das etapas de mudanca na fita de Mdbius

Fonte: Armenakis & Harris, 2002: 170

Weick e Quinn (1999) citam pesquisas em areas médicas que estudaram
inten¢do de mudanca de padrdes comportamentais e revelaram que o movimento
tracado pela mudanca ¢é espiral e se subdivide, na verdade, em quatro fases: pré-
contemplagdo, contemplagdo, acdo ¢ manutencao. O periodo de pré-contemplacao
¢ um momento anterior ao descongelamento, em que ainda ndo ha consciéncia da
necessidade de mudar. Segue-se para a fase da contemplacdo quando hd um
reconhecimento do problema, mas ndo se atingiu o ponto de assumir o desejo de
mudanga. E no estagio da agio que os comportamentos se alteram. Em certas
circunstancias, ao entrar na fase da a¢do, o individuo retroage a uma das fases
anteriores. Também as organizagdes podem interromper seus processos de
mudanga planejada, cessando a implementagdo de um planejamento ja
internalizado pelos individuos envolvidos, o que ocorre, normalmente, por

influéncia de contingéncias externas.

214

Propriedades da Mudancga Organizacional

Weick e Quinn (1999) refletem sobre mudanca organizacional por uma
lente bipolar em que se percebem mudancas episodicas, descontinuas e
intermitentes ou mudancas continuas ¢ que refletem ajustes e adaptagdes
ininterruptas.

Referindo-se a nocdo de que mudangas planejadas ocorrem como reacao
natural a desajustes ou falhas em processos ou situagdes, consideram que as
mudangas, em geral, vao surgir como reagao de insatisfacdo com o estado
anterior. Concluem, porém, que entender as mudangas como resultado de falhas ¢

s6 um lado da moeda, ja que, sob um olhar micro-referencial, os processos sofrem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116559/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

2. Referencial Teorico 42

ajustamentos constantes € nao se pode apontar o inicio de uma mudanca, assim
como nao se pode apontar o seu fim.

E, para melhor explicitarem esta dualidade, comparam as mudangas
episddicas com as continuas, a partir das cinco propriedades de mudanca

propostas por Dunphy (1996) e reforcadas por Weick & Quinn (999), a saber:

- a metafora da natureza da organizacao;
- a estrutura analitica do processo de mudanga organizacional;

- 0 modelo ideal de uma organizagdo eficaz, no tocante a direcdo da

mudanga, e aos valores que caracterizam o €xito do processo;
- a teoria de intervencdo que direciona a organizac¢ao ao plano ideal; e

- 0 papel do agente de mudanga.

As explanagdes que os autores apresentam enquadram o fendmeno da
mudanga pelo cruzamento de duas dimensdes, a do tempo (no sentido musical do
termo, i.e. a duracdo do compasso na musica) e das propriedades. O quadro da

Figura 2.2 mostra os principios delineados pelos autores.
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Figura 2.2: Perspectivas de Anélise de Mudanc¢a Organizacional: dimensfes tempo e propriedades.

Dimenséao do tempo

Mudancas episodicas

Mudancas continuas

Propriedades da mudanca (Dunphy, 1996 — apud Weick e Quinn, 1999- traducéo

da autora)

Metafora da
organizacio

Organizagdes sdo inertes;
discontinuas e intencionais

mudangas sdo pouco freqiientes,

Organizagdes sdo emergentes e auto-organizadoras; as
mudangas sdo constantes, evolutivas e acumulativas.

Esquema analitico

A mudanga ¢ uma interrup¢do ou um desvio de um equilibrio; ¢é
dramatica e impulsionada por fator externo. E entendida como uma
falha da organizagdo em se adaptar ao ambiente em mudanca.
Perspectiva: macro, distante, global

Enfase: adaptagdo a curto prazo

Conceitos basicos: inércia, partes interrelacionadas na estrutura
profunda provocam substitui¢do, discontinuidade e revolugao.

A mudanga ¢ um padrdo de modificagdes intermindveis de um
evento em progressdo e de praticas sociais. E motivada por
instabilidade organizacional e despertam reagdes a
contingéncias do dia-a-dia. H4 inimeras acomodagdes que se
acumulam e se expandem.

Perspectiva: micro, perto, local

Enfase: adaptagdo a longo prazo

Conceitos basicos: interagdes recorrentes, alternincias de
autoridade nas tarefas, repertdrio de respostas, emergéncia de
padrdes, improvisagdo, tradugdo e aprendizagem.

Organizacio ideal

E capaz de adaptagdo continua

E capaz de adaptagdo continua.

Teoria de
intervencao

Mudanga criada intencionalmente.

Visdo Lewiniana: inerte, linear, progressiva, visando objetivos,
motivada por equilibrio e exige intervengdo externa.

1. descongelamento — ndo confirma expectativas, provoca ansiedade
na aprendizagem, prové seguranga psicologica.

2. transi¢do — re-estruturacao cognitiva, redefinicdo semantica,
expansdo semantica, novos padrdes de julgamento.

3. recongelamento — criar normas sociais de apoio, adaptar a
mudanga a personalidade.

Mudanga como redirecionamento do que ja ocorre.

Visao Confuciana: ciclica, processual, sem um ponto
terminal, busca equilibrio, eternal.

1. congelamento — dar visibilidade as seqiiéncias, ¢ mostra
padrdes por meio de mapas, esquemas e estorias.

2. re-equilibrio — re-interpreta, renomeia, da nova seqiiéncia a
padrdes para reduzir bloqueios. Usa a logica da extracao.

3. descongelamento — retoma a improvisagdo, traducdo e
aprendizagem de maneira mais atenta.

Papel do agente de
mudanca

Papel: de fazer mudar e criar a mudanca

Processo: focaliza a inércia e busca pontos de alavancagem.

Altera o sistemas de significado da mudanga — ha mudangas de
linguagem, comunica esquemas alternativos, reinterpreta os
provocadores de mudanca, influencia o reforco, constroi
movimentos de coordenagdo e engajamento.

Papel: de dar sentido e redirecionar a mudanga

Processo: reconhece, ressalta e re-enquadra os atuais padroes.
Mostra que a mudanga intencional pode comegar pelas
margens. Altera os significados usando nova linguagem, um
didlogo enriquecido e nova identidade. Desbloqueia a
improvisagdo, tradugdo e aprendizagem.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116559/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

2. Referencial Teorico 44

Como vemos pelo quadro da Figura 2.2, a mudanga continua dispensa a
revolucdo como mecanismo de rompimento com a realidade em vigor. Muito
embora as contingéncias, situagdes ambientais e oportunidades sejam
incrementais, o processo de mudanga continua se faz no entrelagamento de
modificagdes reativas e pro-ativas que estabelecem relagdes com o passado e com
o futuro de tal modo que ndo se caracteriza como uma revolugdo pelo seu
rompimento com o passado, mas como um desenrolar constante de eventos sem
“as interrupcdes intermitentes de periodos de convergéncia” (Weick e Quinn,

1999, p. 379).

“Episodic change is driven by inertia and the inability of organizations to keep
up, while continuous change is driven by alertness and the inability of
organizations to remain stable.” (p. 379)

O modelo de Lewin ganha uma nova roupagem sob a 6tica da mudanga
continua, uma vez que nesta abordagem a mudanga ndo ¢ criada, mas ja esta
instalada como um atributo permanente. A triade descongelamento-transi¢cdo-
recongelamento se re-formata em congelamento - re-equilibrio -
descongelamento. A fase inicial de congelamento assemelha-se ao processo de
fixar a imagem de um filme em movimento em um determinado quadro —
interrompe-se com o intuito de permitir maior visibilidade daquele momento,
melhor compreender a seqiiéncia e a situagcdo que se apresenta. Na fase de re-
equilibrio torna-se possivel re-interpretar ou re-configurar o processo em
evolugdo. A fase final de descongelamento ¢ uma volta a evolugao a partir da
nova compreensao do processo; o novo sentido da mudanga em andamento ja foi
internalizado e ela continua seu curso, a partir do re-direcionamento e da re-
significagdo do movimento.

A abordagem da mudanca continua de Weick e Quinn percebe o fendmeno

na sua forma ciclica, nunca encerrado, que visto de uma perspectiva macro, ¢ um

desenrolar continuo.
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O Desenvolvimento da Mudanca

O processo de mudanga organizacional também pode ser analisado em
fungdo de quatro linhas teoricas identificadas por Van de Ven & Poole (1995),
resultado de sua extensdo revisdo da literatura sobre o assunto. Suas conclusdes
geraram um quadro analitico que descreve os processos de mudanca em quatro
categorias: evoluciondrio, dialético, teleoldgico e de ciclo de vida. Estes processos
podem descrever uma visdo prescritiva (linear) ou construtiva (ciclica) da
mudanga. Podem referir-se a casos Unicos ou multiplos — isto €, a eventos
discretos que instalam mudanga ou a um conjunto de eventos, situacdes
contextuais e agdes-reagdes que geram alteragdes em um estado inicial. A partir

destas dimensdes, os autores apresentam o quadro abaixo.

Figura 2.3: Teorias do Processo de Desenvolvimento e Mudanga
Organizacional

Process Theories of Organizational Development and Change®

EVOLUTION DIALECTIC
Variation - Selection—#» Retention v !
A Thesis —___ >
Multiple [ Conilict — Synthesis
Entities Antithesis —
Populaton scarcity Pluralism (Diversily)
Environmental selection Confrontation
Unit of Competition Conilict
Change LIFE CYCLE TELEOLOGY
Stage 4 (Terminate) Dissatisfaction
Staged [~ \1 Stage 1 Implement Search/
(Harvest) &  (Starl-upl} Goals i ./ Interact
Single R o
Entity ..
Stage 2 Set/Envision
{Grow) Goals
Immanent program Purposeful enaciment
Regulation Social construction
Compliant adaptation Consensus
Prescribed Mode of Change Constructive

% Arrows on lines represent likely sequences among events, not causation between events.

Fonte: Van de Ven & Poole, 1995: 520
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A teoria evolucionaria se aplica a andlise de mudangas globais na
populacdo, por exemplo. Caracteriza-se por um conjunto de eventos seqiienciados,
acumulativos, que sofrem os efeitos de processos de variacdo, selecdo e retengdo e
assim compdem uma trajetdria de mudanca prescrita, modificando a configuragao
do ambiente. A teoria dialética explica a mudanga por meio do contraponto entre
estabilidade e mudanca e da busca de equilibrio de forcas entre as entidades
envolvidas no processo. O resultado da mudanga ¢ construido por um processo
ndo-harmonico e ndo previsivel, pois a sintese nasce do conflito gerado entre tese
e antitese. A teoria do ciclo de vida, que tem uma perspectiva ciclica, entende a
mudanga como um processo continuo onde os eventos ocorrem em ordem
previsivel e convergente. A entidade em mudanca carrega em si, de forma
subjacente, a forma esperada e a logica que despontard no percurso entre o ponto
de partida e as mudangas que irdo acontecendo. O processo ¢ considerado
prescrito na medida em que as etapas subseqiientes sdo pressupostas no ciclo
esperado de adaptacdo, conformidade e programacdo. A teoria teleolégica
entende o desenvolvimento como fruto dos objetivos definidos. As metas
estabelecidas serdo a forca-motriz que guiard os individuos na construcao
conjunta ¢ harmonica do processo de mudanca, cujo resultado ndo ¢ previsivel de
antemao uma vez que surgem do aprendizado que desenrola no processo.

Nao sdo, no entanto, categorias excludentes para a explicagdo dos
fenomenos de mudanga. Um mesmo processo de alteracdo do ambiente
organizacional pode se desenrolar por uma combinagdo de processos de

desenvolvimento.

2.1.4.2

Taxionomias da Mudanca

Muitos estudos recentes tém salientado a profusdo de classificagdes que
emergem dos estudos sobre mudanga organizacional (Armenakis et.al., 1999;
Pettigrew, 1990; Silva, 2001). As diferentes abordagens compdem um universo de
analise de construtos complementares. Ainda que certas concepgdes apresentem
categorias conflitantes com as identificadas por outras perspectivas, a conjungao
desta diversidade possibilita uma apreensao do fenomeno por diferentes olhares.

Com o intuito de buscar uma organizacao de uma gama de linhas tedricas, Silva
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(2001) elabora um quadro classificatorio das categorias identificadas em uma

revisdo da literatura sobre mudanga. O autor ressalta que os conceitos descritos

neste quadro, apresentado na Figura 2.4, refletem uma tentativa de sistematizagdo

e ‘isolar’ categorias para efeito de analise, mas as oito dimensdes sdo concilidveis,

uma vez que a mudanga como fendmeno social ndo pode ser fatiada sem que se

perca sua natureza sistémica.

Figura 2.4: Sintese dos Critérios de Classificacdo Observados na Literatura
sobre Mudanca, apud Silva, 2001

TIPO DE CRITERIO

CLASSIFICACAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

Quanto a intencionalidade

Intencional (deliberada) — originada por uma decisdo consciente da
organizagao.

Nio intencional (emergente) — originada por circunstancias ndo previstas e
ocorre sem uma op¢ao consciente por realiza-la.

Quanto ao controle sobre o
processo

Programada (planejada) — ocorre através de uma seqiiéncia de eventos
projetados pela organizagao.

Dirigida — sem um planejamento rigido, a priori, o controle do processo é
assumido pela organizagdo.

Espontinea — acontece sem o controle da direcdo da organizagio sobre o

processo.
Quanto a amplitude das Macro — envolve uma variedade de dimensdes internas e externas da
dimensdes organizacionais | organizagao.

afetadas

Micro — acontece de modo local, envolvendo um conjunto restrito de
dimensdes.

Quanto a freqiiéncia de
ocorréncia

Evolutiva (incremental) — composta por pequenas alteragdes, seqiienciais e
freqiientes, mas podem produzir grandes alteragdes a longo prazo.
Episédica (intermitente) — marcada por inicio, meio e fim, geralmente em
um curto espago de tempo.

Quanto a profundidade das
alteracdes provocadas na
organizagao

Normal (marginal ou continua) — tende a provocar pequenas alteragdes em
relagdo ao estado inicial.

Radical (severa ou descontinua) — tende a provocar grandes alteragdes no
conjunto global das dimensdes da organizagéo.

Quanto ao principal tipo de
contetdo afetado (na visdo
de Giroux, 1990)

Ruptura (revolucionaria) —profunda e radical, incompativel com a
estratégia atual.

Sobressalto — parcial e superficial, compativel com a estratégia atual,
transforma transitoriamente para que a organizagao se adapte pontualmente
a uma situacao.

Eroséo — total, profunda e marginal, ¢ compativel com a estratégia atual,
mas ¢ de realizagdo lenta e gradual, resultando, a longo prazo, em
transformacio radical. E involuntaria e influenciada por variagdes no
ambiente.

Elaboracio — evolutiva e gradual, de implementag@o compativel com a
estratégia atual. Pode ser emergente ou deliberada e afeta aos diferentes
niveis da organizagdo. Emerge de exigéncias renovados do ambiente.
Enxerto — deliberada, radical e parcial, que é articulavel com a estratégia
atual. Adiciona novos valores ou praticas.

Quanto a forma como se
desenvolve no contexto da
comunicagio
organizacional, cf. Taylor,
1993

Dedutiva — origina-se no texto da organizagao, i.e. no modo como ¢
concebida como objeto de discurso (antes de se tornar objeto de gestdo e
planejamento). E um movimento top-down.

Indutiva — origina-se na conversacao, ou seja, na realidade das interacdes
ou transagdes. E um movimento bottom-up.

Abdutiva — tem origem simultinea no texto e na conversagao.

Fonte: resumido de Silva, 2001.
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Esta classificacdo abrange a diversidade de tendéncias e interagdes entre
finalidades estratégicas, aspectos contextuais e processos do desenvolvimento da
mudanca. Mas, ha sempre outros aspectos que podem ser acrescentados na
descri¢ao de processos de mudanga. Leitdo e Rossi (2000) articulam alguns dos
conceitos anteriores ao introduzirem o par da mudang¢a adaptativa ¢ mudanca
transformadora.

O ‘paradigma de regulacdo’, ou da mudanga adaptativa, vé a mudanga
como mecanismo de enfrentar as necessidades de sobrevivéncia e melhoria
continua para reduzir barreiras e ganhar competitividade. H4 uma énfase nos
resultados alcancados, procedimentos e investimentos introduzidos e nas pessoas
como veiculos ou insumos para realiza¢do da proposta.

A mudanga transformadora, por outro lado, resulta em transformagdes de
acdo; mas, ¢ talvez acima de tudo, altera valores e atitudes — instaura um novo
paradigma que constrdi uma nova leitura da organizagao. Os individuos sao vistos
como arquitetos da mudanga em continuo desenrolar, no plano da idealizacdo e da
concretizacdo de suas instancias. Alinhada com o conceito de mudanga radical de
Huy (2002), trata-se de uma alteracdo qualitativa das regras de interacdo, nos
planos cognitivo € comportamental.

Sdo cinco as proposi¢des apresentadas por Leitdo e Rossi (2000) que
qualificam a mudanga nas organizagdes: seu carater dinidmico e evolutivo, que
admite avangos e recuos no seu desenrolar; a sua esséncia subjetiva, pois nio s6
¢ construida a partir das idiossincrasias individuais ou comunitarias dos que a
impulsionam ou resistem, mas também ¢ interpretada pelas visdes pessoais dos
que sdo envolvidos ou influenciados por ela; sua imprevisibilidade, por estar
sujeita as contingéncias do processo e ndo atendem, necessariamente, as
expectativas de resultados previstos; sua textura interrelacional, ou seja, ¢
produzida no ambito de relagdes de todos os niveis, que entrelagam individuos,
instituicdes e objetos do ambiente interno e externo a organizagdo; € sua
complexidade, da qual decorre que qualquer visdo fracionada é incompleta e,
portanto, ¢ mister entender o fendomeno da mudanga sob vdarios prismas,
compreendendo sua transdisciplinaridade e sua rede de relagdes, de modo a

abranger as
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“dimensdes psicossociais, econdmicas, técnicas, politicas, culturais, historicas,
filosoficas e ideologicas. Ndo pode ser entendido, por conseguinte, a partir de
abordagens que valorizem apenas o que ¢ técnico e economico.” (Leitdo ¢ Rossi,
2000, p.32)

2.15
A Mudanca Organizacional e os Individuos

Nao basta entendermos o processo de mudanga em uma organizagdo como
um fendmeno em si se nao percebemos a interrelagdo com o individuo que se
envolve na mudanca.

A partir de uma visdo funcionalista da mudanga, Bennebroek Gravenhorst
et al. (2005) afirmam, reforgando as idéias expostas por Kanter et al., que ha trés
grupos que precisam estar coordenados para que se alcancem resultados positivos
em mudancgas organizacionais: os estrategistas, que vislumbraram e projetaram a
mudang¢a; os implementadores, que planejam as etapas e coordenam a sua
execucdo e os recebedores, que precisam realizar agdes dentro da mudanca
prevista. Grande parte da literatura sobre mudanca inclui uma discussao sobre os
recebedores da mudanga com um enfoque predominante em suas resisténcias,
temores e reagdes de oposicdo (Bennebroek Gravenhorst, 2005; Elving, 2005;
Isabella, 1990; Piderit, 2000) e apresenta estratégias que os lideres (estrategistas
e/ou implementadores) podem empregar para transpor estas dificuldades e efetuar

as transformagdes desejadas.

2.15.1

Reacf6es a mudanca

Vince e Broussine (1996) confirmam que tentativas de implementacao de
mudancas precisam levar em conta os mecanismos de defesa, individuais e
sociais, aplicados para lidar com a ansiedade que emerge de forma consciente ou
nao. Os autores citam cinco mecanismos identificados por Kets de Vries & Miller
(1984) que sdao empregados pelos individuos para ajudd-los a gerenciar as

situacdes que ameagam 0 €go:
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- repressao: bloqueio de experiéncias desagradaveis da memoria;

- regressao: utilizacdo de a¢des do passado que transmitem seguranca;

- projecdo: transferéncia das deficiéncias pessoais a terceiros;

- formacao de reagdo: manifestacdo intensa de um sentimento contrario ao
que ameaga;

- recusa: negacdo de uma realidade desagradavel.

