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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo realizar um estudo de qual é o modelo de gestédo e
quais sdo os principais desafios na implementacdo do novo modelo de gestdo de
pessoas por competéncias em empresa do setor de energia, reconhecida pela
exceléncia técnica e inovacdo, com operacdo no Brasil e em outros paises,
denominada neste estudo como EBE S.A. O método utilizado foi o de estudo de
caso. A problematica respondida foi: Quais sdo os principais desafios na
implementagcdo do novo modelo de gestdo de pessoas estratégico também
denominado gestdo por competéncias em uma grande empresa do setor energeético,
na visdo dos entrevistados? A coleta de dados estruturou-se através de andlise
documental de fontes primarias e secundarias; observacdo e observacao
participante; e entrevistas em profundidade semiestruturadas. A partir da
categorizacdo dos dados coletados, foi criada uma tipologia com a definicdo de trés
grupos organizacionais distintos. A resposta de cada um desses grupos ao processo
de mudanca que esta ocorrendo na EBE S.A., referente a implementacdo do modelo
de gestao estratégica de pessoas, foi analisado a luz de trés perspectivas de analise
organizacional: participacdo e autonomia; desenvolvimento de competéncias;
incentivos organizacionais e trocas sociais. Os resultados da pesquisa evidenciam
que a resposta dos grupos organizacionais ao processo de mudanca que esta em
curso na empresa estudada tem relacdo com o modelo de gestdo de pessoas
vivenciado por cada grupo, ressaltando que o modelo estratégico de gestdo de
pessoas contribui para a criacdo de um ambiente resiliente de aprendizagem e
inovacado, capaz de gerar redesenhos radicais (técnicos e sociais) constantes que
possibilitem o alcance de vantagens competitivas sustentaveis.

Palavras-chave : Gestdo estratégica de pessoas. Resiliéncia. Mudanca

organizacional.



ABSTRACT

This research aims to make a diagnosis of a management model of Human
Resources and to identify the main challenges in the implementation of a new
strategic people management model at EBE S.A., a Brazilian energy company that
operates in Brazil and other countries, recognized for its technical excellence and
innovation. In order to accomplish this goal, the case study method was used. The
research question was the following: Which are the main challenges during the
implementation of the management model of Human Resources, also called strategic
people management, in a large energy company, according to a group of
interviewees? Thus, data collection was made through analysis of primary and
secondary sources; observation and participant observation and semi-structured
interviews. A typology was created from the classification of the collected data and
three distinct organizational groups were defined, regarding the implementation of
strategic people management model. The group’s responses to the ongoing EBE
S.A. change process were analyzed from three organizational perspectives:
participation and autonomy; competencies development; organizational incentives
and social exchange. This research attempted to show that the group’s responses to
the organizational change process are related to the people management model
experienced by each group. Thus, we observed that the strategic people
management model contributes to the creation of a resilient, learning and innovation
environment, capable of generating constant radical redesigns (technical and social)
that enable the company to achieve sustainable competitive advantages.

Keywords : Human resource management. Resilience. Organizational change.
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1 INTRODUCAO

Lei, Hitt e Bettis (2001) ressaltam que a transicdo entre a teoria dos recursos
e a teoria das capacidades dinamicas tende a reposicionar o processo de
aprendizagem organizacional como base da administragdo estratégica. Nesse novo
cenario, a habilidade da organizacdo em se estruturar como um sistema integrado
de aprendizagem contribuiria para a implementacdo de uma estratégia mais
dindmica e adequada as atuais caracteristicas do ambiente competitivo (LEONARD-
BARTON, 1992). Dessa forma, a empresa aprenderia sua estratégia a partir do
momento em que os diversos grupos organizacionais analisam suas decisdes e
escolhas estratégicas, bem como seus resultados e seu desempenho (MOURA;
BITENCOURT, 2006).