A literatura sobre resisténcia a mudanga que assume uma Visdo
instrumental do processo aponta para o perigo do desconhecido como uma das
grandes obstrugdes a realizagdo dos projetos novos. A falta de apoio, por parte dos
individuos, aos novos empreendimentos nem sempre revela uma discordancia
explicita com os objetivos ou o método a ser adotado. H4, freqiientemente, um
estado de inércia, de temor de enfrentar uma realidade que ndo se domina.

Woodward & Bucholtz (1987) classificam quatro decorréncias adversas
comumente encontradas nos individuos expostos a mudanca: nao-engajamento,
nao-identificacdo, desencanto e desorientacdo. Sdo conseqiiéncias de fatores
que levam os individuos a resistirem as novas implementacdes. Segundo Boyett e
Boyett (1998), sao seis os fatores que fazem surgir o espirito de resisténcia ao que
esta sendo implantado:

- preconceito com o resultado: O individuo antevé um resultado negativo para si
Ou para o seu grupo;

- receio de mais trabalho: Os individuos acreditam que a mudanga acarretara
aumento na sua carga de trabalho e redug¢do de oportunidades. Partem do
pressuposto de que o ‘contrato inicial’ estd sendo rompido.

- necessidade de mudanca de habitos: A mudanga exige que hébitos arraigados
sejam alterados.

- comunicacido ineficiente: A organizagdo ndo comunica adequadamente os
motivos e expectativas. Os individuos querem respostas para diividas como: que
conseqiiéncias terd para mim? Para meus colegas? Hé outras alternativas? Que
sacrificios terei de fazer? Reconheg¢o a necessidade da mudanca? A visdo de
futuro ¢ plausivel?

- incapacidade de alinhar a organizacio como um todo: A estrutura
organizacional, os sistemas, as tecnologias, as competéncias organizacionais, o
conhecimento acumulado e a cultura da organiza¢do ndo estdo alinhados e

integrados com o projeto de mudanga.
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- revolta por parte dos funcionarios: Os individuos percebem a mudanca como

algo imposto e, fora do seu proprio controle e, portanto, se revoltam.

2.15.2

Estratégias de Enfrentamento de Mudancas

Frente a mudangas, consequentemente, ¢ necessario criar estratégias que
possam minimizar os efeitos desta resisténcia, resultados dos sentimentos de
medo, perda e tensdo. Sdo classicas as orientagdes para que sejam evitadas ou
superadas reagdes que possam impedir o sucesso da mudanca. Sao dirigidas aos
gestores com o intuito de conscientiza-los do que podem fazer no ambiente
organizacional para impulsionarem mudangas e responderem, pro-ativamente ou
reativamente, a fatores como os mencionados por Boyett. Embutem ligdes para
lidar com o ndo-engajamento, a ndo-identificacdo, o desencanto e a desorientacao,
expressos por Woodward & Bucholtz (1987) e agir de forma a angariar uma
atitude positiva para que a mudanca tenha objetivos favoraveis para os individuos.

Boyett e Boyett (1998), por exemplo, sugerem cinco estratégias:

- criar a necessidade de promover a mudanca: As pessoas precisam
compreender a necessidade da mudanca e perceber como elas serdo positivamente
afetadas pela nova situacdo criando, assim, uma seguranca em relacdo a mudanca.
Esta estratégia visa criar uma identificagdo com a mudanga.

- comunicar adequadamente: Esta estratégia ¢ fundamental nao s6 na fase
anterior ou inicial & mudanca, mas ao longo de todas as fases de realizacdo do
novo projeto. A eficacia da comunicagdo inclui, ainda, a divulgagdo de feedback
quanto as metas atingidas. E uma estratégia para lutar contra a sensagdo de
desorientagdo que acomete os individuos que precisam realizar agdes planejadas
por outros.

- criar uma alianca: E preciso alinhar os interesses de todos os envolvidos,
ressaltando os beneficios para a organizagdo decorrentes da mudanga. A alianca
também pressupde um comprometimento de varios grupos com resultados
positivos. E o caminho para criar a identifica¢io e o engajamento.

- desenvolver a mudanca em larga escala: Mudancas exigem alteracdo em
varios niveis da organizacdo: estrutural, social e cultural. Podem alterar o

conjunto de competéncias essenciais que a empresa possui € o cabedal de
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conhecimento que ¢ desenvolvido. Kotter (1995) ressalta que quanto mais
profundas as mudancas mais faceis serdo de implementar, na medida em que fica
mais 6bvia a necessidade de grandes esfor¢os para confrontar as questdes culturais
e gerenciais.

- promover a participacdo: As pessoas nao resistem as suas proprias idéias;
portanto, quando participam das decisdes sobre o que e como mudar tendem a
apoiar a mudanca. A participagdo leva a um maior comprometimento porque os
individuos entendem que podem interferir nos destinos que serdo criados para si e
para a organizagio. E a melhor forma de engajamento, pois estimula o
compartilhamento de responsabilidade.

Viarias das estratégias apresentadas por Boyett e Boyett (1998) sdo
confirmadas nas orientagdes de Kotter e Schlesinger (1979), citados por DuBrin
(2003). Na visdo destes autores, ¢ preciso empregar seis técnicas para minimizar a
resisténcia e assim contribuir para o desenrolar da mudanga planejada. Para
angariar apoio ao processo, as estratégias se dividem em:

- educar e comunicar: A informacdo sobre os objetivos, etapas, resultados
esperados e desdobramentos permite que se entenda o processo a ser implantado
em toda sua extensdo, E uma forma de reagir ao temor do desconhecido, de
reduzir as preocupacgdes, e de atrair os envolvidos para as metas a serem
alcangadas. Este ¢ um fator essencial para que se instale um clima de engajamento
na realizagdo de um novo projeto.

- permitir a participacdo: Ao participarem da elaboracdo de um projeto, os
individuos se sentem responsaveis por seu sucesso. Muitas vezes esta participagao
ndo pode ser direta, mas a consciéncia de que ha representagdes dos segmentos
que estdo envolvidos ja alivia a resisténcia. Melhor ainda quando esta
representacao ¢ indicada ou eleita pelo conjunto dos representados. A participagao
gera compromisso € um envolvimento em todas as etapas da mudanca.

- facilitacdo e apoio: Ha necessidade de que os projetos de mudanca recebam
apoio das estruturas organizacionais pertinentes, incluindo especialmente a alta
direcdo. Por facilitagdo e apoio entende-se os esforgos top-down e bottom-up que
sdo realizados para dar suporte ao desenrolar da mudanga organizacional. O
suporte politico das instdncias de decisdo ¢ indispensavel, mas ¢ o apoio que o
agente de mudanga da aos que participardo das diversas fases de implementacao

que alavanca o processo. E preciso fazer aliangas com os que serao envolvidos no
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processo e vender o projeto — ndo sO nas fases de preparagdo e inicio, mas ao
longo de todo o ciclo de vida da mudanga.

- negociacdo e acordo: A implantagdo de projetos novos freqiientemente
desinstala formas de trabalho ja arraigadas e pode soar como prejuizo para certos
setores ou individuos da organizag¢dao. Quando o projeto efetivamente fere o status
quo de um segmento com conseqiiéncias evidentemente maléficas, € preciso
realcar o ‘outro lado da moeda’, pelo menos aos que serdo afetados mais
indiretamente. Nem sempre ¢ possivel buscar uma negociacdo em termos
tangiveis — com a troca de vantagens ou responsabilidades — mas ha que se buscar
uma negociacao de visdes de futuro tanto na perspectiva da organizagdo quanto na
dos individuos envolvidos.

- manipulacido e cooptagdo: Considerada uma solugdo rdpida e pouco
dispendiosa para problemas de resisténcia, a cooptagdo ¢ uma estratégia em que os
agentes de mudanga podem indicar um membro do grupo de resisténcia para uma
funcdo de participacdo direta no projeto. A cooptacdo busca instaurar efeitos de
solidariedade ou identificacdo psicologica entre os que irdo proceder aos novos
procedimentos. A manipulacdo pode envolver o uso seletivo de informagdes ou a
divulgacdo de parte dos beneficios antecipados, ou até a utilizagdo de
conseqliéncias projetadas no ambiente externo como forma de apelo ao
compromisso com o novo projeto.

- coerc¢ao explicita ou implicita: O uso desta tatica pode resultar em ainda maior
resisténcia a mudanga, quer no plano de acao, quer no plano psicoldgico. O clima
de ameaca que envolve esta estratégia de realizagdo da mudanca instala um
ambiente desfavoravel e arriscado. Embora seus efeitos iniciais sejam mais
imediatos, as conseqiiéncias de longo prazo podem minar a manutengdo da
mudancga, na medida em que, por ndo ser uma tatica construtivista, nao exige do
individuo o seu envolvimento na busca do sucesso do projeto.

As prescrigoes de estratégias que possam ajudar a superar barreiras a
implantacdo de mudancas se fundamentam na preocupacao presente em gestores e
pesquisadores de que ¢ preciso entender como a mudanga se instala ou como
emerge no grupo organizacional. H4 uma evidente e crescente consciéncia do
papel nuclear do elemento humano quando se fala em mudanga (Huy, 2002; Silva,
2001; Taylor, 1993). Esta percep¢do tem levado pesquisadores a procurar

entender o significado da mudanga nas relagdes interpessoais € na apropriacao da
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mudanga pelos individuos. Vém surgindo muitas abordagens que privilegiam ‘um
foco mais acentuado sobre os fatores psicologicos, afetivos e comportamentais
dos individuos, bem como sobre a comunicagdo e sobre o processo de construcao
social de significado e da ac¢do nas organizagdes’ (Silva, 2001: 38). E neste

contexto que se inserem as questoes desta pesquisa.

2.15.3

Emocdes evocam acdes no processo da mudanca organizacional

As mudancas organizacionais impactam os individuos significativamente
no plano das emogdes e no plano da acdo. Os modos de resisténcia sinalizam a
ambigiiidade e ansiedade que abalam a auto-estima do individuo.
Consequentemente, ha um impacto no seu desempenho na organizagao (Carnall,
1995).

O desempenho ¢ afetado de trés maneiras:

- na curva de aprendizagem: Toda mudanca requer um ciclo de aprendizagem
que envolve aprender a fazer ou aprender a lidar com o novo ambiente;

- na curva de progresso: O processo de mudanga demanda um desenvolvimento
operacional, técnico ou relacional. As mudangas ndo entram prontas, carecem de
um tempo de desenvolvimento e aprimoramento, que se traduz na curva de
progresso da mudanca.

- na curva de auto-estima: As mudangas organizacionais afetam a auto-estima
dos individuos. Muitas vezes o impacto ¢ negativo, na medida em que o individuo
perde a seguranga da situagdo conhecida e se encontra desafiado a aprender a lidar
com 0 novo paradigma.

As teorias psicologicas que explicam os processos de superagdo de
momentos de dor, descrevem cinco estagios fundamentais que o individuo
atravessa quando precisa lidar com uma mudanca que lhe impacta negativamente,
tal como a morte ou doenga severa de um ente querido (Kets de Vries e Miller,
1984): negacao, defesa, descarte, adaptacdo e internalizagdo. Estes estagios
precisam ser percorridos a fim de internalizar as mudangas organizacionais que

afetem, em maior ou menor grau, a vida das pessoas no seu ambiente de trabalho.

o

No primeiro estagio, o da negac¢do, o individuo se pergunta por que

o~

preciso mudar se o que se fazia antes estava bom. Ou, quando a mudanca
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evidentemente necessaria, a recusa se caracteriza por uma desconfianca, uma
sensacdo de que a proposta nova também nao ¢ a melhor solu¢do. Nem sempre a
resisténcia ¢ motivada pela mudanca em si, mas pelos fatores de incerteza gerados
pela mudanga, que assustam o individuo em relagdo ao seu Status quo na
organizacdo (Elving, 2005). Esta sensa¢do de inseguranca afeta as relagdes psico-
sociais na medida em que o individuo se questiona sobre o seu futuro, o de seus
colegas, e a confiabilidade de seu superior, ou de seus superiores. Em mudancgas
radicais, este estagio pode se caracterizar por uma paralisia; em mudangas mais
superficiais ou claramente benéficas, pode ser um estagio curto onde ndo se note
tanta imobilizagdo. De qualquer forma, como salienta Kets de Vries (1991), a
reacdo natural ¢ a de negar a validade das idéias novas.

O segundo estagio se caracteriza pelas atitudes de defesa que resultam da
conscientizacdo de que é preciso enfrentar a mudanga e aprender a lidar com as
novas formas de trabalho ou com a situagdo. De acordo com Kets de Vries, esta
pressdo pode resultar em depressdo e frustracdo porque pode ser dificil decidir
como lidar com as mudangas. Portanto, o individuo assume um comportamento
defensivo, o que pode ser visto como um comportamento ritualistico de reforgo
das tradigdes anteriores. Cria-se, nesta fase, a sensa¢ao de ganhar tempo e espago
para que os individuos se percebam na nova situacao.

No terceiro estdgio, do descarte, as pessoas comecam a se livrar do
passado e vislumbrar o futuro. Surgem sentimentos mais otimistas, percebem que
a mudanca ¢ necessaria, ou inevitavel, ¢ que se impde. E o momento do
reconhecimento da nova realidade, de se estabelecer uma nova identidade para si e
para o grupo organizacional. E importante ter espago para arriscar, experimentar o
novo.

A fase da adaptacdo exige grande dispéndio de energia — fisica e
psicoldgica. Kets de Vries salienta que ocorre um processo de mutua adaptacao,
na medida em que o individuo experimenta novos comportamentos, novos
padroes e aprende a lidar com a modificacdo. Mas a mudanga proposta também
vai sofrendo ajustes, na medida em que sdo encontradas as falhas ou lacunas que o
planejamento do novo projeto ndo previu.

A fase que fecha o ciclo ¢ a da incorporagdo da mudanga. Os individuos ja
criaram novas rotinas, ja internalizaram o processo nas suas vidas organizacionais,

j& percebem novos usos ou beneficios e ja estabeleceram novas relagdes sociais €
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processuais dentro do novo paradigma. Percebem a mudanca como a normalidade,
anova ‘rotina’.

Os estudos mostram que os individuos passam por estas fases em ritmos e
reacOes diferentes e que as fases ndo sdo tdo nitidamente separadas e algumas
podem ocorrer concomitantemente. Ha pessoas que nem ultrapassam a fase da
negagao.

Certos autores apontam que o estado de prontiddo para mudangas resulta
de uma elaboracdo da resisténcia a mudanca a ponto de gerar um sentimento de
suporte a elas. Seria um percurso entre a negagdo e¢ o descarte do velho
paradigma, o que possibilita um apoio as novas idéias ou procedimentos a serem
adotados.

Vince e Broussine (1996) afirmam que toda mudanca ¢ vista, evitada ou
elaborada pelos individuos como fruto de forgas psicoldgicas e politicas que
emergem da relagdo entre as estorias individuais e organizacionais. Estas forcas
politicas e psicoldgicas se traduzem nos aspectos emocionais ou relacionais que
irdo definir o ambiente em que as mudancas irdo se desenrolar. Defendem que os
estudos sobre mudangas organizacionais devem redirecionar seu foco para
compreender a mudanga sob a Otica relacional e nao racional.

Os autores sustentam que ha trés tramas que definem as relagdes e
emocdes em face & mudanca:

- 0 paradoxo: A tensdo entre clareza e incerteza gera um conflito que
remete a natureza contraditéria do individuo. Argumenta-se que tentar desvendar
estas forcas contraditérias traz estagnacdo. A busca de racionalizagdes para o
paradoxo ndo ¢ produtiva e insere o individuo em um esquema auto-referencial de
conflitos.

- a defesa: Os individuos fazem uso de diferentes mecanismos de defesa
contra a sua propria ansiedade com o desconhecido. E uma forma de desafiar a
mudanga e proteger a propria pessoa e de definir os limites do seu espaco.

- 0 apego: Durante a mudanga, o individuo faz elos de significado e
identidade, interagindo com processos organizacionais de modo consciente ou
inconsciente. Assim, cria as estruturas que dardo margem a mudanca e legitimam
certas agcdes em lugar de outras e instituem seu novo espago e tempo individual

organizacional.
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Perceber estas tramas e agir com elas pode, na visao de Vince e Broussine,
ajudar os agentes da mudanca (neste contexto, abrangendo os visiondrios,
implementadores e receptores) na constru¢ao de novos processos organizacionais.
A compreensdo do processo de mudanga supde uma elaboragdo destas trés tramas
emocionais (os paradoxos, defesas e pertencimentos), que passa por varios
momentos.

De inicio, ¢ preciso trabalhar com a complexidade e ambigiiidade,
aceitando-as, sem descartar ou evitar os sentimentos que trazem. Este momento,
da consciéncia do paradoxo, deve ser usado como estimulo e ndo como opressao.
E também, essencial, reconhecer as fronteiras entre os grupos organizacionais,
suas diferengas e pressupostos, € os limites proprios, que instigam os mecanismos
de defesa. Uma vez percebidas as relagdes emocionais entre os envolvidos na
mudanga, nascem os elos. Torna-se possivel entender e tolerar as diferencas e
perceber o que representam os mecanismos de defesa. A fase final nasce do
reconhecimento da legitimidade de paradoxos e defesas, da aceitacdo dos
sentimentos e emogdes evocadas pela proposta de mudanga. O engajamento no
processo de mudanga se faz possivel quando se estabelece um sentimento de
compartilhamento.

Compreender as reagdes € 0s processos emocionais que subjazem a
identificacdo dos individuos com as mudangas organizacionais se faz necessario
para perceber as etapas de elaboracdo que levam individuos a, coletivamente, re-
agirem e participarem da constru¢cdo da mudanca.

Quer se adote a perspectiva estruturalista de que ha os que dirigem o plano
de mudanga e os que sdo diretamente afetados pela nova ordem que se busca
instalar; quer se adote a posi¢do interpretativista de que a mudanga ¢ uma
realidade construida no ambito da coletividade e da elaboracdao conjunta, ¢ preciso
entender os processos explicitos e os ocultos que permeiam as emocgdes € acdes
dos individuos na mudanga. Saber lidar com a novidade ¢ apropriar-se do
significado deste novo direcionamento, a partir do contexto em que esta mudanga
se insere — tanto no ambito da propria subjetividade, quanto no ambito da
organizagdo e do ambiente externo.

Nesta secdo, foram apresentados os fundamentos tedricos para explicar as
mudangas organizacionais que serviram de instrumento analitico para a

investigacdo empreendida. Varios autores constataram que, apesar de haver tantos
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modelos e teorias sobre mudanga organizacional, ainda ndo a compreendemos
significativamente (Leitdo e Rossi, 2000; Prastacos et al., 2002; Van de Ven e
Poole, 1995). Uma visdo integrativa de mudanga requer a conjugacdo de
diferentes enfoques, em um esfor¢o de decomposi¢ao de aspectos que permitam
entender o fendmeno sob varios angulos e a recomposicdo dos mesmos em uma
analise integrada. Para atingir este esquema interpretativo do tema da mudanca
organizacional, para fins desta pesquisa, foi realizado um recorte da vasta
literatura sobre mudanca, de modo a explicitar os construtos que de forma
entrelagada constituem os pilares que sustentam a andlise dos projetos de
mudanga estudados. Também foram incluidos pressupostos sobre a reagdao dos
individuos aos processos de mudanca e estratégias que podem minorar os efeitos
negativos da mudanca sobre os individuos e desenvolver atitudes pro-ativas.
Ressalte-se que a evidente diversidade de abordagens teoricas sobre
mudanga pode ser, por um lado, uma vantagem para a pesquisadora, na medida
em que tem uma visdo mais abrangente do fendmeno e pode utiliza-las em sua
complementaridade. Mas, €, por outro lado, um emaranhado de perspectivas que
exigem desta pesquisadora uma postura seletiva ¢ humilde em relagdo a sua
incapacidade de compreender um fendmeno cuja complexidade deriva, também,

da impossibilidade de captar o seu todo sob um unico enquadre.