Nesse cenéario, a competicdo entre empresas, originalmente centrada na
analise de mercados e produtos, passaria, assim, a ser analisada em funcdo dos
recursos criticos Unicos e/ou raros que resultam dos processos organizacionais
especificos de cada organizacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Com isso, a
nocéo tradicional de competicdo focada em produtos e servicos passaria para uma
competicio baseada em competéncias (competence-based competition)
organizacionais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Nesse contexto, as mudancas ambientais costumam exigir que as empresas
renovem, de forma continua, seu portfélio de recursos e competéncias, de modo a
garantir sua sobrevivéncia e um desempenho econdmico diferenciado das demais
organizacdes (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Seria através da antecipacao das
alteracbes nas bases de recursos e capacidades que as firmas conseguiriam
garantir a possibilidade de obter vantagens competitivas sustentaveis (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993).

Em ambientes competitivos e turbulentos, torna-se necessario reconfigurar de
forma continua os portfélios de recursos e capacidades das organizacdes, de modo
a reforcar suas competéncias a fim de possibilitar uma rapida adaptacao frente aos
desafios estratégicos e de negoécios (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Para os
autores, a teoria das capacidades dinamicas ressalta que nem todas as
competéncias sdo igualmente importantes para se obter vantagens competitivas,

bem como uma dada firma somente conseguira se destacar em uma quantidade



relativamente restrita de capacidades, as quais sédo definidas como competéncias
essenciais (core competencies).

Dentro dessa perspectiva, as organizacbes comecam a perceber a
importancia de se estruturar processos de aprendizagem e inovacdo continua, que
permitam a regeneragdo constante do portfélio de recursos e competéncias a fim de
obter vantagens competitivas sustentaveis, e comegcam a perceber também que a
forma com que uma empresa se organiza, em termos de estrutura, processos e
sistemas, estaria em algum grau relacionada com a cultura organizacional
(BARNEY, 1986, 1991).

Nesse contexto, a efetividade da empresa estaria diretamente relacionada
com a capacidade da mesma em articular a escolha estratégica com as
competéncias organizacionais, dos grupos e as individuais, considerando o contexto
organizacional vigente (MOURA; BITENCOURT, 2006). Dessa forma, segundo as
autoras, ao estabelecer um direcionamento estratégico e alinha-lo as competéncias
organizacionais, desdobrando estas em competéncias coletivas e individuais, a
empresa precisaria refletir sobre seu ambiente social e 0 modelo de gestdo de
pessoas adotado pela empresa.

Dentro dessa perspectiva, Brabet (1993) ressalta que o modelo politico de
gestdo de pessoas seria 0 que mais se adequa as novas demandas do ambiente de
negocios, na medida em que estimula a convivéncia entre diferentes légicas e
critérios de atuacdo, os membros de uma organizacdo seriam considerados atores
sociais que participam e influenciam os processos de aprendizagem e mudanca,
com flexibilidade de atuacdo dentro da empresa, alcancada através de préaticas de
negociacdo. Para a autora, ao estimular a democratizacdo das relacées de trabalho
e a acao politica dos diversos individuos que compdem uma organiza¢cdo, o modelo
politico de gestdo de pessoas possibilitaria a aprendizagem continua e o
desenvolvimento de capacidades e recursos, essenciais ao alcance dos objetivos
estratégicos.

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional corresponderia a
institucionalizacdo do aprendizado em circuito duplo, tal como preconizado por
Argyris (1992), e estaria associada a inovacgao tecnoldgica e social das organizacdes
que, através da captacdo e do processamento de novas informacdes, possibilitaria o
guestionamento constante das normas e procedimentos vigentes, facilitando assim

mudangas nos cursos de acdo e a implementacdo de novos padrdoes em uma



perspectiva evolutiva (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2006). Nesse sentido, o cerne do
processo de aprendizagem nas organizagfes estaria relacionado a capacidade de
mudanca, associada a um processo de atuacédo colaborativa, no qual as pessoas
reconfigurariam o sistema produtivo vigente através do aprendizado de novas
formas de cooperar dentro da empresa, fazendo com que os individuos aprendam
de forma mais rapida novas maneiras de atuar a partir da aquisicdo de novas
maneiras de se relacionarem uns com os outros (CROZIER; FRIEDBERG, 1995).

Nessa perspectiva, o entendimento das caracteristicas que possibilitam a
mudancga bem sucedida se torna de extrema importancia dentro de um ambiente de
negocios volatii em que as empresas modernas atuam (BURNARD; BHAMRA,
2011). Com isso, para os autores, desenvolver a capacidade de resiliéncia seria
essencial para que as organizacdes consigam superar descontinuidades e rupturas,
permitindo desse modo o desenvolvimento organizacional constante.