2.2

Construindo Significados em Projetos de Mudancgas

A se¢do anterior discutiu a caracterizagdo do processo de mudanga
organizacional sob diversos olhares e niveis de andlise. Entendido como um
fendmeno social, o processo de mudanca nas organizagdes nasce da disposicao e
da acdo de individuos, em uma cadeia de relagdes que constrdi uma realidade
interindividual (Sztompka, 1998). Tais relacdes se constituem por processos de
significagdo. “A construg¢do da realidade e as a¢des que pode empreender o ser
humano nao sdo concebidas sem se recorrer a uma forma qualquer de linguagem”
(Chanlat, 1996a: 29).

A efetivacdo da mudanca, tanto na visdo instrumental quanto na visdo
construtivista, se utiliza de procedimentos de comunicagdo para atravessar do

estagio de congelamento ao de recongelamento.
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Nesta se¢do, serdo apresentados os principais fundamentos presentes na

literatura sobre comunicacao que servem ao contexto desta pesquisa.

221

Como entender o termo ‘comunicag¢ao’?

Toda comunicagdo ¢ realizada, primordialmente, através de ‘textos’.
Entendemos que texto, na concepg¢do de Fairclough (2003, p. 3), € toda instancia
em se que utiliza uma linguagem no seu sentido mais amplo, podendo referir-se a
forma escrita ou oral, verbal ou visual, ou qualquer outra forma de veicular uma
idéia ou sentimento. Gestos, sons e artefatos diversos como vestimentas podem
ser analisados como textos.

Para efeito deste estudo, restringiremos a nocao de texto aos conjuntos
compostos por elementos visuais (imagens, fotos, tabelas, graficos e tipograficos)
e / ou verbais (lingiiisticos ou discursivos). Os textos se compdem através de
linguagem ou linguagens e servem a efeitos sociais (Fairclough, 2003, p. 8). Sao
responsaveis por mudangas na esfera cognitiva, na medida em que aprendemos
através deles; reconfiguramos comportamentos e atitudes em reagao aos textos;
revemos valores porque nos fazem repensar nossas visdes de mundo. Mas os
efeitos dos textos ndo sdo lineares e imediatos. De fato, Fairclough ressalta que
ndo soO o texto constroi a realidade, mas também a realidade constroi o texto.

Nesta perspectiva, a comunicacdo produzida nas organizagdes ¢ um
elemento de construcdo social e, no ambito desta pesquisa, de constru¢do da

mudanga.

2.2.2

O papel da comunicagdo na mudanca

Vérios autores quando analisam causas de insucesso de mudangas
empreendidas nas organizagdes incluem a comunicagdo como um dos fatores
influentes (Elving, 2005; Pluchart, 1998). Muitos estudos relacionam os processos
de comunicagdo com a implementagdo de mudancas organizacionais (Armenakis

e Harris, 2002; Elving, 2005; Goodman e Truss, 2004; Silva, 2001) e citam que os
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esforcos de fazer a mudanca precisam incluir uma atengao especial aos elementos
e procedimentos de informagdo e divulgagao.

Grande parte da literatura nesta area ¢ prescritiva e apresenta contribui¢des
para que os gestores alcancem resultados eficazes na implementagdo da mudanga
(Batazzi, s/d; Carnall, 1995; Kotter, 1995). Embutem uma concepcao instrumental
da linguagem e advogam que ‘comunicar resume-se, na maior parte do tempo, a
transmitir uma informag¢do’, como critica Chanlat (1996c: 20). Nesta visdo, o
enfoque principal da comunicacdo em contextos de mudangas ¢ disseminar
informagdes sobre o que sera mudado, quais os objetivos, as motivagdes, 0s
beneficios esperados, a quem afetard e que etapas e prazos estdo previstos —
enfim, um plano geral da mudanga. Embora essa perspectiva, que v€ a
comunicagdo como um conduto, seja simplificadora, ela ndo deixa de apontar para
uma das fungdes exercidas pela comunicacdo. Mas, de fato, as informacdes
ultrapassam o dominio cognitivo, pois também influenciam o clima da
organizac¢do, na medida em que servem de input para sentimentos de confianga ¢
de transparéncia.

Elving (2005) estudou o papel da informagao sobre a mudanga, em termos
do clima comunicativo criado na organizacao durante o processo de implantacao e
do clima de incerteza possivelmente instaurado. Testou empiricamente as
afirmagoes da literatura de que a qualidade da comunicagdo influencia o grau de
resisténcia a mudanga que, por sua vez, afeta o estado de prontiddo a inovagao
introduzida. Concluiu que a comunicacdo tem papel primordial em difundir as
motivagdes da mudanca e preparar os individuos a se engajarem. A informagao
sobre o processo ¢ os objetivos da mudanca ajuda a reduzir a resisténcia e
aumenta a prontiddo para a mudanga, acarretando maiores chances de sucesso na
mudanca.

Além do papel informativo da comunicacdo, outras fungdes sdo atribuidas
as estratégias de comunicacdo em processos de mudanca. Dentre outras
recomendagdes presentes em materiais que salientam o papel da comunicacgao,
aponta-se a sua funcdo como meio para estimular a participagdo dos individuos no
planejamento e como veiculo de elaboracdo de estratégias de implementacdo da
mudanga (Heracleous, 2002). Se os materiais utilizados para comunicar reforgcam
a necessidade de participagdo dos individuos na tomada de decisdo durante os

procedimentos da mudanga e nas discussdes sobre as dificuldades de processa-la,
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ocasiona-se um comprometimento € um aumento da auto-estima. Estes
sentimentos despontam porque os individuos sentem que lhes foi confiada uma
missdo de co-construgdo. Este tipo de comunicagdo tende a reduzir os sentimentos
de resisténcia, facilitando a passagem pela etapa de negacdo da mudanga.
Mudangas organizacionais planejadas que embutem um significativo re-
ordenamento do status quo tendem a comecar gradualmente e sdo ativadas
incrementalmente. Ficam sujeitas aos ajustes ao longo do processo, na medida em
que a organizagao vai recolhendo informagdes sobre a eficacia da implantagdo
(Klein, 1996). Processos de realizacdo de mudanga desta natureza costumam ser
nao-inclusivos na primeira etapa, isto ¢, ndo envolve a empresa como um todo e
sO se destinam a uma camada da organizagdo. Isto implica que somente parte da
organizagdo esta ciente do processo e os demais individuos, ainda ndo diretamente
envolvidos, ndo t€m conhecimento a fundo das mudangas que estdo sendo
realizadas. Esta situagdo gera entre o grupo nao-envolvido um sentimento de
ambigiiidade e alimenta rumores, boatos, ansiedade e resisténcia, ainda que tenha
havido uma comunicacdo geral da mudanca. (Jick, 1993). Neste contexto, a
comunicagdo tem também o papel de disseminar a mudanga nos setores em que
ela ainda ndo chegou e agir como cola que retine toda a organizagdo em torno da

vivéncia deste processo.

2.2.3

Dominios da comunica¢cdo da mudanca

A discussdo da funcdo da comunicacdo na mudanca ndo se restringe a
entender o seu papel no processo. Se a comunicagdo ¢ vista como meio de
informacdo e engajamento ou interacdo social, ¢ relevante pensar-se sobre o
espectro das mensagens embutidas nos eventos de comunicagao.

Armenakis e Harris (2002) descrevem os componentes essenciais para
bem informar e influenciar os funcionarios da organizacdo. Estes autores propdem
que as mensagens de mudanca devem ser direcionadas a cinco dominios:
discrepancia, eficdcia, adequacgdo, apoio e valéncia. Em resposta a estes dominios,
os individuos criam reagdes positivas (prontiddo e apoio) ou negativas

(resisténcia) aos esforg¢os de transformagdo que, consequentemente, fundamentam

suas agoes posteriores.
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A discrepancia refere-se a sensagdo provocada pela mudanca em relagao
a necessidade de sua implementacdo. A percepcdo de que o molde atual de
funcionamento nao favorece os resultados esperados, ¢ essencial para motivar o
desejo de acertar o que ndo vai bem. A pesquisa empirica dos autores reforca a
vantagem de salientar os beneficios que podem advir da mudanca em
contraposi¢do a apontar o que motivou a mudanga. Freqiientemente, a visdo de um
futuro melhor ¢ mais positiva do que a énfase em falhas no passado. A
comunicag¢do deve dirigir-se ao dominio da discrepancia ressaltando as diferencas
entre passado vivido e futuro desejado.

A eficacia diz respeito a confianca na capacidade de fazer a mudanca. As
teorias de motivacdo correlacionam o estimulo & mudanca ao potencial percebido
pelos individuos de que sdo competentes para realizar as transformacdes
esperadas. A comunicagdo atendera a auto-estima do profissional assegurando-o
de seu potencial para fazer a mudanga e torna-la benéfica para si e para a
organizagao.

A adequacgio remete a concordancia com a forma e tipo de mudanca. Os
individuos podem até concordar com a necessidade da mudanga, mas podem
supor que deveria ser implementada uma mudanga diferente daquela planejada.
Esta resisténcia, embora bem intencionada porque ¢ fruto de uma consciéncia da
necessidade de mudar, ¢ gerada por um diagndstico da situagdo em desacordo com
aquele realizado pelos agentes da mudanga. A comunicacdo se dirige a adequagao,
explicitando os meios e instrumentos a serem empregados, delineando as
justificativas para as estratégias de implementacdo da mudanga.

O apoio em termos de recursos e vontade politica dos diferentes niveis da
organizagdo ¢, obviamente, essencial e deve prolongar-se durante todas as fases da
mudanca. Neste modelo de Armenakis e Harris, o apoio estd intimamente ligado
ao engajamento continuo com a mudanga. Como salientou Klein (1996), todos os
gestores devem mostrar seu envolvimento e interesse pela mudanca ao longo de
todo o processo até que os novos padrdes se institucionalizem. Os meios de
comunicagdo reforcam o envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos no
projeto de transformac¢do — personalizando a imagem da diretoria, com falas, fotos
e comentarios, ou institucionalizando a mudanga como estratégia prioritaria da

organizagao.
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Ao perceberem que a administracdo estd comprometida com a mudanga,
os individuos também se perguntam como esta mudanga afetard as suas vidas.
Este sentimento de valéncia pessoal surge de uma reflexdo dos individuos sobre
as conseqiiéncias positivas e negativas da situacdo proposta, a consciéncia de
justica (se € igual para todos) e justeza (se € valido no contexto) e a forma como
estdo sendo tratados ao longo da mudanca. Em outras palavras, qual o valor-
agregado para cada individuo? Esta reflexdo ¢ encaminhada por estratégias de
comunicagdo que embutem estas andlises explicitamente em seu texto ou
provocam implicitamente esta postura nos participantes da mudanga.

Este modelo dos cinco dominios a serem atingidos pela comunicagdo da
mudanga foi testado e aplicado em diferentes experiéncias empiricas dos autores
(Armenakis & Harris, 2002) e provou-se eficaz para criar a prontiddo para
mudanga e promover a ado¢do e institucionalizagdo das medidas planejadas.
Sugerem, ainda, os autores que este modelo pode ser aplicado para analisar o
sucesso da implementacdo de mudancas pela via das mensagens comunicadas aos
participantes, ou seja podem ser fundamentos para uma analise ex-post-facto com
base em indicadores prévios ao processo de mudanca.

Para fazer face aos dominios explicitados acima, as organizacdes em
processos de mudanca planejada estruturam planos de comunicag¢do interna
incluindo estratégias que abrangem vérias midias, no intuito de compor um

conjunto, supostamente, coeso de informagdes e incitagdes.

224

Estratégias de comunicacdo da mudanca

Klein (1996) resume os seis principios fundamentais que compdem uma
estratégia de comunicacdo da mudanga, definidos a partir de uma revisdo de
estudos teodricos e empiricos na literatura sobre comunicacdo organizacional. Sao
eles:

a) a redundincia da mensagem e a diversidade de veiculos impactam
a retencio da mensagem. A repeticdo da mensagem por mais de um veiculo
aumenta a capacidade de memoria da mensagem.

b) a comunicacio face-a-face é o veiculo preferido e mais eficiente. O

impacto das mensagens comunicadas no encontro pessoal ndo pode ser sé
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atribuido ao imediatismo; deve se ter consciéncia de que o potencial interativo,
quando ativado, ¢ fundamental para esclarecer ambigiiidades e aumentar as
chances de uma troca eficaz entre os envolvidos no processo e, assim, estimular o
comprometimento de todos. As mensagens ndo verbais (gestual, expressdo facial)
também fazem parte da comunicagao face-a-face, enriquecem a interpretagdo e
transmitem aspectos emocionais que ndo sdo tdo visiveis por outros meios de
comunicacdo (Feyereisen e De Lannoy, 1994).

¢) a linha de autoridade ¢ um canal de comunica¢do produtivo. Os
comunicados que se originam dos individuos que detém a autoridade sdo
valorizados. As organizagdes tém estruturas hierdrquicas, ainda que achatadas,
que sdo vistas como legitimas e sancionadas como o locus de decisdo. Mesmo as
novas formas de governanga em moldes mais participativos ou processos
organizacionais baseados em equipes de trabalho, ndo excluem o uso da
autoridade. As mensagens comunicadas por aqueles que ocupam cargos na alta
hierarquia tém um peso simbolico e pratico (Young e Post, 1993). A credibilidade
de uma mensagem estd diretamente relacionada ao status da fonte daquela
informagao e quanto maior a linha de autoridade, maior o status.

d) os supervisores diretos siao tidos como fonte essencial de
informacdo. O supervisor ou chefe precisa estar bem informado e saber
compartilhar informac¢des com precisdo. O supervisor imediato ¢ visto como
legitimo representante da organizagdo e¢ tem o papel relevante de tltimo elo na
cadeia hierarquica de comunica¢do. E preciso atender a expectativa dos que
trabalham sob sua direcdo de que ele comunicara as informagdes importantes,
oficialmente sancionadas. Cabe a eles, primordialmente, exercer os principios de
redundancia e comunicagao face-a-face.

e) lideres de opinido exercem forte influéncia. O impacto da opinido dos
pares ¢ inestimavel. Este ¢ um principio que, segundo Klein (1996), advém dos
estudos sobre processos e campanhas politicas.

f) informacdes pessoalmente relevantes sio mais facilmente retidas. As
informacdes que afetam diretamente o espaco profissional do individuo sao
captadas mais facilmente do que informagdes abstratas ou relativas a assuntos que

ndo o envolvem diretamente.
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As estratégias de comunicacao precisam estar alinhadas com os processos
de mudanca planejada. Klein (1996) afirma que o processo de mudanga se d4 por
fases e que a cada fase corresponde uma necessidade comunicativa diferente que
ird maximizar o sucesso da mudanga. O autor descreve as diferentes exigéncias
comunicativas de uma organizacdo em processo de mudanga, equacionando-as
com as etapas de mudanca do modelo de Kurt Lewin, descongelamento-transi¢do-
congelamento (também chamadas de prontiddo, adogdo e institucionalizagdo, por
Armenakis e Harris, 2002). A fase inicial de descongelamento requer processos
comunicativos que preparem os individuos para a mudanca e as mensagens devem
conter, por exemplo, explicagcdes sobre a finalidade e as pressdes do ambiente. Na
fase final, de congelamento, ¢ importante divulgar os resultados obtidos ao longo
do que ja foi implementado. Para melhor ilustrar o que propde, Klein (1996)
apresenta o quadro da Figura 2.5, que correlaciona as etapas de mudanca

organizacional e as necessidades e atividades relativas a comunicagao.

Figura 2.5: Etapas de mudanc¢a organizacional: objetivos, atividades e
necessidades comunicativas

Descongelamento Transicio Recongelamento
Objetivos da Preparar para a mudanga. Iniciar o processo. Reforgar a mudanga.
organizacio Desafiar o status-quo. Desenvolver o espirito de | Eliminar as falhas e
Prover a fundamentagao. mudanga. corrigir deficiéncias.
Avaliar os efeitos de uma | Divulgar a mudanca
implantacao piloto. como bem-sucedida.
Institucionalizar a
mudanga.
Atividades da | Planejar a mudanga. Implementar a mudanga Ampliar o escopo da
organizacio Assegurar 0s recursos. em areas escolhidas. mudanca para as areas
Projetar a nova estrutura. Monitorar o impacto da apropriadas.
Treinar pessoal. mudanga. Recompensar o
Definir areas de alvo. Modificar ou ajustar o sucesso.
Juntar dados essenciais. processo, se necessario. Solidificar as estruturas
Solicitar participagao dos Ampliar as modificagdes. | organizacionais de
envolvidos. quando necessario apoio e monitoramento.
Necessidades | Apresentar os principios, as | Informar sobre o Divulgar o sucesso da
comunicativas | necessidades, as progresso da mudanga. mudanga.
explicagoes. Buscar dados sobre os Espalhar amplamente
Identificar e explicar as efeitos do processo. informagdes sobre os
diretrizes. Desenvolver resultados da mudanga.
Identificar e explicar os conhecimento
primeiros passos. especializado entre os
Transmitir seguranca supervisores.
Informar o quadro de Desafiar os pré-conceitos
gestores. Transmitir,
constantemente,
seguranga.
Delinear e esclarecer
novos papéis e fungdes.

Fonte: Klein, 1996: 37 - traduzido pela autora
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As necessidades comunicativas estdo intimamente ligadas aos seis

principios que devem direcionar os esfor¢os de divulgacdo de novos processos nas

empresas. Embora os principios sejam fundamentais durante todo o processo de

instalacdo da mudanga planejada, eles serdo enfatizados ou aplicados de formas

diferenciadas de modo a servir melhor a cada uma das etapas da mudanca. Na

tabela da Figura 2.6, Klein descreve como as estratégias comunicativas podem ser

uteis a cada etapa da mudanca, em funcdo dos seis principios de comunicagdo que

ele defende.

Figura 2.6: Relac&do dos principios de comunicacdo as etapas de mudanca

organizacional

Descongelamento

Transicio

Recongelamento

Retencio por
redundancia e
multimidias

Campanha multimidia
delineando os fundamentos,
os objetivos, planejamento ¢
expectativas.

Anunciar os resultados a
medida em que aparecem
por meio de multiplas
midias.

Uso de diversas midias para
celebrar o sucesso, marcando o
encerramento da transigdo e
reafirmando a
institucionaliza¢ao do novo
processo.

Eficacia da
comunicagao face-
a-face

Reunides por nivel
hierarquico.

Reunides por nivel
hierarquico.

Presenca dos gestores e

Uso da linha de diretoria nas reunides
autoridade iniciais, pelo menos.
Supervisores Reunides seguintes sdo
diretos como presididas por supervisores.
comunicadores

essenciais

Enfase na transmissdo de
mensagens pelo gestor de
cada area.

Enfase no escaldo superior
¢ na participagao
informada de cada nivel de
supervisao.

Cabe ao supervisor de cada
nivel transmitir informagdes
relevantes.

Alta geréncia tem papel
fundamental em participar
regularmente mas com menor
freqiiéncia do que nos estagios
anteriores (ex: entregas de
prémios, relatérios de
progresso).

Influéncia dos
lideres de opinido

Lideres de opinido séo
periodicamente informados
do andamento do projeto em
encontros face-a-face.

Lideres de opinido sdo
periodicamente informados
do andamento do projeto
em encontros face-a-face.

Lideres de opinido sdo
periodicamente informados do
andamento do projeto em
encontros face-a-face.

Informacdes Divulgacao pelos Toda vez que houver novas | Este tipo de informagao fica
pessoalmente supervisores das informagdes disponiveis, cada vez mais acessivel, pela
relevantes expectativas em relagdo ao os supervisores divulgam propria experiéncia pessoal,
impacto das mudangas em as informagdes relevantes mas deve ser transmitida pelo
termos individuais. aos individuos e aos seus supervisor, quando necessario.
postos de trabalho, com Esclarecimentos quanto ao
especial atencdo as impacto pessoal sdo
expectativas e indispensaveis.
conseqiiéncias para cada
pessoa que sera afetada.
Comunicac¢io Todos os comunicados Todos os comunicados Reafirmar os sucessos obtidos
coerente e devem transmitir a mesma devem transmitir a mesma | em termos dos valores e
consistente mensagem e devem estar mensagem e devem estar objetivos da organizagao.

alinhados com os valores da
organizagao.

alinhados com os valores
da organizacao, com énfase
especial nos detalhes que
vao sendo conhecidos com
o desenrolar da mudanga.

Fonte: Klein, 1996, p. 39 - traduzido pela autora
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As diferentes estratégias de comunicagdo servem para reduzir a resisténcia
e criar um elo entre os participantes do novo processo, de modo a conduzir aos
resultados esperados pela organizagdo. E essencial sustentar as mudangas com
estratégias de informacdo e de elaboragdo participativa da nova situagdo
organizacional e desenvolver o novo projeto com a anuéncia e envolvimento dos
participantes. As estratégias de comunicagdo servem de veiculo para responder a
estas necessidades.

Outros modelos identificam ag¢des comunicativas que atendem as
necessidades de informar e criar elos entre os envolvidos na mudanga. O modelo
apresentado por Armenakis e Harris (2002) introduz trés estratégias de
comunicagdo que podem criar a prontidio para a mudanca: comunicacio
persuasiva (via esforcos de comunicacdo direta), participacdo ativa (por meio
do envolvimento direto das pessoas em atividades que gerem aprendizagem) e
gerenciamento de informagdes externas e internas (disponibilizando as
opinides e entendimentos dos outros agentes e participantes da mudanga). Embora
os autores tenham cunhado esta categoria como ‘estratégias’ de comunicagdo, ha
que se considerar que, diferentemente das estratégias apontadas por Klein
(op.cit.), estas se parecem mais com intencdes da comunicagdo, ja que refletem
trés motivacdes para que sejam organizados os procedimentos de comunicagao.

As defini¢cdes de Klein das diferentes necessidades comunicativas e dos
principios que devem reger a comunicagcdo durante um processo de mudanca
planejada e as intencdes identificadas por Armenakis e Harris ja revelam alguns
indicios de uma visdo colaborativa da constru¢do do significado da mudanca.
Sem duvida, o enfoque ainda ¢ predominantemente instrumental e de valorizacao
das tacticas de divulgacdo e disseminagdo top-down (ou middle-down, que ¢ o

ponto enfatizado pelo modelo de Klein).

2.2.5

A co-construcdo de significados através da comunicacao

Estudos sobre a eficicia da comunicacdo organizacional assumem,
freqiientemente, a perspectiva da alta-administragdo. Esta restringe a visdo do
fenomeno, uma vez que exclui atores relevantes no processo de mudanga e limita

oportunidades de aprendizagem (Argyris, 1999; Bennebrock Gravenhorst et al.,
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2005). No modelo de Armenakis e Harris (2002), por exemplo, a defini¢ao de
uma classificacdo “comunicagdo persuasiva” revela a necessidade de esforcos que
partam diretamente do agente da mudanca e, subliminarmente, valoriza uma
comunicagdo primordialmente verbal da mensagem. Trata-se de uma visdo
unidirecional da comunicacdo da mudanca.

Sao relevantes as contribuicdes de Giroux (1998) ao buscar entender as
relacdes entre comunicacdo e mudanca. Apos uma revisdo da literatura que aborda
o papel da comunicagdo em processos de mudanga ou no delineamento de
estratégias organizacionais, a autora percebe trés perspectivas tedricas da
circunstancia da comunicacdo: a comunicacdo planejada, a emergente e a
interativa. A comunica¢do planejada ¢ descrita como o instrumento utilizado
pela lideranca para transmitir as informacgdes e os direcionamentos desejados — ou
seja, tem a funcdo de explicar e ordenar (quer por mecanismos diretos ou
indiretos, como a persuasao). Neste contexto, a comunicacao ¢ realizada por um
processo descendente e visa gerar coeréncia e coordenacao nas acdes de mudanca.
Pode ser relacionada a concepgdo tayloriana de texto da mudanga, os
pressupostos, etapas e finalidades pensados pela instancia que deseja implantar a
inovagdo (Taylor, 1993). A comunicacdo emergente ¢ a que nasce dos
questionamentos e dividas suscitadas pelos profissionais para quem a mudanga ¢
dirigida. Tem por objetivo validar as informagdes passadas pela diregdo e obter
novos detalhes que possam preencher lacunas na interpretacdo da mudanga a ser
realizada. Dentro de um direcionamento ascendente ou horizontal, ¢ de grande
valia para construir o sentido da mudancga e para permitir as adaptagdes pessoais
as questdes concretas e alteracdes de rotina que se fazem necessarias na instalagdo
da mudanga. Uma fun¢do primordial da comunica¢do emergente, como salienta
Giroux (1998), ¢ a de permitir que os profissionais busquem niao somente a
compreensdo da inovagdo pretendida, mas, acima de tudo, ‘restaurar o tecido
social’ esgarcado na implantagdo da mudanga organizacional. A comunicac¢ao
interativa ¢ o espago de negociagdo da mudanga, compartilhado por todos os
atores envolvidos — gestores e colaboradores. E a visdo dialogica por esséncia, em
que ndo se faz uma mudanga ordenada, mas se constroi coletivamente esta nova
ordem organizacional. Certamente, esta negociagdo sera possivel em fun¢do do
grau de autonomia e participacdo permitido pelo ambiente organizacional. Por ser

um processo multidirecional, a comunicagdo interativa propicia novos modos de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116559/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

2. Referencial Teorico 69

relagdo entre os individuos da organizacdo, mas nao resulta, necessariamente, na
adoc¢do da mudanca ou no engajamento dos profissionais. Quando as pessoas tém
a chance de interagir e construir juntos um processo, o resultado pode nao
espelhar as intengdes iniciais.

Estas trés dimensdes ocorrem simultaneamente nos processos de mudanca
que as organizacdes desejam instaurar e em graus diferentes, de acordo com a
cultura organizacional. Sdo interdependentes ao modo monoldgico ou dialdgico
de conceber a organizagdo (Giroux e Giordano, 1998). Isto ¢, na visao
monoldgica da organizacdo, a comunicagdo planejada ¢é privilegiada e as etapas
de operacionalizacao, tradugado, difusao, interpretagao e adaptacao que ocorrem no
processo de mudanga se realizam na dire¢do top-down, em que a alta-
administragdo tem papel primordial no agenciamento das acdes, ainda que nado
tenha total controle sobre etapas como interpretacdo e adaptacdo. Na visao
dialégica, a mudanga ¢ concebida por uma abordagem que tende a direcao
bottom-up, e atravessa as fases de tradug¢@o (ou contextualizagdo), negociagao,
operacionalizacdo, apropriacdo e institucionalizagdo. O papel da alta-
administracdo se restringe, inicialmente, a desencadear a idéia da mudanga, mas
esta serd realizada (e, até certo ponto concebida na sua forma) dentro de um
processo de compartilhamento de acdes, conversacdes e metaconversagdes entre
todos os envolvidos, gestores e colaboradores.

Bennebroek Gravenhorst et al.(2005) apontam para a necessidade de criar
oportunidades para o didlogo e interacao no contexto da mudanca organizacional.
Reconhecem que as tacticas top-down de divulgagdo de informagdes pelos agentes
da mudanca n3o se mostram suficientes. Diversos aspectos na comunicagdo sao
importantes -- ndo podem ser restritos a disponibilidade e qualidade da
informacao. Klein (1996) indicou a necessidade de didlogo constante quando
incluiu os encontros face-a-face como instincia fundamental para a realizagdo da
mudanga. A colaboragdo durante o processo de mudanca organizacional resulta
em equipes motivadas e engajadas no novo processo (Tenkasi ¢ Chesmore, 2003;
Weick e Quinn, 1999).

Ampliando o foco da comunicacdo, Bennebroek Gravenhorst et al.,(2005),
citando Van Ruler (2004), diferenciam quatro expedientes necessarios a criagdo
de sentido: informar, dialogar, persuadir e criar consenso. A estratégia do

didlogo ¢ ressaltada como a instancia de interagao e de construgdo dialogica da
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mudancga pelos envolvidos. A persuasao € o consenso permitem a construgao de
significados através da influéncia e do compartilhamento de idéias. Van Ruler
chama aten¢do para a importancia da estratégia de didlogo e de construcdo de
consenso como locus essencial para o desenvolvimento de aprendizagem
organizacional — o que pode ser equacionado com a constru¢do da mudanca.

Bennebroek Gravenhorst et al. (2005) também retomam as idéias de
Pettigrew (1987) quanto a necessidade de se atentar para as relagdes estabelecidas
entre contexto, contetido e processo da mudanga, transpondo esta interrelagdo para
as exigéncias da comunicagdo da mudanca. As estratégias de divulgacdo e
compartilhamento de informacdes e de construcao do sentido da mudanca devem
levar em conta também o contexto organizacional em termos dos mecanismos,
midias e espagos disponiveis e o processo de comunicagdo em fun¢do das
estratégias utilizadas e dos expedientes necessarios a constru¢do do significado
como um proxy da realizacao da mudanga.

A partir destas constatagdes, Bennebroek Gravenhorst et al.
desenvolveram um questiondrio para avaliarem a comunicagdo de processos de
mudanga, tanto em termos das formas de comunica¢do quanto do comportamento

comunicativo dos agentes de mudanga. O questionario aborda onze itens, a saber:

se os funcionarios conhecem o porqué da mudanca;

- se conhecem os objetivos e o caminho da mudanga;

- como avaliam o volume de informagdes sobre a mudanga;

- como avaliam a comunicagao e intera¢ao em relacao a mudanca;

- como percebem as oportunidades de manter opinides divergentes com
relacdo a mudanga;

- como avaliam o comportamento comunicativo da alta-administragao;

- como avaliam o comportamento comunicativo dos gestores imediatos;

- como avaliam o comportamento comunicativo dos consultores;

- o grau de incerteza causado pela mudanca;

- o grau de apoio dos funcionarios a mudanca; e

- o grau de contribui¢ao dos funcionarios a mudanga.

Com este questionario pretenderam fazer um levantamento da percepcao
dos atores quanto a mudanga e interferir nos processos de comunicagdo em si.

Aplicaram o questionario em duas organizacdes e concluiram que, apds a coleta
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dos dados com o questionario, ¢ essencial analisar e discutir os resultados com
todos os envolvidos na mudanga a tempo de ainda fazer as modificagcdes que se
mostrarem necessarias e, assim, trazer efeitos positivos para as etapas seguintes da
implantacdo da mudanga. Este estudo reforgou o principio de que ndo basta
comunicar a mudanca, mas ¢ indispensavel criar espaco para refletir sobre a
mudang¢a com os envolvidos, criar um engajamento de todos através da co-
construcao do significado das mensagens e dos eventos das etapas em processo,
em relacdo as finalidades do projeto de mudanga.

Esta conclusao se coaduna com o modelo de Armenakis e Harris (2002) no
que diz respeito a inten¢do de gerar participacdo com a comunicagao da mudanga.
Os modelos tedricos descritos reafirmam que ha que se construir o significado da
mudanca de forma mais abrangente e co-participativa. Conforme salientam os
autores “a estratégia de participagdo ativa €, possivelmente, a mais efetiva para
transmitir os componentes da mensagem porque capitaliza o auto-descobrimento”
(Armenakis e Harris, 2002, p. 172 — tradugdo da autora). Consideram a
participagdo parte da situagcdo comunicativa. Sao trés as formas pelas quais se da a
participagao ativa:

- ‘por a mao na massa’ (enactive mastery, ¢ o termo usado pelos
autores): criar as habilidades, conhecimentos e eficiéncia necessarios a
mudangca através do envolvimento constante e da pratica continua;

- a aprendizagem vicaria: observar e aprender com os outros. Isto pode
ocorrer por meio da observacao ou a partir da divulgacao de informacdes
internas a empresa ou de material externo, como informes sobre
mudangas similares em outras organizagdes, sucessos ou fracassos de
concorrentes na busca de alternativas para situagcdes semelhantes, dados
numéricos da propria organizacao que comprovem o €xito das etapas ja
percorridas); e

- a participacio na tomada de decisdes.

Por estas trés formas, fica viavel o engajamento dos individuos em agdes e
situagdes nas quais vivenciam a mudanga. A comunicagcao passa a ter também
uma func¢ao auto-referencial.

De fato, quando todos os envolvidos passam a ter um papel na realizagao
da mudanca, a comunicacdo deixa de ter um sentido unidirecional, monolédgico,

para ser uma construcao coletiva, dialdgica (Giroux, 1998). O agente da mudanca
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assume a fun¢do de coordenar espagos € meios de ‘conversagao’ que sustentem o
processo, garantindo o momento de iniciar, manter e completar conversagdes que
facam emergir uma nova realidade conversacional que gere oportunidades de agdo
e a realizacdo da mudanga em si. (Ford, 1999). Isto significa que mudar envolve
um movimento por varios tipos de conversacao e ordens de discurso. Ford e Ford
(1995) propdem que o processo de mudanca ¢ constituido por quatro tipos de
conversagdo: conversacoes de iniciativa, que iniciam as mudangas;
conversacoes de compreensdo, que produzem a consciéncia; conversacoes de
desempenho, que geram acdes; ¢ conversacoes de fechamento, que completam
os processos e fecham ciclos.

Muitos esfor¢os de mudanca tendem a ser dominados por conversagdes de
compreensdo — ou seja, nos termos de outros autores, a comunicagdo informativa.
O que ndo ¢ suficiente para fazer acontecer a mudanga, pois ndo garante a
continuidade do processo. A eficacia em produzir mudanga estd diretamente
relacionada a capacidade de diferenciar os tipos de conversagdo, utiliza-los e
transitar entre eles, pois cada tipo de conversacdo possibilita diferentes agdes e
resultados (Ford e Ford, 1995). E importante que os processos de mudanga
contemplem espacos para a realizacdo das diferentes conversacdes que se

conjugam para internalizar a mudanca esperada.

2.2.6

A comunicagdo da mudanca no contexto desta pesquisa

A interrelacdo entre os conceitos que explicam as etapas da mudancga e as
atitudes dos individuos nas diferentes fases e os que descrevem as estratégias de
comunicacdo que melhor atendem a constru¢do do processo de mudanga
sinalizam que qualquer andlise de implantacdo de modelos de gestdo precisa levar
em conta os eventos comunicativos. Este ¢ o foco desta pesquisa.

Os eventos comunicativos sdao elementos constitutivos da mudanga ¢
projetam esquemas interpretativos para que cada individuo se posicione na
elaboracdo da mudanca. As estratégias de comunicacdo assumem, portanto, um
papel primordial na instalacio da mudanca organizacional e analisd-las ¢ um

caminho para estruturar indicadores da efetivagdo dos processos de alteracdo de

rotinas e valores.
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Propomos como esquema conceitual para analise das estratégias de

comunicac¢do utilizadas na fase de implantacdo (ou descongelamento) o quadro

referencial resumido na Figura 2.7, que serve de apoio a identificagdo de fatores

da comunicagdo que contribuem para realizagdo da mudanga pretendida.

Figura 2.7: Esquema de analise das estratégias empregadas para a
comunicacdo da mudanca

Perspectivas Itens de analise
Apresentar os principios, as necessidades, as explicagdes.
Necessidades Identificar e explicar as diretrizes.

comunicativas (Klein,
1996)

Identificar e explicar os primeiros passos.

Transmitir seguranca

Informar o quadro de gestores.

Principios de
comunicac¢io
(Klein, 1996)

Retengao por redundancia e
multimidias

Campanha multimidia delineando
os fundamentos, os objetivos,
planejamento e expectativas.

Eficacia da comunicagao face-a-
face

Reunides por nivel hierarquico.

Uso da linha de autoridade

Presenca dos gestores e diretoria
nas reunides iniciais, pelo menos.

Supervisores diretos como
comunicadores essenciais

Reunides seguintes sdo presididas
por supervisores.

Influéncia dos lideres de opinido

Lideres de opinido sdo
periodicamente informados do
andamento do projeto em
encontros face-a-face.

Informagdes pessoalmente
relevantes

Divulgag@o pelos supervisores
das expectativas em relagdo ao
impacto das mudancas em termos
individuais.

Comunicag¢ao coerente e
consistente

Todos os comunicados devem
transmitir a mesma mensagem e
devem estar alinhados com os
valores da organizacao.

Dominios a serem
atendidos
(Armenakis & Harris,
2002)

Discrepancia

Eficacia

Adequacio

Apoio

Valéncia pessoal

Espacos criados
(Bennebroek
Gravenhorst, 2005;
Armenakis & Harris,
2002; Ford & Ford,
1995)

Espaco de reflexao

Espaco de auto-descobrimento

‘mao na massa’
aprendizagem vicaria
participagdo

Espago de conversagdo

Conversacdo de iniciativa
Conversagao de compreensao
Conversagdo de desempenho
Conversagido de fechamento

Circunstancias da
comunicac¢ao
(Giroux, 1998)

Comunicagdo planejada

Comunicagdo emergente

Comunicacdo interativa
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2.2.7

Uma midia de destaque na comunicacdao: os folhetos

A andlise de estratégias de comunicacdo nos termos apresentados na
Figura 2.7, pode ser complementada por uma investigagdo sobre os significados
produzidos por um elemento amplamente utilizado e que serve, freqlientemente,
de pilar aos passos iniciais na divulga¢do de eventos nas organizagdes: os folhetos
de divulgacdo (Clark et al., 1999; Sobhie, 2003).

Esta midia comunicativa se destaca entre as estratégias de comunicacao,
pois tem um conteudo complexo na medida em que gerencia um composto de
informagdo, persuasdo, incitacdo e valéncia. Transforma-se em um elemento
concreto que reifica o modelo que esta sendo implantado.

Mas, os folhetos, no contexto da comunicagdo da mudanga, ndo podem ser
vistos somente como um veiculo presente na estratégia comunicativa da
organiza¢do. O seu conteudo ¢ essencial para instaurar as necessidades e os
dominios que se fazem necessario ao plano de divulgacao (cf. Figura 2.7). Como ¢
uma midia elaborada com a combinagdo de elementos lingiiisticos e visuais, 0s
recursos tedricos que servem a analise de textos multimodais perfazem um
instrumental analitico que ajuda a identificar sentidos e ambigiiidades que se
revelam no material. Os significados apontados possibilitam prever o impacto dos
folhetos como elemento de criagdao do sentido da mudanca para os individuos.

Os folhetos apresentam simbolos ou icones que atuam como emblema do
processo de mudanca e criam esquemas representativos nos individuos. Estes
procedimentos metaforicos que os materiais utilizados pela organizagdo veiculam
visam atrair a aten¢do ¢ marcar uma interpretacdo da finalidade daquele modelo
de mudanga.