Nesse sentido, em um ambiente em constante transformagdo capaz de
ruptura e complexidade significativa, seria necessario que um sistema mudasse mais
de uma vez para se adaptar a flutuacbes do ambiente, com o objetivo de manter
suas funcdes e sustentar vantagens competitivas (VOGUS; SUTCLIFFE, 2007).
Segundo Burnard e Bhamra (2011), sem essa constante mudanca em face da
adversidade, os sistemas e as organizacdes tenderiam a seguir uma abordagem
essencialmente focada na recuperacdo, o que poderia resultar em ciclos mal
adaptativos de desenvolvimento. Ao invés disso, 0S autores sugerem uma
abordagem de resiliéncia em periodos de turbuléncia a fim de permitir que uma
empresa possa se adaptar a novos ambientes de risco.

Sutcliffe e Vogus (2003) ressaltam que a resiliéncia organizacional se
basearia nos processos e capacidades organizacionais com foco no
desenvolvimento de competéncias e no crescimento de uma organizagcéo, ou seja,
resiliéncia organizacional seria, assim, a capacidade de processar eficientemente as
respostas ambientais, restaurar a eficacia e, flexivelmente, reorganizar recursos e
conhecimentos a fim de superar um determinado evento de ruptura, reconfigurando-
se em um novo patamar organizacional, tecnolégico e social.

No entanto, na maioria das empresas, 0 processo de mudanga ainda é tido
como problematico, sendo que estudos tém demonstrado que duas de trés
iniciativas de transicdo falham (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005). Logo,

compreender como a mudanca é gerenciada nas organizagfes torna-se essencial
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para o desenvolvimento de resiliéncia e, consequentemente, para o alcance de
inovagdes continuas (ATES; BITITCI, 2011).

Nesse contexto, o comprometimento dos individuos a mudanca, definido
como uma forca que liga uma pessoa a um curso de acao considerado essencial
para a implementagédo bem sucedida de uma iniciativa de mudanca, tem sido cada
vez mais considerado como um antecedente importante de resultados
organizacionais relativos a transformacdes (HERSCOVITCH; MEYER, 2002;
JAROS, 2010). Além disso, as possiveis emocoes negativas sentidas pela maioria
dos empregados durante um processo de transicdo organizacional pode leva-los a
tornarem-se desfavoraveis a mudanca e relutantes em apoiar projetos de mudanca
estabelecidos para alcancar as metas definidas pela alta administracdo (KIEFER,
2005).

Nesse sentido, ao ampliar a teoria da conservagao de recursos (HOBFOLL,
2001) para o campo da mudanga organizacional, entende-se que um modo de
alavancar e sustentar o comprometimento dos empregados em periodos de
transicdo seria a de consolidar seus recursos e capacidades individuais antes do
inicio de um processo de mudanca (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Para os autores,
torna-se essencial que os gestores analisem o papel que os recursos e capacidades
individuais dos empregados desempenham na construgdo do seu engajamento e
compromisso em processos de mudanca organizacional.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho € tecer uma andlise acerca de quais
seriam as praticas e o0 modelo de gestdo de pessoas que uma empresa deveria
adotar com o objetivo de contribuir para a criacdo de um ambiente de aprendizagem
e inovacao continua, que facilite o desenvolvimento da capacidade de resiliéncia
psicolégica e organizacional para que pessoas e empresas possam evoluir e, assim,
produzir inovagfes tecnoldgicas e sociais que permitam a criagdo de um ambiente
propicio a adaptacdo e mudanca continuas, a fim de criar uma organizacao

inovadora que possa gerar vantagens competitivas sustentaveis.

1.1 Problemaética

A problematica deste trabalho € a seguinte: quais sdo os principais desafios

na implementacdo do novo modelo de gestdo de pessoas estratégico tambéem
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denominado gestdo por competéncias em uma grande empresa do setor energético,

na visao dos entrevistados?

1.2 Objetivo geral

Realizar um estudo de qual € o modelo de gestdo de pessoas predominante
na organizacao pesquisada e quais séo os principais desafios na implementacdo do
novo modelo de gestdo de pessoas por competéncias nesta mesma organizagao, na

visdo dos entrevistados.