O reconhecimento da primazia dos folhetos entre os esquemas de
comunicagdo suscita uma série de questionamentos. Como entender o que dizem
os folhetos e as simbologias que contém? Os significados que sdo elaborados a
partir dos folhetos pelos destinatarios daquele material se coadunam com os
objetivos definidos pela organizagdo para o projeto de mudanga? Os folhetos
trazem ambigiiidades? A que parte do processo dao maior énfase?

Com o objetivo de trazer a tona os elementos que regem a construgdo de

significado nos folhetos que fazem parte da implementagao dos modelos de gestao
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por competéncias nas organizagoes podem ser adotadas duas perspectivas
complementares e, até certo ponto, superpostas: os presssupostos da semiotica
multimodal e a andlise de metaforas.

No ambito desta pesquisa, ndo se pode assumir que todos os significados
de um texto possam ser captados pelo conhecimento das relagdes que se
estabelecem entre linguagem verbal e visual, nem que a realidade construida pelo
texto se esgota no que nele se desvenda (Fairclough, 2003:14). Todo
conhecimento €, necessariamente, seletivo e parcial considerando o pressuposto
de que ndo ha objetividade pura na andlise, porque ela se molda pelos recortes
tedricos, as vivéncias e as contextualizagdes que subjazem aos individuos que a

realizam.

“There is no such thing as an ‘objective’ analysis of a text, if by that we mean an
analysis which simply describes what is ‘there’ in the text without being ‘biased’
by the ‘subjectivity’ of the analyst” (Fairclough, 2003: 14).

Esta perspectiva fundamenta a sele¢do de conceitos para analise
multimodal dos folhetos e para a interpretacdo das metaforas contidas. Foram
identificados alguns preceitos teoricos que ajudam a relacionar a investigagao dos
folhetos ao conjunto das estratégias de comunicacdo empregadas e assim poder

identificar tragos de sucesso na implantacdo de um processo de mudanga.

2.2.8

O panorama multi-semiotico

E possivel examinar como a comunicagio atua na sociedade
contemporanea para avangar ¢ inibir as mudangas sociais (Jewitt et al., 2003).
Toda comunicagédo se faz na interag@o entre inputs e outputs, entre os codigos que
se combinam para formar o ‘texto’ (no sentido amplo de aquilo que ¢
comunicado) e as respostas do publico-receptor, emoldurados pelo ambiente em
que se realizam. Deste ambiente fazem parte os ‘textos’ anteriores que sdo
compartilhados entre os que se expdem ao presente texto e que vao moldar a sua
recepcao. As respostas aos instrumentos de comunicacdo abrangem diferentes
atitudes e acdes, tais como a aten¢do, compreensdo, interacdo, aceitacdo ou

rejeicdo da mensagem (Clark et al., 1999), sendo que a aceitagdo ou rejeicao
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podem realizar-se cognitiva, comportamental ou afetivamente. Qualquer que seja
a resposta, no entanto, a retengdo na memoria ¢ um primeiro passo para outras
acdes ou atitudes que serdao provocadas pela comunicacao.

No caso dos instrumentos de comunicagdo impressa, as pessoas sao
capazes de codificar informagdes na memoria de duas maneiras: pela leitura de
palavras (codificacdo verbal) e pela percepcdo de imagens ou graficos
(codificacdo visual). Nessa teoria da codificagdo dupla (Paivio, 1991, apud Clark
et al., 1999) a codificagdo verbal ¢ considerada, geralmente, mais abstrata ¢ a
visual, frequentemente, mais concreta. Porém, os dois cddigos se estendem por
um continuo do abstrato ao concreto ¢ a combinag¢ao dos dois auxilia a retengao
das informacdes e, portanto, facilita a resposta a mensagem que ¢ veiculada.

E, portanto, importante considerar os diferentes cédigos utilizados nos
materiais de comunicagdo empregados em projetos de mudanga para identificar
elementos que possam contribuir ou interferir na compreensao ou na resposta ao
projeto de mudanca. A andlise dos elementos visuais e verbais dos materiais da
acesso aos sentidos produzidos pelo complexo sistema multi-modal de
comunicagdo ¢ revela as praticas de selecdo, distribuigdo, entrinchamento de
interesses sociais € institucionais que subjazem as representagdes produzidas pelo

material (Jewitt et al., 2003).

2.28.1

O Cenéario da anélise multimodal

A nocdo de texto contempla o conjunto de elementos semioticos que
traduzem um modo de agir social. H4 elementos fora da linguagem que também
constroem sentido. Hodge e Kress (1988) foram pioneiros em apresentar
principios de analise lingiiistica, visual, auditiva e espacial para estudar textos que
ndo possuiam somente palavras.

A sociedade atual, apesar do grande crescimento intelectual e cognitivo e
da ampliacao do nivel de educagdo formal, ¢ cada vez mais uma sociedade visual.
A Internet e os sistemas informatizados também inseriram a cultura da ubiqiiidade
de meios semioticos — palavra, imagem, som, movimento — e 0s ‘textos’ que
permeiam a sociedade contemporanea sdo compostos de varios destes elementos

(Iedema, 2003; Martinec e Salway, 2005). A representacao de sentidos esta cada
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vez mais baseada na combinacdo de linguagem verbal com signos semidticos
diversos, tais como imagem, cor, layout, design. Iedema justifica esta valorizagao
de outros meios de criacdo de sentido as mudangas no panorama semiotico,
‘semiotic landscape’ (Iedema, 2003, p. 33;), e a predisposi¢cdo inerente aos
homens a percepgao visual e ao seu desenvolvimento de leituras multi-semidticas
da infancia a juventude.

Esta realidade ¢ grandemente influenciada pelas possibilidades
computacionais, que viabiliza a fusdo de fala, escrita, imagem e som. Mas, ledema
ressalta que as organizagdes adotaram formas de (auto)representacdo multi-
semioticas (p. 38). Cada vez mais seus materiais ¢ documentos utilizam uma
composicao de recursos visuais e de formatacgao.

O termo multi-modalidade reflete o principio de que a significacdo ¢ fruto
da interrelacdo entre varios meios semidticos. Assim como na linguagem oral o
sentido ¢ representado pelas palavras, entonagdo, gestos, expressoes faciais e
outros recursos como distancia entre falantes e siléncio, em outros contextos de
significagdo ¢ importante analisar a conjung@o entre linguagem verbal e imagem,
disposi¢do espacial, espagos vazios, cores, dentre outros recursos (Kress e Van
Leeuwen, 1996, 2001). A perspectiva da multi-modalidade se constitui em um
meio de analisar os signos semidticos simultaneamente presentes e o papel de
cada um na configuragdo do sentido total. H4 uma relativa interdependéncia entre
imagens e os textos quando se apresentam juntos no mesmo documento (Kress e
Van Leeuwen, 1996,2001), mas utilizam formas de expressao diferentes. Nem
tudo que € expresso pelas imagens pode ser comunicado pela linguagem e vice-
versa. A semidtica visual tende a utilizar os elementos espaciais, sensoriais e
contiguos, enquanto a semidtica verbal ¢ abstrata, descontinua, linear (isto ¢
transmite sentido temporal) e governada por regras e convengoes rigidas (Barthes,
apud Iedema, 2003)

Os estudos de multi-modalidade, que congregam o significado produzido
nas relacdes entre modos diferentes de representacdo, visam, segundo Iedema
(2003, p. 48):

- incluir representac¢des semioticas diversas, além da linguagem verbal, e
reconhecer a importancia de cada;

- descrever as relacdes entre os diferentes modos semiédticos, perceber a

‘divisao de tarefas’ entre eles em determinadas situagdes;
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- compreender e descrever a valorizacdo ou o deslocamento de certos
modos semidticos em detrimento de outros;

- estabelecer relacdo entre o potencial de cada modo semidtico
empregado e como afetam, favorecem ou restringem a interacao e a formacao de

identidades e subjetividades.

2.2.8.2
As metafun¢gdes da comunicacao — correlagcdes entre a comunicagao

verbal e a visual

A relagdo entre o verbal e o visual tem na teoria da gramadtica visual de
Kress & Van Leeuwen (1996, 2001) uma ferramenta de descrigdo. Os autores
introduzem conceitos ¢ abordagens que servem a analise da comunicagdo visual e
de sua interagdo com o texto, quando este vem acompanhando. Adotam os
principios da gramatica funcionalista de Michael Halliday, que define trés tipos de
significado criado na anélise da comunica¢gdo humana:

- a metafuncio ideacional: ¢ a linguagem usada para codificar a nossa
experiéncia do mundo; € o uso do sistema semiotico para se referir aos objetos e
fatos do mundo, buscando apresentar a realidade. Podem se subdividir em
significados experienciais e significados 16gicos.

- a metafuncio interpessoal: ¢ o uso da linguagem para codificar as
relagdes e as interacdes entre o emissor e receptor do signo. Descreve as relagdes
sociais e identidades que se realizam no texto em funcdo dos papéis assumidos
pelo autor e projetados para os participantes do evento comunicativo.

- a metafuncdo textual: explica como a linguagem organiza os
significados ideacionais e interpessoais em um conjunto coerente e linear.

Lemke traga trés metafuncdes correspondentes as de Halliday, que
servem como fungdes semidticas generalizadas e explicam toda forma de criar
significado (Lemke, 1998, 2002). Diz o teérico que ao criar sentido constroi-se,
simultanecamente, uma apresentacdo da situagdo ou evento, uma postura
orientacional e relagdes organizacionais.

A funcdo apresentacional constroi relagdes entre os participantes e
processos semidticos como se houvesse uma observa¢dao objetiva do ponto de

vista externo. E a fungdo representativa que no ambito das imagens apresenta uma
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cena ou objeto que reconhecemos € que nos remete a uma situagdo conhecida
onde reconhecemos o local, a finalidade, os elementos que fazem parte daquela
situagdo. Pode ser uma imagem figurativa ou abstrata, mas tera um referente em
algo da experiéncia humana.

A funcao orientacional remete a uma avaliacdo e indicam o que esta
ocorrendo na relacdo comunicativa. Indica os significados que despertam nossos
sentimentos e agdes, nossas atitudes e valores. Possiveis interpretagdes emergem
da fungdo orientacional, tais como: verdadeiro ou falso? Bom ou mau? Tragico ou
comico? Superior ou subordinado? Normal ou surpreendente? Necessario ou
obrigatorio? Intimo ou distante? Presta informagao, solicita uma reagao ou ordena
um comportamento?

A funcdo organizacional aponta para a estruturacdo dos elementos na
composi¢ao: como os diferentes signos visuais ou verbais se ordenam no espaco
de comunicagdo, como as partes se agrupam para formar o todo, como diferentes
recursos como fonte e cor organizam o conjunto.

O sentido ¢ criado como produto das interacdes ‘sutis, convencionais e
criativas’ (Lemke, 1998) entre os aspectos apresentacionais, orientacionais e
organizacionais do material — entre os seus diferentes modos semioticos. A
interpretagdo ¢ um ato de gestalt e iterativo, pelo qual reconhecemos e
processamos informagdes em diferentes niveis e apreendidas de diversas fontes ou

canais semioticos.

2.2.8.3

O sistema de relagdes entre texto e imagem

Dentre os esforcos iniciais de postular principios que regem as relagdes
entre texto e imagem, ha que se salientar o de Barthes (apud Martinec e Salway,
2005), que identificou trés relacdes possiveis entre texto e imagem:

- ancoragem: o texto da suporte a imagem. O texto serve de instrumento
de elucidagdo, auxilia o ‘leitor’ a escolher o tipo de percep¢do adequada ou
selecionar os detalhes que devem ser notados. O texto permite ao receptador
identificar e interpretar a imagem. Ha uma fun¢do ideoldgica do texto em termos
da sua liberdade em relacdo a imagem; o texto controla o sentido da imagem. O

texto tem um valor repressivo.
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- ilustracao: a imagem da suporte ao texto. Nesta situagdo, a imagem
funciona como uma explicagdo a mais, ou a realizacao do texto.

- ‘relay’: texto e imagem se igualam. O texto escrito traz informacao
adicional, serve como fonte suplementar de informac3o. E o caso dos dialogos nos
baldes de estorias em quadrinhos, que se fazem necessarios para a compreensao
do todo. De acordo com Barthes, este € o caso também dos filmes, em sua
maioria, em que a imagem em si ndo basta, o texto contribui com mais sentidos
que ndo se transmitem pelas imagens. O texto e a imagem sdo fragmentos, a
unidade de sentido ¢ realizada em outra esfera.

A interrelacdo entre sistemas verbais e visuais ha que ser verificada por um
conjunto de categorias que explique a sua convivéncia, extrapolando a
classificagdo das trés metafuncdes de significagdo. Para complementar os
principios das relagdes sistémicas propostos por Michael Halliday para a
linguagem verbal (ideacional, interpessoal e textual) e posteriormente por Gunther
Kress e Theo Van Leeuwen (1996) e Lemke (1998) para linguagens visuais
(apresentacional, orientacional e organizacional), Martinec e Salway (2005)
apresentam um sistema para descrever as relagdes entre texto e imagem com dois
subsistemas que conjugam, independemente, status e relagdes 16gico-semanticas.

O status pode ser categorizado em termos de igualdade ou desigualdade.
As imagens e textos serdo desiguais em termos de status quando um servir como
modificador do outro, caracterizando-se como dependente. Quando forem iguais
em status poderdao ser independentes, quando se conjugam em planos idénticos e
ndo ha sinais de que um esteja modificando o outro. O status de igualdade
também pode ser atribuido quando houver uma relagdo de interdependéncia e
tanto a imagem modifica o texto quanto o texto modifica a imagem. Neste caso,
sao considerados modos complementares.

Nos casos de status de independéncia e de status de complementaridade, a
relagdo ¢ do todo — a imagem toda se relaciona com o texto todo. Quando uma
imagem ¢ subordinada ao texto ela se refere a parte do texto somente. Quando um
texto se subordina a uma imagem, pode ocorrer que ele se refira a parte da
imagem, mas pode também ser que ele inclua informagdes sobre o histdrico ou
contexto da imagem, sobre o seu pintor (ou criador) ou sobre os objetos e
localidades representadas. Estas relagdes de status espelham as relagdes de

ancoragem, ilustracdo e relay, apresentadas por Barthes.
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As nogoes de parte ou o todo de um texto estdo, diretamente, ligadas ao
contexto de uso. Martinec e Salway esclarecem que normalmente trata-se de um
paradgrafo, um titulo, uma legenda, ou, ocasionalmente, uma secio com um
conjunto de pardgrafos. Os autores referem-se ao conceito de coesdo
componencial, ou seja, a coesao ou ligagcdo, entre os componentes.

Em termos de status, as categorias podem ser resumidas como

apresentadas na Figura 2.8.

Figura 2.8: Relacdes de status entre texto e imagem

- R Imagem e texto indenendentes
ional >
Status de Imagem e texto comnlementares
imagem e texto L — Imagem subordinada ao texto
desional > : —
Texto subordinado a imagem

Fonte: Martinec e Salway, 2005 — tradu¢éo da autora.

Quanto as relagdes logico-semanticas, os autores delineiam dois tipos:
relagdes de expansio e de projecio. A relacdo por expansdo abarca relagdes entre
eventos representados na experiéncia externa. A relacdo de projecdo apresenta
eventos que ja foram representados no outro modo, isto ¢, o contetido ja foi
representado por um texto ou por uma imagem e reaparece re-representado no
outro modo. Situagdes como a da Figura 2.8 acima, em que a figura retoma as
idéias contidas no texto, se caracterizam por relagdes de proje¢do, uma vez que a
explicacao havia sido dada pelo texto e foi re-apresentada em forma de diagrama.

Na projecdo, pode-se distinguir entre idéia e locugdo, sendo a idéia a
revelagdo de um sentido aproximado (como em uma charge que introduz o
pensamento do personagem) ¢ a locucdo é a citacdo das proprias palavras
emitidas.

As relagdes de expansdo entre texto e imagem se subdividem em:
elaboragdo, extensdo e ampliacdo (‘enhancement’). A elaboragdo pode ser
realizada por meio de exposi¢do, quando texto e imagem retratam o mesmo nivel
de generalidade, e exemplificacdo, quando os niveis de generalidade entre texto e

imagem sdo divergentes. A extensdo ¢ uma relacio em que um dos dois
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elementos, texto ou imagem, acrescenta uma informa¢ao nova, que tem relacao
com a apresentada pelo outro modo. Em ampliagdo, a relacao ¢ de qualificacdo em
termos de tempo, espaco ou finalidade.

A Figura 2.9 resume as relagdes de expansdo e proje¢do entre imagens ¢

texto.

Figura 2.9: Relacdes l6gico-semanticas entre texto e imagem

Exposi¢do (mesmo nivel de

generalidade)
] elaboragéo
Imagem ¢ mais
Exemplifi- geral
FExnansaon > cacio
_ Texto € mais
— extensao
geral
temno
— ampliacdo >
esnaco
finalidade
N T .ocncio (citacio)
Projecao

Tdea (centidn)

Fonte: Martinec e Salway, 2005 — traducéo da autora.

A classificagdio das relagdes logico-semanticas depende de uma
comparagdo entre o que estd retratado na imagem e o que estd referenciado no
texto. Se ambos apresentam os mesmos participantes, processos € circunstancias ¢
o caso de uma relagdo de elaboracdo. Quando um dos dois modos apresenta algo
novo e relacionado ao que ja foi apresentado, ¢ uma relagdo de extensdo. Quando
um dos modos introduz informagdes temporais, espaciais ou causais a relagao
entre os modos ¢ de ampliagdo. Mas nem sempre ¢ tdo facil determinar as
informagdes presentes nos dois modos, especialmente no modo visual em que sdo
poucos os estudos de composicdo que dissecam as imagens em termos de seus

componentes.
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Kress e Van Leeuwen (1996) contribuem ainda mais com os estudos das
relacdes imagem-texto, introduzindo os conceitos de proeminéncia e saliéncia,
relacionando-os aos principios de informacio nova versus informagao dada e
ideal versus real. O ideal ¢ aquilo que introduz as grandes idéias, algo mais
proeminente. O real se compde das informagdes basicas, mais cotidianas e nao
inovadoras. Na cultura ocidental o local de proeminéncia, onde se conjugam as
informagdes novas e o ideal fica na parte superior esquerda do espaco
representativo. Os autores também descrevem o centro de pagina como sendo o
local de maior importancia. Objetos inscritos nas margens ou fora do centro
figuram como tendo importancia relativa. Os conceitos de proeminéncia e
saliéncia se prestam a correlagdes entre texto verbal e visual na medida em que ¢
possivel apontar as ocorréncias intra e inter-textuais.

Outras conceituagdes sdo complementares a analise da relagdo texto-
imagem. A dicotomia conotacido-denotacio, conceitos amplamente discutidos
por Barthes, serve de instrumento interpretativo para a complementacdo entre os
dois modos de significacdo. As relagdes analogicas entre imagem e o mundo real
funcionam como a denotagdo na linguagem verbal — uma representacio
iconografica da idéia. A imagem que traduz um sentido conotativo, por sua vez,
transfere a construcdo de sentido para relacdes dependentes do contexto e situagao
espago-temporal dos emissores e receptores. Portanto, segundo Barthes, uma
imagem pode conter mensagens lingiiisticas (legendas, rotulos, indicadores), uma
mensagem codificada (ou seja, os sentidos culturais que emergem de
determinados icones presentes na imagem — e sdo conotativos) € uma mensagem
ndo-codificada, ou denotativa, em que a imagem re-apresenta a realidade do
mundo. As codificacdes sdo percebidas através da andlise em varios planos,
mesclando as estruturas aparentes no texto verbal ou visual com o contexto social
em que sdo produzidos (Barnhurst, 2004).

O conjunto de conceitos delineados nesta se¢do ¢ instrumental para a
analise dos materiais utilizados pelas empresas estudadas. Os conceitos formam
planos de descri¢ao de categorias de significagao produzidas pelos textos visuais e
verbais e possibilita perceber os paralelos e conflitos entre o0 modelo de gestdo de
competéncias planejado e o veiculado na comunicacdo impressa. Nao foram
esgotadas na analise apresentada neste capitulo as categorias propostas pela

literatura das teorias de multimodalidade. A intencdo desta abordagem
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panoramica ¢ usar um conjunto restrito de conceituacdes teoricas para subsidiar
uma investigacdo dos materiais de suporte aos projetos de gestdo de
competéncias, sem pretensoes de realizar uma descri¢cao exaustiva e completa dos
documentos, nem do ponto de vista da linguagem nem na perspectiva dos
elementos visuais e graficos. Os conceitos gerais aqui apresentados servem como
ferramental para delinear os efeitos realizados pelos textos (verbais e visuais) em
contraponto aos objetivos, finalidades e resultados esperados, conforme
declarados no planejamento dos modelos.

A figura 2.10 apresenta um resumo dos conceitos que servem de apoio a

interpretagdo dos folhetos coletados nesta pesquisa.

Figura 2.10: Conceitos gerais para analise multimodal dos materiais da
pesquisa

Sistemas de Aspectos linguisticos Aspectos visuais:
funcoes
correlatas funcao ideacional func¢ao apresentacional
(Halliday,
Lemke) funcio interpessoal funcio orientacional
funcio textual funcio organizacional
Interrelacio Ancoragem — texto subordinado a imagem
por status
(Barthes, Iustraciao — imagem subordinada ao texto
Martinec e
Salway) Relay — status independente ou complementar
Interrelagao Elaboracio (exposi¢do ou exemplificacdo
por Expansao
Extensio
Ampliac¢ao (tempo, espaco, finalidade)
Interrelacao Locucao
por
Projecio Idéia
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2.2.9
Papel das metéforas na producédo de significado

As metaforas funcionam como lentes cognitivas que servem para revelar
os sentidos de determinada situagdo. A metdfora possibilita ao produtor da
mensagem e ao receptor perceberem a realidade por uma nova perspectiva.
Usando palavras ou expressdes familiares e ja conhecidas, o autor da metafora
estabelece elos que levem o receptor a entender o novo e nao-familiar, vendo-o
por outro angulo e facilitando sua compreensdo. Lakoff e Johnson (1980)
ressaltam que a metafora tem o poder de reformatar a realidade e estruturar os
pensamentos dos que a emitem e ouvem. Elas fazem parte de nossa vida a ponto
que nos tornamos, as vezes, insensiveis a forma como afetam o nosso pensar.

O uso de metaforas nos estudos organizacionais ja ¢ bem reconhecido
(Morgan, 1995; Putnam et al., 2004) ¢ a utilizacdo de metaforas para diagnosticar
problemas e elaborar intervencdes nas empresas tem sido abundante (Akin e
Palmer, 2000). Varios autores ou consultores produzem metaforas para
explicarem os diferentes processos de realizar mudangas (Marshak, 1993; Palmer
e Dunford, 1996).

Akin e Palmer (2000) defendem que as metaforas podem ser instrumentos
valiosos para consultores e gestores na transmissdo de novos conceitos € na
caracterizagdo de seus projetos nas organizagdes. Comentam que este uso
freqiiente tem despertado a curiosidade dos tedricos e justificam este interesse
pelo fato de ser surpreendente como a metafora se torna uma for¢a motriz quando
serve bem ao seu propdsito e como se torna uma banalidade quando ndo funciona
na situagdo (p.77). Os autores reconhecem que as metaforas ndo sdo formas
simples nem diretas de significagcdo, funcionam como um ‘enquadre’, uma forma
de interpretar e definir uma situacdo (no sentido de Goffman, 1974; Ribeiro &
Hoyle, 2002); ‘They are more the frame than the picture’ (Akin e Palmer, 2000,
p.77). As metéaforas dependem do contexto e ndo podem ser consideradas as
unicas formas de expressar uma idéia. A imagem criada pela metafora ¢ parcial,
realca uma parte dos tragos da organizagdo e expressa forgas e fraquezas.

Akin e Palmer salientam que no campo dos estudos organizacionais
encontram-se metaforas estabelecidas por meio de duas abordagens. Pela

abordagem €mica, fruto das pesquisas na area de estudos sociais, a metafora sera
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elaborada a partir da perspectiva interna a organizagao, considerando os valores
internos, proprios da comunidade (‘insider’s perspective’). A abordagem ética das
metaforas se caracteriza por descrever e analisar as caracteristicas da comunidade
utilizando valores e categorias a partir da perspectiva do observador (‘outsider’s
perspective’). A primeira perspectiva retira da propria organizagdo a metafora que
representa o projeto ou a a¢cdo desejada na mudanga; a segunda perspectiva busca
um olhar de ‘estrangeiro’ para que tenha a forca para construir uma nova
realidade.

Viérias cautelas sdo apontadas por Akin e Palmer quanto ao uso das
metaforas para favorecer melhorias organizacionais. Em primeiro lugar, as
metaforas escolhidas podem revelar-se inadequadas em certas circunstincias, seja
por que seu uso ¢ ampliado para uma situacdo além do contexto para o qual foi
pensada, seja por ndo ter sido apropriadamente clara e adequada a situagdo, ou
seja por que as pessoas ndao entendem bem as relagdes que sao suscitadas por ela.
Um outro fator a ser observado no uso de metaforas ¢ a ambigiiidade que dela
pode despontar. As pessoas interpretam os significados das metaforas (e da
linguagem em geral) a partir dos seus esquemas de referéncia (Eskey, 1986). Por
conseguinte, ha que se introduzir uma metafora e, a0 mesmo tempo, sinalizar o
sentido que se deseja invocar com o seu uso. Uma terceira justificativa para o
cuidado no uso de metaforas diz respeito as armadilhas que as metaforas podem
conter. Algumas metéaforas criadas s3o mais bem sucedidas do que outras por
razoes nem sempre faceis de apontar. Dentre varias, os autores assinalam que a
imagem evocada precisa ‘tocar’ no publico-alvo — algo dificil de medir e de
prever. Em outras circunstancias, ¢ o evocador da metafora quem tem o poder de
fazé-la “pegar” ou ndo, devido a fatores fora do escopo da propria metafora.
Atente-se para o fato de que uma metafora construida para substituir outra ja
existente na organizacdo pode sofrer uma barreira cultural, caso ndo haja uma
prontiddo na organizacgdo para receber a nova imagem (ou, em ultima analise, o
novo projeto).

Certamente, a utilizacdo de metaforas no ambito da introdugdo de novos
projetos na organizagdo, e especificamente no caso dos projetos de gestdo de
pessoas por competéncias, ¢ muito significativa para criar uma realidade

organizacional. Putnam et al. (2004) consideram que as metaforas revelam modos
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de pensar sobre o conceito de organizar, operam em ‘multiplos niveis de analise
fornecendo insights sobre como entendemos a vida organizacional’ (p. 80).
Da mesma forma, as metaforas dos projetos de Gestdo por Competéncias
servem para iluminar a interpretacdo que os agentes de mudanga querem atribuir
ao projeto. Sao constitutivas no sentido de criar o sentido da nova realidade de
gestdo de pessoas e sdo empregadas para atribuir uma tdnica ao projeto e orientar
a percepcdo dos individuos que dele participam. As metaforas salientam o
principal aspecto do projeto que interessa divulgar, mas devem ser analisadas a
luz do contexto do projeto e das suposi¢des que ressaltam.
Nesta secdo, foi apresentado o conjunto de conceitos que formam a base
tedrica que permite a investigagdo da comunicag@o nos processos de implantagao
de modelos de gestdo de pessoas por competéncias, nas empresas estudadas nesta
pesquisa.
Foram reunidos construtos de diferentes areas que estruturam uma
descri¢dao da implantacdo dos modelos a partir de duas perspectivas:
- estratégias de comunicagdo utilizadas e seu papel na preparacdo e
inducdo da mudanga planejada; e

- significados construidos pelos textos dos folhetos utilizados para
divulgar o modelo, pela andlise dos elementos visuais e verbais e das
metaforas construidas.

Utilizamos posturas tedricas diversificadas, mas que trazem interpretacdes
convergentes e que viabilizam entender a comunica¢do da mudanga como parte do
processo de constru¢cdo social de uma nova realidade organizacional, que se
elabora por meio das relagdes entre texto e contexto, linguagens e individuos

(Pluchart, 1998).

“Researchers must examine sets of texts that describe and constitute
organizational realities, as well as the complex relationships among texts and
among discourses” (Hardy et al., 2005: 60)
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2.3
Novas Formas de Gestdo de Pessoas: O Modelo de Gestdo por

Competéncias

A érea de gestdo de pessoas estd se voltando cada vez mais para uma
perspectiva mais sistémica e com énfase em processos de desenvolvimento. As
novas politicas na area valorizam o talento humano, conferem maior importancia
a atracdo, manutencdo e desenvolvimento dos potenciais, criando condi¢des
favoraveis para a motivagao, a realizacdo e o crescimento profissional.

A nova perspectiva de gestdo de pessoas demanda uma postura proativa
em relacdo as necessidades das organizagdes, a integragdo com as estratégias do
negocio e a inser¢ao da satisfagdo e realizacdo do individuo na visdo de futuro da
organizagdo. O novo modelo altera a relacdo dos individuos com a empresa e
entende o elemento humano como o elo central da cadeia produtiva. Neste
sentido, Prusak e Cohen (2001) justificam o novo perfil da gestdo de pessoas
como um investimento no capital social por trés perspectivas: fazendo conexoes
entre as pessoas € seu valor para a empresa; construindo confianga com posturas
gerenciais transparentes e regras de estruturacao definidas e justas; e promovendo
a cooperacdo através de trabalho em equipe e de oportunidades diversificadas de
atuacao.

O desenvolvimento da organiza¢do e os resultados alcancados estdo em
fungdo direta da capacidade de articular seus recursos humanos e fomentar neles o
crescimento, as capacidades, o poder criador e as habilidades interpessoais. O

modelo de gestdo de pessoas que responda ao modelo atual de produgao,

“..deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padroes
atitudinais, agdes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir no
comportamento humano ¢ direciona-lo no ambiente de trabalho”(Fischer, 2001,
p-20).

Como o ambiente organizacional vem se transformando, ha que haver a
modificacdo nos parametros que norteiam a visao do papel do funcionario e sua
contribuicdo a empresa. Nao se coadunam com a necessidade de flexibilidade,
inovagdo e evolucdo no cenario altamente competitivo atual as velhas praticas

administrativas padronizadas empreendidas em recursos humanos. Os processos
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de gerenciar as pessoas nas organizagdes precisaram acompanhar a evolucdo da
industrializacdo, da explosdo tecnoldgica, da globalizagdo para atender a
complexidade, instabilidade e a necessidade de diferenciar-se da concorréncia
(Albuquerque e Oliveira, 2002).

O modelo do passado para a area de recursos humanos era concebido pela
logica da engenharia e do processo produtivo de tarefas padronizadas e
repetitivas. Eram modelos funcionais de gestdo de pessoas e baseavam-se na
defini¢do de cargos e posigoes fixas. Apesar das muitas alteragdes no ambiente de
negocios das ultimas décadas, os métodos tradicionais de organizagao, promogao
e remuneragdo dos individuos ainda persistem, seja pela facilidade de se
manterem os modelos ja conhecidos, seja pela inércia provocada pelo desafio de
mudar. No entanto, novos pardmetros de gestdo de pessoas vém sendo aplicados
nas organizagdes, em uma tentativa de descolar o foco, antes centrado no cargo,
para o individuo que assume fungdes e desafios. Vemos no quadro da figura 2.11
a mudanca paradigmdtica que se observa em relacdo a gestdo de pessoas nas

organizagoes.

Figura 2.11: Mudancas da gestdo de recursos humanos

DE PARA
Visdo de recursos humanos | operacional estratégica
Foco cargo competéncia
Estrutura estatica dinamica
Analise de Desempenho centrada nas tarefas centrada no individuo
Carreira caminho Gnico flexivel
Desenvolvimento especializagdo técnica multifuncionalidade
Selecio centrada nas habilidades e | centrada no conhecimento e
¢ formagédo potenciais

relativa a participagdo nos
Remuneragédo fixa, pelo cargo resultados organizacionais

(participacdo nos lucros — plr)

Fonte: adaptado e expandido a partir de Ubeda, 2003.

Um modelo integrado de recursos humanos que atende as necessidades da
organiza¢cdo no mundo contemporaneo une a estratégia do negdcio a gestao de seu
capital intelectual. As pessoas assumem a funcdo de recurso estratégico da
organizac¢do, sendo fundamental valorizar suas competéncias individuais para

construir ¢ manter diferenciais competitivos da organizacao, articulando, assim, o
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enfoque de resultados de performance organizacional com o desenvolvimento
profissional e pessoal das pessoas (Ruano, 2003).

O modelo da Gestdo de Pessoas por Competéncias ocupa este espago por
ser um modelo estratégico que presume a defini¢do de competéncias da empresa e
das pessoas que nela trabalham. Surge um novo conjunto de premissas e conceitos
que articulam a gestdo de pessoas com a visdo estratégica da organizagdo,
viabilizando o desenvolvimento das caracteristicas e potenciais nas pessoas que
agregam as demandas de flexibilidade e velocidade caracteristicas do cenario

empresarial contemporaneo.

231

Origens e Historico do Modelo de Gestao por Competéncias

O conceito de competéncia foi inicialmente desenvolvido com a
perspectiva do individuo. Em seu artigo seminal sobre o tema, McClelland (1973
— Testing for Competence rather than Intelligence), chama a atengdo para a
questdo da competéncia em articulagdo com a inteligéncia. O autor definiu
competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser
relacionada com desempenho superior na realizacio de uma tarefa em
determinada situag¢do. Distinguiu competéncia, como um conceito de segunda
ordem, de aptidao (talentos naturais, ainda que aprimoraveis), habilidades (o
reflexo pratico dos talentos) e conhecimentos (informacdes e técnicas
internalizadas).

No inicio da década de 80, Richard Boyatzis (1982) estende o uso do
conceito de competéncias para definir caracteristicas pessoais que definiriam
desempenho superior e serviriam para identificar necessidades de
desenvolvimento profissional. Parry (1996) salienta dois enfoques para o
conceito: competéncias como inputs ou outputs. Como inputs, se constituem em
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo utiliza para
desempenhar suas tarefas. Como outputs, uma concep¢dao de origem inglesa,
segundo Parry, as competéncias sdo demonstradas quando as pessoas
desempenham suas tarefas como esperado. Esta perspectiva adota a visdo de
competéncia como um conjunto de recursos que a organizagdo, ou os individuos,

possuem e que sdo avaliados a partir de um resultado esperado.
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O conceito de competéncias passa a ser articulado com a visao dos
recursos organizacionais necessarios a obtencdo da vantagem competitiva. Com a
dissemina¢do do construto de competéncias nucleares da organiza¢do (‘core
competencies’) de Porter (1990) e Prahalad ¢ Hamel (1990), deslocam-se para o
nivel individual e profissional as preocupagdes com o0s recursos tangiveis e
intangiveis que levam resultados superiores nos ambiente competitivo acelerado.
Com o intuito de garantir as varidveis necessarias para instrumentalizarem-se para
a competitividade, criarem capacidade de inovacdo e se destacarem em lideranca
organizacional, as organizacdes entendem que os individuos também sao parte de
seu patrimdnio a ser desenvolvido. Hagan (1996) considera que a cultura, a infra-
estrutura, os processos de comunica¢do e os processos de geréncia sdo elementos
indispensaveis a realizacdo dos empreendimentos bem sucedidos e percebe as
pessoas como eixo central destes processos. As empresas precisam ter clareza dos
fatores que contribuem a efetividade e eficiéncia (Alpander e Lee, 1995) e ha um
consenso de que um corpo de funcionarios capacitados e engajados pode iniciar e
sustentar processos ¢ mudancas que geram a competitividade e sdo, em ultima
analise, o elemento de ligacdo que pode determinar o desempenho da organizagao.
Fica, também, implicito, nesta perspectiva que os processos de adaptacao,
mudanga e evolugdo sdo dependentes do fator ‘humano’ e, assim, cada
competéncia organizacional se origina no ser profissional. Revela-se, nesta fase da
estruturacao do conceito de competéncia, uma énfase nas qualificagdes e técnicas
que o individuo traz para seu ambiente de trabalho.

O conceito de competéncia assume uma visdo mais relacional e processual
com os trabalhos de Zarifian (2001), que define a competéncia individual como a
capacidade de tomar iniciativa e assumir responsabilidade diante das situacdes
profissionais que enfrenta. Enfocando o que o individuo mobiliza para responder
as situacdes complexas e mutdveis do cenario profissional, a competéncia para
Zarifian ¢ a inteligéncia pratica que transforma conhecimentos adquiridos de
acordo com a complexidade das situagdes vividas. Como ele, LeBoterf (1995)
enfatiza a acdo como o foco da competéncia, resultante de trés eixos — a pessoa no
seu espectro social e psicoldgico; a sua formacao, em termos da educacdo formal
e dos conhecimentos adquiridos de forma ndo-sistematica; e a sua experiéncia
profissional. A competéncia advém de saber mobilizar, integrar e transferir

conhecimentos, talentos, aptidoes e técnicas em determinado contexto.
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Embora as conceituagdes destes autores franceses (Zarifian e LeBoterf)
trazem a nog¢do de competéncia para a realizagdo individual a partir de estimulos
profissionais e ja apontam para um foco no desenvolvimento e aprimoramento de
competéncias, hd na literatura diferentes concep¢des do termo, delineadas com

maior ou menor amplitude.

2.3.2

Concepcdes Variadas

Ha varias concepgdes para o conceito da gestdo por competéncias € nem
sempre sdo compativeis entre si (Barbosa et al., 2002, Shippmann et al, 2000). A
pratica de modelagem por competéncias tem sido muito variada e com objetivos
diferentes. Nos Estados Unidos, no final da década de 90, cerca de 75% a 80% das
empresas utilizavam alguma forma de avaliagdo baseada em competéncias mas
nao havia unidade nas abordagens utilizadas (Shippmann et al. 2000). Spencer ¢
Spencer (1997) apontam que a concepcdo mais adotada define competéncias
como as caracteristicas subjacentes de um individuo que causam desempenho
eficaz ou superior em determinada tarefa ou fungdo. Assim, concluem os autores,
ao afirmar que a competéncia ¢ uma caracteristica subjacente, fica ressaltado que
a competéncia ¢ algo enraizado na personalidade do individuo. Na sua concepgao,
Spencer e Spencer acreditam que as competéncias se descrevem em diferentes
niveis e sdo ‘abaixo da linha d’4gua’ — tornando o modelo que adotam conhecido
como o modelo ‘iceberg’. As competéncias, em sua visdo, seriam dificeis de ver e
medir; enquanto que o conhecimento e as habilidades estariam sobre a superficie e
seriam mensuraveis. E amplamente difundida. a nogdo de competéncias
individuais como a combinacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
(conhecido como o triangulo C.H.A.) que levam a realizacio de suas
responsabilidades profissionais.

Spencer e Spencer (1997) também argumentam que os funciondrios
deveriam ser avaliados (e remunerados) pelo desenvolvimento de competéncias
que resultam em mérito e capacidade de realizagdo — itens mensurdveis e
relaciondveis ao desempenho de tarefas que levem ao sucesso da organizagdo.
Hofrichter e Spencer (1996), discutindo os resultados de pesquisas realizadas em

empresas americanas que adotaram alguma forma de avaliar as competéncias,
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demonstram que, no desempenho de atividades inerentes a cargos complexos,
serdo as competéncias dos profissionais que irdo determinar o seu sucesso na
atividade e ndo as habilidades e conhecimentos que possuem. Isto implica dizer
que, em situagdes especificas, as habilidades e conhecimentos podem ser
conjugados em competéncias que serdo efetivadas para resolucdo dos problemas
ou desafios operacionais.