1.3 Objetivos especificos

1. Definir os principais conceitos a serem utilizados neste trabalho, em
especial os conceitos de gestdo de pessoas por competéncias e resiliéncia
organizacional.

2. Definir a metodologia de estudo de caso com a utilizacdo de técnicas
etnograficas a ser utilizada na pesquisa.

3. Responder a problematica enfatizando as solucdes oferecidas pelos
entrevistados necessérias a consolidacdo do modelo.

1.4 Justificativa

Diante do exposto até o0 momento, observa-se que uma empresa pode obter
vantagens competitivas sustentaveis, e alcancar um maior desempenho, quando
consegue utilizar seus recursos e suas capacidades para formular e implementar
estratégias que criem um valor que ndo pode ser oferecido por outra empresa
concorrente no mercado, simultaneamente (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2011). Além disso, a comprovacado de que o acumulo de recursos nao € suficiente
para garantir vantagens competitivas sustentaveis esta na importancia que é dada a
capacidade da empresa de coordenar capacidades internas e externas de maneira a
se adaptar a mercados em constante transformacao (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; PELAEZ et al., 2009).

Nesse contexto, ao preconizar a democratizacéo das relacdes de trabalho e a

acdo politica dos diversos atores sociais que compdem a organizacdo, o modelo
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politico de gestdo de pessoas possibilitaria a aprendizagem continua e o
desenvolvimento de competéncias, essenciais a realizacdo de objetivos de longo
prazo, engajando pessoas em reflexdo e desenvolvimento de seus proprios
processos de pensamento, de forma a diminuir possiveis resisténcias a mudanca,
permitindo assim a implementacdo de processos de aprendizagem que possibilitem
a empresa se tornar uma organizagdo em aprendizagem que busque inovar de
modo continuo, de forma a possibilitar a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis (BRABET, 1993; EDMONDSON; MOINGEON, 1998; VASCONCELOS;
MASCARENHAS; VASCONCELOQOS, 2004).

Com o objetivo de evidenciar tendéncias e elaborar um referencial tedrico
consistente, este estudo toma como base a premissa de que organizacdes
inovadoras, independentemente do setor, tamanho ou nacionalidade, possuem
modelo e praticas de gestdo de pessoas democraticas que promovem o amplo
debate de ideias e negociagao constante, possibilitando a criagdo de um ambiente
de aprendizagem que favorece a inovacao e a mudanca continuas, fator chave para
a sustentabilidade das organizacfes em mercados cada vez mais complexos. Nesse
sentido, justifica-se o interesse em verificar se tais premissas se comprovam como
verdadeiras no caso da organizagao estudada, uma empresa brasileira de energia
com atuacgdo global, reconhecidamente inovadora no que se refere a tecnologia de
ponta.

A principal justificativa académica toma como base o fato de que, por meio de
extensa e criteriosa revisdo literaria, esse estudo é atual e espelha uma analise
pertinente que detalha o atual momento socioldgico que a empresa estudada vive.
Ou seja, a pesquisa se justifica tanto pela originalidade quanto pela relevancia da
geracdo de conhecimentos decorrentes da mesma para o avanco dos estudos na
area de gestéo de pessoas e relacéo de trabalho.

Quanto a relevancia da pesquisa sob a perspectiva corporativa, a recente
historia de modernizacdo da gestéo publica no Brasil traz a tona a necessidade de
se pesquisar o contexto politico, cultural e gerencial de empresas brasileiras. A partir
da década de 1990 até meados dos anos 2000, os principais setores industriais do
pais sofreram impactos com a abertura do mercado e, consequentemente, com a
necessidade de aperfeicoar seus modelos de negdcio e seus processos internos em
busca de aumento de competitividade. Além disso, néo foi realizado um estudo atual

sobre a implementacdo do modelo de gestdo estratégia de pessoas na empresa de
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energia estudada, na area de RH da mesma. Trata-se de uma empresa com alto
impacto no setor energético brasileiro, e 0 estudo sobre suas politicas atuais de
gestao de pessoas tem alto impacto também no setor econémico estudado.