Para Hamel (2000), as competéncias, embora analisadas no nivel
individual, também incluem a capacidade de aprendizagem no coletivo da
organizacdo e o potencial de coordenar as diferentes habilidades individuais e
integra-las ao cendrio tecnologico e econdmico-social. Lane e Ross (1998)
afirmam que as competéncias abrangem um continuo de capacidades de
complexidades diferentes que podem ser realizadas em fun¢do das posigdes e
situacdes diferentes e conforme o tipo de organizagdo em que se atua e o nivel
hierarquico do cargo.

Barbosa et al. (2002) buscam na literatura diferentes visdes do conceito de
competéncias individuais no intuito de reforcar o grande interesse sobre o tema,
como demonstra a figura 2.12.

Fleury e Fleury (2000) discutem a aplicagdo do conceito de competéncia
em relagdo ao portfolio de recursos da organizagdo, resultante da concepgdo da
teoria estratégia dos recursos que geram vantagem competitiva (resource-based
view of the firm). O conjunto de recursos (fisicos, humanos e organizacionais, na
classificagao de Barney, 1991), articulados entre si, compde as competéncias da
organiza¢do. Um recurso ¢ algo que a organizacdo possui ou tem acesso, ainda
que ndo duradouro; ja4 a competéncia ¢ a habilidade de fazer algo a partir de uma
combinagao de recursos (Mills et al., 2002). A organizagdo possui competéncias
diversas, em categorias distintas, algumas essenciais — isto €, que sdo chaves para
sua sobrevivéncia e centrais para sua estratégia e que lhes garantem a vantagem

competitiva sustentavel.
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Figura 2.12: O Conceito de Competéncia para Diferentes Autores

Autor(es)

Conceito

ALMADA (2000)

Definicdo de programas de capacitagdo flexiveis e
modulares, e ndo somente com carreira em especialidades
ou disciplinas.

ARRUDA (2000)

Evolugdo do conceito de qualificagdo para o conceito de
competéncia. Remuneracdo ndo pelo cargo ocupado, mas
pela capacidade e desempenho.

BALADI (1999)

Praticas globais de gerenciamento, incluindo a gestao de
competéncia, através da descentraliza¢do geografica, com
incorporagdo de cultura.

BARATO (1998)

“saberes que compreendem um conhecimento capaz de
produzir determinado desempenho, assim como de
assimilar e produzir informacdes pertinentes™.

BARR (S.R.)

Conceito de competéncia tem paréntesis antropologico que
explica 0 homem como ser incompleto e por isso deve
transformar a natureza em meio de vida.

BITTENCOURT (2001)

Competéncia compreende aspectos intelectuais inatos e
adquiridos (conhecimentos, capacidades, experiéncia e
maturidade).

GALLART & JACINTO
(1995)

Indissociacdo entre competéncia e acdo, com exigéncia de
um determinado conhecimento que oriente essa agao.

KUBR & ABELL (1998)

Identificagdo do tipo de competéncia e o nivel requerido
para cada uma delas.

LE BOTERF (2000)

O individuo realiza com competéncia suas atividades
combinando recursos incorporados (conhecimentos, saber
fazer, qualidades pessoais, experiéncia) e a rede de
recursos adjacente (redes profissionais, documentais e
bancos de dados). O individuo seria o construtor de suas
competéncias.

LEIBA O’SULLIVAN

Competéncias dindmicas e estaveis. Descreve as

(1999) competéncias denominadas cross cultural.

MEC/BRASIL (1998) Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

PRAHALAD & HAMEL |Competéncias essenciais concentradas nas unidades

(1995) estratégicas do negdcio.

PUJOL (1999) Conhecimentos, destrezas e atitudes requeridas em uma
determinada gama de fungdes, em situagdes e contextos
definidos.

SANDBERG (1996) Competéncia como vantagem competitiva.

ZARIFIAN (1999) Analise de competéncia por diversos angulos: instituicdes

de formagdo profissional, Ministério do Trabalho,
empresas e sindicatos.

Fonte: Barbosa (2002)

Recentemente, a literatura tem incluido os conhecimentos e o processo de

aprendizagem que se desenvolvem na organizacao como integrantes do portfolio

de recursos que geram competéncias organizacionais. Zarifian (2001) j& apontava
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para este tipo de competéncia quando distinguiu diversos conteudos ou areas de
competéncias nas pessoas. O autor fala de competéncias sobre processos, ou
seja, os conhecimentos que os individuos t€ém sobre os seus processos de trabalho;
competéncias sobre a organizacdo, ou o que sabem sobre a geréncia do fluxo de
trabalho; competéncias de servi¢co, o alinhamento entre as habilidades técnicas e
o impacto final do produto ou servi¢o no consumidor; e as competéncias sociais,
que remetem a postura, atitudes e comportamentos dos individuos na organizagao.
Essas competéncias, por estarem intimamente ligadas a acdo das pessoas,
estabelecem um elo forte entre as competéncias organizacionais e as individuais.
Nesta linha de conceituacdo, Fleury e Fleury definem competéncia como
‘saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacdo e valor social ao individuo’ (2000, p.2). A organizagdo e os

individuos perfazem uma relacdo mutua de trocas.

“A empresa transfere seu patriménio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, dentro ou
fora da organizagdo. As pessoas, por seu turno, ao desenvolver sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado, dando-lhe condigdes
para enfrentar novos desafios.” (Dutra, 2001a, p.27)

Muitos autores discutem a conceituagcdo das competéncias pela dicotomia
entre as que sdo intrinsecas ao individuo e as que sdo adquiridas ao longo de sua
formagao e experiéncia. Indubitavelmente, ndo ha como prescindir de um ou outro
conjunto de competéncias. O homem leva para seu local de trabalho suas
habilidades pessoais, inatas ou desenvolvidas durante seu processo de
socializacdo, bem como suas capacidades técnicas, intelectuais e decisorias,
desenvolvidas por meio de instrucdo formal, treinamento, vivéncias e outras
situacodes controlaveis.

Para a organizacdo ¢ importante salientar a relagdo causal entre
competéncia e o desempenho eficaz ou superior de uma tarefa, o que remete a
necessidade de avaliar os resultados da aplicagdio das competéncias. E na
interagdo do individuo com o ambiente, na realizagdo de suas responsabilidades
que as competéncias poderdo ser observadas e avaliadas (Dalton, 1997; Gendron,

1996). A empresa precisa de métricas que sirvam aos processos de selegdo,
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remuneragao € promog¢ao, por exemplo. Portanto, o conceito de competéncias nao
pode se limitar a abranger caracteristicas intrinsecas ou acumuladas, mas precisa
abarcar a no¢do de entrega.

Hipélito considera que o estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes
que um individuo mantém e desenvolve s6 pode ser devidamente considerado na
medida dos resultados que produz, da entrega decorrente da sua mobilizagdo — ou

seja, incorporando o valor adicionado pelo empregado ao negdcio (2001, p. 81).

Figura 2.13: O conceito de Competéncia Individual, apud Hipdlito

COMPETENCIA
INDIVIDUAL

HABILIDADES

(saber como) PRODUCAO E

ENTREGA

(resultados)

ATITUDES
(querer fazer)

POTENCIALIDADES
(conhecimentos)

Fonte: Hipdlito, 2001

Uma grande contribui¢do advinda da nocdo de competéncia para a
organizagdo reside na sua contextualizagdo com a acdo do individuo. A
competéncia que interessa a organizacdo ¢ a competéncia em acao ou a que pode
vir a realizar-se por meio de uma transformagdo de estoques de qualificagdes
mobilizadas para enfrentar uma determinada situacdo de trabalho e produzir os
resultados esperados. Alguns autores incluem no inventario que o individuo
possui também as caracteristicas de sua personalidade (chamadas de soft
competencies, por Parry, 1996), na medida em que sdo tragos que interferem nas
realizagdes individuais e podem ser Uteis para ajudar a entregar com mais
facilidade. Certos autores, como Parry, defendem que embora a personalidade
afete o desempenho e a capacidade de entrega, ela ndo ¢é passivel de

desenvolvimento. Outros fatores humanos como aparéncia, satde (fisica e
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psicolégica) e ética também afetam o desempenho e ndo sdo consideradas
competéncias. Para este autor o conceito de competéncias se completa com a
nogdo de desenvolvimento, pois ele define competéncias como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam o trabalho de um individuo e
que se correlacionam com seu desempenho, podendo ser medidas por padroes
reconhecidos e aprimorados com treinamento e desenvolvimento (Parry, 1996,
p. 2).

De qualquer forma, h4 consenso de que a nocdo de competéncia abrange
facetas diversas da realizacdio humana, na medida em que retne aspectos
cognitivos (conhecimentos, técnicas), sociais (capacidades de relacionamento, de
interagdo) e psicologicos (atitudes e subjetividades). Dejours (1997) afirma que os
contextos ético e social impactam o desempenho e emprego das competéncias e
que interessa a organizagdo perceber as competéncias que se revelam no espago
da coletividade. A competéncia resulta das situagdes vividas, do relacionamento
do individuo com a sociedade e com os seus pares no trabalho, da aprendizagem e
das ‘desaprendizagens’ de antigos padrdoes, da percep¢do de tempo e
oportunidade, da autonomia, como também da capacidade de trabalho em equipe.

Na pratica, os individuos manifestam suas competéncias a partir de suas

capacidades de fazerem julgamentos e decidirem,

“privilegiando a autonomia frente a observancia estrita de disciplina; a
responsabilidade frente a obediéncia cega, ¢ o espirito de equipe ¢ de cooperagdo
frente aos comportamentos egoistas” (Zarifian, 2001, p. 163).

A capacidade de decidir e a iniciativa embutida na entrega de
competéncias nos remetem a dois outros conceitos que Dutra (2001a e 2004)
incorpora a concepcao de competéncia: a nogdo de complexidade e a de espago
ocupacional. A nocdo de complexidade ja tinha sido apontada no trabalho de
Jaques (1988, apud Dutra, 2004), ainda em relacdo ao paradigma dos cargos na
organizacdo. As pessoas executam suas fun¢des dentro de determinados niveis de
complexidade e estes niveis estdo relacionados ao grau de abstracdo e a
combinacdo de habilidades necessarias a executar a tarefa. Dutra salienta a
diferenca entre dificuldade e complexidade que consiste em entender como

‘dificil’ a tarefa que pode ser sistematizada e reproduzida por outros profissionais,
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ainda que a partir de algum tipo de treinamento ou orientagdo pormenorizada. As
tarefas complexas exigem, além de conhecimento e habilidades especificas para
sua realizagd@o, a experiéncia para agregar novos Insights e iniciativa para tomar
decisdes que atendam satisfatoriamente as situacdes inesperadas que possam

surgir na realizacao da fungao.

Podem ser definidas varias dimensdes de complexidade. A figura 2.14,
apresenta uma sintese dos diferentes graus de complexidade associados a seis
dimensdes.

Figura 2.14: Variaveis Diferenciadoras de Niveis de Complexidade

Variaveis Diferenciadoras

Nivel de
Eixo de Nivel de Abrangéncia Escopo de estruturagdo Tratamento da Autonomia e
desenvolvimento  atuagdo da atuagdo responsabilidade  das atividades informagdo  grau de supervisdo
Estratégica Internacional Organizagédo Baixo nivel de Decide/ Alto nivel de
N padronizagao, Responde autonomia
estruturagio
e rotina
v A
Vdrias Participa da
Nacional unidades decisdo
de negodcio
Tética
Unidade Analisa e
de negdcio Recomenda
Regional
I Area b4 Sistematiza/
Alto nivel de Organiza
padronizagdo,{ Baixo nivel
estruturacéo de
! Operacional Local Atividades e rotina Coleta autonomia

Fonte: Desenvolvida por José Hipélito para apresentagio dessa sistemdtica em palestras sobre o tema.

Fonte: Dutra, 2004, p. 41.

O grau de complexidade com que um individuo realiza seu trabalho, ou
seja, entrega suas competéncias, estd — frequentemente — relacionado com a
trajetoria percorrida, seu nivel de maturidade profissional e seu desenvolvimento
profissional. A nocdo de complexidade ¢ fundamental para a elaboragcdo de
descri¢des das competéncias necessarias ao desempenho profissional em situacdes

especificas das organizagdes.
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Hé outro fator que influencia o nivel de complexidade com que um
individuo realiza suas atividades profissionais: o espaco organizacional. Esta
nocdo de espago estd relacionada a liberdade e oportunidade que a empresa
‘concede’ para que o individuo amplie seu nivel de entrega e a complexidade na
realizagao de fungdes organizacionais. Dutra aponta para o fato de que o termo
‘espaco ocupacional’ fora inicialmente utilizado para se referir a combinacdo de
atribuicdes e responsabilidades, por uma perspectiva delimitadora das funcdes e
de accountability do profissional. No entanto, a medida que o paradigma de
cargos, no referencial de gestdo de recursos humanos, passa a dar lugar a uma
nova visdo que compensa diferentemente pessoas que assumem mais
responsabilidades e agregam mais valor, sem alteragdo de seu cargo, o termo
assume um sentido mais amplo. Os individuos que passam a executar tarefas mais
complexas tém iniciativas de ampliacdo de suas func¢des para gerar resultados
mais significativos; eles expandem o seu espago ocupacional e atendem melhor as
necessidades da empresa.

Este conceito de espaco ocupacional reconhece as pessoas pelo que
entregam e como realizam as atividades profissionais e ndo pelo cargo que
ocupam e as tarefas pelas quais sdo responsaveis. A ampliacdo do espaco
ocupacional ¢ sinal do desenvolvimento de uma pessoa e da expansdo de suas
competéncias. Deve estar relacionado a uma trajetéria de carreira e a um processo

maior de desenvolvimento pessoal e profissional.

2.3.3

O Modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias

Quando McClelland (1973) apresentou o conceito de competéncia propos
utilizd-lo em ‘testes de competéncia’ em substitui¢do aos testes de QI para fins de
selecdo, justificando que ‘medir’ a inteligéncia ndo ¢ uma forma vélida de prever
a atuagdo do profissional no trabalho. Nascem dos trabalhos de McClelland,
associados a uma organizagdo que viria a se transformar no Hay Group, os
inventarios de competéncias empregados para recrutamento, sele¢do e treinamento
de profissionais.

Académicos e executivos passam a conceber as praticas de recursos

humanos sob a otica das competéncias, integrando os procedimentos relativos as
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pessoas na organizacdo as noc¢des de entrega, complexidade e espago
organizacional, embutidas no conceito aprofundado de competéncias. Diversos
autores, entdo, sugerem que a no¢ao de competéncia individual deva ser articulada
de modo sistémico na base das agdes de gestdo de pessoas. A partir deste enfoque
se estruturam os modelos de gestdo de pessoas articulados por competéncias
(como conceitua Fisher, 2002).

Nesta estrutura sistémica os conceitos de competéncia, complexidade,
agregacdo de valor e espago ocupacional fundamentam o planejamento e
organizacdo de processos como os de recrutamento, selecdo, avaliacdo,
desenvolvimento individual ¢ coletivo, treinamento, coaching, feedback,
promocao, planos de sucessdo, identificacdo de potenciais, trajetorias de carreira,
job rotation, dentre outras agdes e procedimentos que sdo afeitos a gestdo de
pessoas na organizagdo. Os modelos de gestdo por competéncias estimulam o
desenvolvimento das pessoas e, por extensdo, estendem o reservatorio de
competéncias de que dispde a organizacdo. Neste sentido, ¢ um paradigma que
atende melhor a realidade do cenario das organiza¢des que precisam de
flexibilidade e inovagdo para garantir sua competitividade.

As interrelagdes entre estes pilares podem ser resumidas no modelo
conceitual apresentado por Fernandes (2004), a partir das concepcdes de Dutra
(2001a, 2004), apresentado na figura 2.15.

Muitas organizagdes ja tém experimentado organizar seus processos de
RH em torno destes pilares. Dutra (2001a, 2004) chama a atengdo para a
implantacdo desses modelos de forma rigida sem que tenham surgido das
necessidades e em consondncia com a cultura da organizacdo. Salienta que ‘as
empresas com uma base conceitual solida tém melhores condicdes de articular
diferentes processos e praticas de forma coerente e consistente entre si’ (2004, p.
60). McLagan (1997, p. 46) refor¢a o argumento afirmando que as organizagdes
estdo buscando novas formas de integrar suas praticas de gestdo de pessoas
porque percebem que estdo sinalizando mensagens conflitantes em relacdo ao que

esperam de seus profissionais.
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Figura 2.15: Conceitos do Modelo de Gestdo de Pessoas baseado em

Competéncias de Dutra

COMPETENCIA
INPUTS ouTPU
=
CGonhecimentos Entrega GESTAO DE CARREIRA
iu*&gdes agregacdo de valor
AGREGAGAO DE VALOR » NIVEL ESPECIFICO DE
COMPLEXIDADE DE
Niveis de complexidade de atribuicges e ATRIBUICOES E
$ : responsebilidades RESPONSABILIDADES
i » REQUISITOS DE
- ACESSO0
Niveis de agregacdo de valor » COMPETENCIAS
i i INDIVIDUAIS
Niveis de corppeténuu's individuais Niveis de
agregacao agregecio 4
de valor de valor Eg
ESPACO OCUPACIONAL !!%
Necessidades \ el ESPACCS
da organizagdo | o ciipACIONAL 1 OCUPACIONAIS
! NA 5
Competéncias ORGANIZACAO | |
individuais !
e coletivas \
ﬁ*
Fonte: Adaptado de Dutra (2001a).

Fonte: Fernandes, 2004, p. 39.

Sao trés as vertentes essenciais que sdo impactadas pelo conjunto
conceitual que sustenta o modelo de gestdo de pessoas descrito acima: a
movimenta¢do, o desenvolvimento ¢ a valorizacio das pessoas. A
movimentagdo abrange a entrada, saida e deslocamento do profissional nos
espagos externos e internos as empresas. Do ponto de vista da organizagdo, estao
incluidos nos processos de movimentagdo a captacdo de pessoal adequado as
necessidades e perfil da organizagdo, a trajetoria percorrida pelo profissional, de
modo a realizar-se ao seu pleno potencial e manté-lo motivado e em constante
processo de evolucdo de competéncias, ¢ a busca da longevidade profissional. Os
procedimentos relativos ao desenvolvimento incluem todas as formas de garantir
oportunidades para capacitar os individuos a assumirem ‘atribuicdes e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade’ (Dutra, 2004, p. 65). Os
caminhos de desenvolvimento se desdobram em: mecanismos formais e

sistematicos de aprendizagem (cursos, palestras, leituras, tutorias, e-learning, etc)
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e situagdes de aprendizagem informal, como participagdo em novos projetos,
observacdo de outros profissionais, vivéncias diversas, voluntariados, dentre
outras formas.

Os conceitos de complexidade e espago ocupacional sdo primordiais para
os processos de desenvolvimento na medida em que:

- a mensuracdo do desenvolvimento se apoia na definicdo de niveis de

complexidades;

- 0 planejamento das trilhas de desenvolvimento depende da avaliacdo dos

resultados atingidos e dos graus de complexidade a galgar;

- 0os padroes de comparabilidade, que devem ser estaveis no tempo,
exigem a percep¢ao do nivel de complexidade atingida nas realizacdes
profissionais e, por conseguinte, do espago ocupacional conquistado pelo
individuo;

- 0 percurso de desenvolvimento e o grau de complexidade atingido sao
patrimonios adquiridos e perenes. As pessoas nao regridem em termos de
capacidades e complexidades atingidas; e trabalhar aquém destes niveis

pode provocar frustragdo e desanimo (Parry, 1998).

Da implantagdo de processos de desenvolvimento baseados nos principios

da competéncia decorrem quatro posturas, conforme salienta Dutra (2004, p. 66):

- andlise das pessoas com base em sua individualidade (e ndo do cargo que

ocupam ou da formagao que tém);

- andlise das deficiéncias individuais e dos fatores que acarretam a nao-

entrega dos resultados e atitudes esperadas;

- analise da efetividade das agdes de desenvolvimento, com o

comprometimento do individuo e a cumplicidade de gestores;

- adequagdo das acdes de desenvolvimento a singularidade dos individuos,

das necessidades das equipes, e dos potenciais identificados.

Os conceitos interligados de competéncia — complexidade — espaco
ocupacional também servem aos processos organizacionais de valorizagdao de

profissionais. A valorizagdo ¢ instrumentalizada por diferentes procedimentos
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formais e informais de reconhecimento da contribuicdo do individuo a
organizagdo. Abrange desde os tradicionais mecanismos remuneratorios, aos
recentes sistemas de participagdo nos lucros e resultados (PLR), e os processos de
movimentagdo (promog¢do, deslocamento horizontal de equipes, job-rotation),
realizagdo de cursos, visitas técnicas e treinamentos valorizados além de, em
algumas organizagdes, outros tipos de premiagdes (viagens, bonus financeiros,
materiais). Estas recompensas ndo se restringem as situagdes tangiveis e abarcam
também outras formas de satisfagdo pessoal do individuo, tais como sentimento de

realizacdo, de crescimento pessoal, seguranga e projecao social ou profissional.

Um nucleo articulador de agdes de movimentagdo, desenvolvimento e
valorizacdo de pessoas ¢ a andlise de desempenho. A andlise de desempenho se
interrelaciona com a definicdo de competéncias individuais de acordo com as
necessidades do negocio e, por extensdo, norteia os processos de movimento,
desenvolvimento e valorizagdo. O conceito de desempenho em Dutra (2004, p.
69) se traduz por ‘um conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa
para a empresa ou negocio.” Através do monitoramento do desempenho, os
profissionais ficam conhecendo os patamares pelos quais serdo avaliados e quais
os comportamentos desejados em termos de sua situacdo na organizacdo. As
abordagens baseadas em competéncias sdo transparentes (McLagan, 1997), pois
estabelecem critérios que definem os padrdes de avaliagdo.

Branddo ¢ Guimaraes (1999) questionam se ha divergéncias entre gestao
de desempenho e gestao de competéncias e defendem que sao como duas faces de
um mesmo construto. As duas tecnologias de gestdo se integram para mapear os
fatores ou indicadores que servem a avaliar os resultados e as manifestagdes da
combinac¢do de conhecimentos, habilidades, atitudes dos individuos e das demais
variaveis que permitem que se realizem as agoes. O resultado alcangado traduz em
forma mais tangivel a intangibilidade e, por vezes, a ‘indescritibilidade’, da
competéncia do individuo.

Com base nesta visdo, esses autores integram em ‘um Unico modelo as
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir
de um diagnostico das competéncias essenciais a organizacao, desde o corporativo
até o individual’ (Branddao e Guimaraes, 1999), conforme se pode verificar na

figura 2.16.
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Figura 2.16: Modelo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias.
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Fonte: Guimaraes et al. (1999), apud Brand&do e Guimaraes, 1999, p. 13

A gestdo de competéncia esta fortemente imbricada com a gestdo de
desempenho por diferentes processos de espelhamento. A empresa ird avaliar as
entrega das competéncias por meio de uma analise do desempenho dos individuos
nas situagdes que enfrentam.

Certamente, as organizagdes ndo podem obrigar seus profissionais a serem
competentes (Zarifian, 2001, p. 121), mas podem fornecer indicadores do que
esperam receber e criar as condi¢des favoraveis a efetivagdo e ao desenvolvimento
das competéncias. O individuo sentir-se-& motivado a mobilizar suas
competéncias, pois enxergara como sua entrega concorre para o seu crescimento e
a para o sucesso da empresa onde trabalha.

O modelo de gestao de competéncias que integra as nog¢des salientadas de
competéncias, complexidade, espaco ocupacional em termos dos movimentos de
desenvolvimento e valorizagdo das pessoas conjuga-se com o desenvolvimento
das competéncias organizacionais essenciais de modo a garantir e sustentar a
vantagem competitiva da organizacao, sob uma perspectiva de alimentacao mutua
(Eboli, 2001; Fleury e Fleury, 2004). Os varios processos integrantes do sistema
de gestdo de pessoas irdo se reforcar mutuamente e permitir maior coeréncia,

consisténcia e efetividade nos resultados. Na medida em que o sistema de gestdo
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de pessoas também se articula com as estratégias da empresa, por meio da
convergéncia de competéncias individuais e organizacionais, vemos uma

agregacao de valor para a organizagdo e para as pessoas que a compdoem.

2.3.4
Aplicando o Modelo de Gestao por Competéncias nas Empresas

A medida que as empresas percebem que precisam desenvolver e
implantar praticas administrativas que lhes garantam capitalizar os seus recursos
para viabilizar seu crescimento e sustentacdo diante do cenario atual e futuro,
entendem que o nucleo central de todos os processos estd no seu capital humano.
O alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas com as estratégias
organizacionais passa a ser o recurso a ser buscado. A organizacdo v€ nos
conceitos de competéncia e desenvolvimento a chave para fomentar a atuagao de
seu pessoal e influenciar relevantemente nos indicadores de rentabilidade da
empresas, agregando valor aos acionistas (Ruano, 2003).

O modelo de competéncia traz contribuigdes e informagdes valiosas a
gestdo da organizagdo, mas ‘serdo indteis se ndo houver uma estratégia de
implementacdo coerente e sisttmica para alavancar a informacdo’ e gerar
resultados (Mirabile, 1997, p. 78 — traducdo da autora). O modelo ira afetar as
pessoas, a forma de trabalho, as decisdes sobre pessoas, as percepcdes dos
proprios individuos e a de outros sobre eles. Ird influenciar no desenvolvimento
de seus potenciais, nos graus de complexidade de tarefas realizadas, na dedicagao
e resultados que atingem.

Ao mesmo tempo, a organizagdo precisa estar atenta para o controle das
informacdes, o nivel de seguranca e confidencialidade que garantem a
credibilidade e legitimidade do processo. Torna-se crucial que os gestores da
implementagdo do modelo mantenham o processo dentro de uma perspectiva
adequada, para que realmente surta os efeitos desejados e ndo seja um
emaranhado de inconsisténcias (Mirabile, 1997).

Colin e Grasser (2003) questionam se as empresas estdo mesmo se
modificando ao implantarem seus processos de gestdo por competéncias. Os
autores se perguntam, diante da realidade francesa em que tantas empresas de

grande porte vém adotando tais modelos, se as organizacdes nao estariam
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simplesmente realizando estratégias para transformar as antigas praticas de gestao
de recursos humanos em praticas de maior individualizagdo. Estariam os novos
modelos efetivamente servindo a um novo modelo produtivo, articulando por
competéncias as escolhas estratégicas, fomentando a inovacdo, a qualidade e a
flexibilidade? Estaria esta nova forma de lidar com as pessoas difundindo a
aprendizagem, re-estruturando as relagdes salariais e promovendo a realizacdo do
individuo? Para responderem a estas indagagdes elaboraram uma pesquisa de
campo com 386 estabelecimentos que praticam a gestdo de competéncias dentro
da perspectiva delimitada pelos autores, ou seja, incluindo as seguintes
caracteristicas: avaliacdo dos superiores sobre a performance dos individuos;
abrangéncia de todos os niveis da organizacdo; inclusdo de uma politica de
formagdo e desenvolvimento; e efetivacdo de um elo entre os resultados de
avaliagdo com a formacgao e promogao. Considerando que sentiram dificuldade de
apreciar situagoes diferenciadas de aplicagdo, distinguiram dois niveis de
intensidade de praticas de gestdo por competéncias, conforme a relagdo, direta ou
indireta, entre os resultados das avaliagdes e a formacdo-promog¢do dos
individuos. A relagdo direta denominaram de ‘gestio de competéncias no sentido
forte’. Concluem que héd esforcos significativos, no ambito das empresas
francesas, no sentido de encontrar a melhor forma de implantar estes novos
conceitos de valorizagdo da contribui¢do pessoal, de modo a trazer ganhos para as
organizagodes ¢ aos individuos, mas que ainda ha muitos caminhos a percorrer no
sentido de abandonar os velhos paradigmas da qualificagdo.

Retour (2005) amplia a discussdo da aplicacdo de modelos de competéncia
em dire¢do a quatro niveis de desafios essenciais aos gestores de recursos
humanos na integragdo da gestdo das pessoas a visdo estratégica da organizagdo: a
gestao das competéncias individuais, coletivas, estratégicas e ambientais. Tais
desafios precisam ser incorporados a um sistema de gestdo de pessoas por
competéncias que atenda as diferentes facetas da vida organizacional. No nivel de
competéncias individuais, Retour chama a atengdo para quatro tipos: as exigidas
por uma func¢dao ou atividade, as mobilizadas no exercicio das fungdes, as
possuidas em determinada instdncia e as potenciais, que podem vir a ser
mobilizadas. As competéncias coletivas dizem respeito a conjugacdo de atributos
que perfazem o referencial comum entre os membros da coletividade, a linguagem

partilhada pelos que operam dentro de um mesmo ambiente € o engajamento
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subjetivo dos individuos nas suas comunidades de praticas como forma de
comprometimento com os resultados. As competéncias estratégicas devem ser
geridas pela organizacdo a partir de um entrelagcamento entre as competéncias
individuais e a visdo de negdcios da empresa. Colocando-se a disposi¢do dos
individuos da organizac¢ao os meios e oportunidades para identificar, desenvolver
e aprimorar o cabedal de conhecimentos e realizagdes na e da organizagdo, gera-se
a sinergia entre o individual e o institucional que enquadra a vantagem
competitiva da organizagdo. As competéncias ambientais referem-se as que sdo
detidas pelas entidades e atores fora do controle direto das organizagdes, tais
como clientes, fornecedores, pesquisadores, centros de ensino, ou mesmo das
empresas terceirizadas. As competéncias ao entorno da organizacdo precisam ser
levadas em conta para que haja uma gestdo apropriada das competéncias
‘internas’ a organizagao.

Embora estes parametros ampliados, conforme elaborados por Retour,
ajudem a compor o quadro-macro da gestdo de competéncias, varios autores t€ém
debatido a favor de um rigor no processo de elaboracdo dos modelos de gestdo de
pessoas por competéncias nas organizacdes (Dutra, 2004; Leme, 2005; Shippman,
et.al., 2000).

Dutra enfatiza a necessidade da participacdo e envolvimento dos gestores e
alta administracdo na implantacdo do processo de modo a criar legitimidade e
credibilidade necessarias a ado¢ao do modelo pelos individuos. Segundo ele, o
projeto que a organizagdo for implementar precisa atender as suas necessidades e
suas especificidades e partir de uma consciéncia clara dos problemas e
oportunidades que a organizacdo enxerga quando decide direcionar-se para um
processo sistémico de gestdo de pessoas.

Partindo das orientagdes de Dutra (2004) e incorporando as contribui¢des
de outros autores, entende-se que a implantagdo de um projeto de gestdo de

pessoas, deve, entdo, obedecer a quatro fases, conforme o quadro da Figura 2.17.
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Figura 2.17: Fases de estruturagdo do projeto de gestdo de pessoas

FASE

DESCRICAO

FASE 1:

LEVANTAMENTO DAS
NECESSIDADES

Definicdo das necessidades especificas
da organizacdo, identificacéo dos valores
e cultura da empresa e das politicas e
praticas de gestao de pessoas vigente.

FASE 2:

DETERMINAQAO DE NOVAS
DIRECOES E POSSIBILIDADES

Identificacdo dos objetivos principais a
serem atingidos, recursos disponiveis e
de pessoal a ser envolvido para a
elaboracéo e realizacéo do projeto e
resultados esperados.

FASE 3:

DEFINIGAO DE UM PLANO DE
ACAO

Elaboracdo do modelo e criacdo de
condicbes infra-estruturais para sua
aplicacdo. Primeiros momentos de
feedback em relagé@o a aplicacao inicial.

FASE 4:
MANUTENCAO DA MUDANCA

Analise de resultados de médio prazo,
manutencdo da aplicacdo do projeto com
0s reajustes exigidos.

Fonte: simplificado de Dutra, 2004, p. 94.

Para garantir a efetividade da implantacdo, varios niveis de colaboragdo

precisam ser ativados. A partir de sua experiéncia académica e pratica, Dutra

(2004) propde o esquema de colaboragao descrito na Figura 2.18 para o processo

de concepcao e implementagao de sistemas de gestao de pessoas.
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Figura 2.18: Esquema de Colaboragdo para o Processo de Concepcéo e
Implementacéo de Sistemas de Gestéo de Pessoas.

GRUPO DE
COOFEDENA
CAO
equipe de RH
( + consultoria?)

@ = Aporta o referencial conceitual e
metodoldgico e potencializa a producéo dos

CORPO DIRETIVO

* Fornece expectativas

7~ S emrelagdo ao sistema;

= Estabelece os
parametros basicos do

sistema;
= Valida encaminhamento
em cada etapa.

GRUPO DE
MODELAGEM
(conjunto representativo
de gestores)

(7~ x>= Modela e sugere

estratégia de
implementacéo do

sistema.

GRUPO DE CONSULTA
(amostra de funcionarios)

= Fornecem
expectativas em

relacdo ao projeto.

demais grupos;

= Fornece suporte para as atividades dos

demais grupos.

Fonte: Dutra, 2004, p. 95

Dentro da fase 3, de efetiva constru¢do do projeto, as organizacgdes

precisam empreender diferentes etapas, conforme apontadas por Dutra. A cada

etapa ¢ essencial que haja a participagao das diferentes equipes de colaboradores,

dentro de cada nivel de atuacdo, de modo que a organizagdo esteja comprometida

de forma coesa com a elaboracio do projeto. Estas sub-etapas estdo

pormenorizadas na figura 2.19.
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Figura 2.19: Sub-etapas da Fase 3 da Estruturacédo do Projeto de Gestdo de
Pessoas

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

FASE 3 ETAPA DESCRICAO
ETAPA | Definicdo de objetivos;
DEFINICAO DOS abrangéncia; pgpu_lagéo-
PARAMETROS DOS a_Ivo; estrutura técnica do
SISTEMA DE S|stema;,|n_strumental
GESTAO DE _me_todologlco a ser usado;
PESSOAS g]r%lljz?gores de sucesso do
DEFINICAO DE UM
ETAPA I Definicdo de forma e
conteudo do sistema:
PLANO DE ACAO MODSEI;?SI\I/:TXA DO | ritérios para composiGao
das competéncias,
levantamento de atribuicdes
e competencias das
diferentes areas da
. empresa; parametros
(Elaboracdo do modelo e orientadores de avaliagao;
criacdo de condigdes instrumentos a serem
infra-estruturais para sua utilizados; suporte e
aplicagdo. Primeiros recursos Necessarios.
momentos de feedback Defini¢do de cronograma de
em relacdo a aplicacédo atividades.
inicial.)
ETAPA Il Divulgacéo e capacitacéo
IMPLEMENTACAQ | Para aplicagao.
INICIAL DO Acompanhamento da
SISTEMA E aplicacéo e resolucéo de
CAPACITACAO DO | Problemas.
CORPO
GERENCIAL
ETAPA IV Avaliacdo dos resultados
MONITORAMENTO preliminares; _divulga(;éo dos
DO SISTEMA dadqs consolidados;
verificacdo de pontos de
melhoria; inicio de
planejamento de propostas
de expansao ou modificacéo
e de cronograma da
segunda aplicacéo.

Fonte: elaborado a partir das concepcdes de Dutra, 2004, p. 99-107.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116559/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

2. Referencial Teorico 111

2.3.5
Riscos e Barreiras na Implantacdo do Sistema de Gestao de Pessoas

por Competéncias

A adogdo de um sistema de gestdo de competéncia nao se da sem
percalgos. H4 alguns fatores de risco que a organizacdo precisa antever na
aplicacdo de um sistema desta envergadura. Dentre estes, destacam-se:

- Usar as competéncias para avaliar as fun¢des desempenhadas, de forma
burocratica, sem uma visdo evolutiva das competéncias. Esta forma de aplicagdo
do modelo de gestdo das competéncias ndo cria espaco € motivacdo para o
constante desenvolvimento dos individuos em busca do aprimoramento e de novas
experiéncias.

- Aplicar o modelo como um mecanismo de acirrar o espirito competitivo
entre individuos da organizacdo. A avaliacdo de competéncias nesta perspectiva
visa medir o desempenho individual acima do coletivo, desintegrando equipes e
desestimulando a cooperacdo e o amalgama das habilidades singulares em um
conjunto de competéncias. Esta visdo aprisiona os funcionarios e resume-se numa
ferramenta de avaliagdo com conseqiiéncias individuais e ndo organizacionais.
Com esta configura¢@o, o modelo MGC adota uma mentalidade ‘check-box’ e ndo
viabiliza um didlogo em favor do crescimento positivo da empresa, em ultima
analise, ¢ dos individuos e gestores em primeiro plano (Thomas, s.d.).

Uma outra aplicagdo distorcida ¢ a utilizagdo do modelo com foco nas
competéncias nao atingidas ou ndo demonstradas e ndo no potencial de talentos.
Dentro desta visao do cone de sombra, ao invés de uma perspectiva dos feixes de
luz, ndo se abre oportunidade para ver a organizagdo com seus potenciais de
desenvolvimento e sucesso.

Como todo processo sistémico, um projeto de gestdo de pessoas por
competéncias precisa funcionar com constante monitoramento e corre¢do de fluxo
quando necessario. Cada etapa ¢ construida em cima dos sucessos e barreiras
encontradas na anterior ¢ deve ser acompanhada de reflexdes e discussdes sobre
os resultados atingidos. As organizag¢des sdo Unicas € 0s projetos precisam refletir
a singularidade da cultura e dos recursos tangiveis e intangiveis que compdem a

identidade da institui¢do. Quanto mais integrado o projeto com outras esferas da
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organiza¢do, maiores serao as chances de uma transformagao exitosa na cultura de
gestdo de pessoas e maior serd a contribui¢do do projeto aos resultados
organizacionais.

Mirabile (1997) defende que o sucesso da implementacdo de um sistema
de gestdo de pessoas por competéncias, como qualquer processo de mudanga
planejada, tem trés pilares: contetido, processo e estrutura. Além de satisfazer a
estes requisitos, o planejamento de inser¢do de mudancas como a da modificagdo
do paradigma de gestdo de pessoas requer o comprometimento da alta-direcdo e
principios norteadores consistentes e condizentes com o perfil da companhia.

A literatura e a experiéncia de académicos e executivos t€ém mostrado que
os sistemas de gestdo de competéncias trazem grandes contribui¢cdes a empresa,
quando bem planejados, implementados e alinhados com a estratégia e os valores
da organizacdo. Mas ainda temos que entender varios fatores que emperram sua
continuidade e a resisténcia dos participantes em tais aventuras.

Nesta se¢do, foram descritos os principios que embasam o modelo de
gestdo de pessoas com base em competéncias, a partir de um breve histdrico do
desenvolvimento da concepcdao deste modelo. Foram discutidas as interrelagdes
com outros processos da organizagdo ¢ o imbricamento do desenvolvimento de
competéncias com a avaliagdo de desempenho. Incluiu-se a apresentagdo de
formas de estruturar um projeto desta natureza nas empresas, das fases que o
projeto percorre e do tipo de envolvimento das diversas camadas da empresa. Ao
final de secao, foram salientadas algumas questdes preocupantes na implantacao
destes modelos, com o objetivo de apontar para possiveis barreiras na instauracao

desta mudanca de paradigma na gestao de pessoas.
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