Nesse cenario, as empresas precisam inovar em produtos e servicos, mas
também precisam inovar em termos de estrutura organizacional e praticas de gestéao
de pessoas, de forma que sejam desenvolvidas praticas que propiciem
aprendizagem e inovacédo, a fim de gerar vantagens competitivas sustentaveis. Ou
seja, a presente pesquisa se faz necessaria ndo sO para trazer contribuicdes
especificas as empresas, mas também para a academia e a prépria sociedade.

Nesse sentido, analisar as praticas de gestdo de pessoas que promovem um
contexto democratico e cooperativo, gerando assim um ambiente de aprendizagem
e resiliéncia que estimula a inovacdo e a mudanca, torna-se essencial no cenario
atual, pois auxilia tanto a pratica de pesquisa académica como também a pratica
gerencial.

Dessa forma, o modelo e o conjunto de praticas de gestdo de pessoas
relacionadas a aprendizagem, a resiliéncia organizacional, e a inovacao social e
tecnologica se mostram como importantes ferramentas estratégicas para a criagdo
de vantagens competitivas sustentaveis. Nesse sentido, pesquisas sobre o tema
contribuem para o avanco do conhecimento cientifico em administragdo, bem como
ajudam a aperfeicoar praticas gerenciais nas organizacdes, elementos estes que,
somado aos demais ja apresentados, fundamentam e consolidam a justificativa

central desta pesquisa.

1.5 Organizacao da dissertacao

O presente trabalho estd4 organizado em oito capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a introducgdo, a problematica da pesquisa, o objetivo geral e os objetivos
especificos, bem como a justificativa académica e, por ultimo, a organizacdo do
trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, com os temas utilizados
para desenvolver o estudo. Primeiramente discutem-se os conceitos de estratégia e
processo de administracdo estratégica, analise das capacidades internas (visao
baseada em recursos), capacidades dinamicas e competéncias essenciais. Em

seguida, discutem-se 0s conceitos de gestao por competéncias, modelo estratégico



14

de gestdo de pessoas, aprendizagem organizacional e inovacdo sustentavel,
resiliéncia organizacional, capacidade adaptativa e mudanca.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia de pesquisa e 0s
procedimentos metodologicos utilizados. Além disso, apresentam-se 0 universo, a
amostra da pesquisa e as ferramentas utilizadas na coleta e na andlise dos dados,
bem como as limitagBes referentes ao método e as técnicas escolhidas. No quarto
capitulo, apresenta-se a empresa e 0 caso analisado, com um panorama da
estrutura e dos processos atuais, bem como o processo de implantacdo do novo
modelo de RH.

No quinto capitulo, apresenta-se a analise das informacfes obtidas durante a
etapa de coleta de dados da pesquisa, com a descricdo da analise documental, do
perfil demogréafico da pesquisa, e do sumario das entrevistas. No sexto capitulo, é
apresentada a analise dos resultados obtidos ap6s o tratamento dos dados
coletados, com a descricdo da tipologia encontrada, dos grupos organizacionais
definidos, bem como da resposta dos grupos organizacionais ao processo de
mudanca.

No sétimo capitulo, sdo apresentadas as conclusfes e consideracdes finais
sobre o impacto do modelo de gestdo de pessoas, vigente na empresa, na criagao
de um ambiente de aprendizagem e resiliéncia, que possibilite a inovagao continua e
a geracao de vantagens competitivas sustentaveis. Em seguida, sdo apresentadas
também propostas de continuidade ao estudo. No oitavo capitulo, as referéncias

bibliograficas utilizadas neste estudo sdo apresentadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia e processo de administracao estratég ica

O processo de escolha da estratégia de uma organizacdo tem sido um tema
amplamente estudado e abordado tanto por tedricos académicos, quanto pelas
empresas que atuam em mercados competitivos. O assunto torna-se ainda mais
importante e discutido quando se percebe que diferentes estratégias podem
culminar em diferentes desempenhos, atribuindo as empresas uma possivel
vantagem ou desvantagem competitiva perante outras empresas concorrentes
dentro do setor onde atuam, e que o processo de formulacdo e implementacdo da
estratégia pode ser gerenciado através de um processo chamado de administracao
estratégica. Em um contexto mercadolégico cada vez mais dinamico, no qual a
mudanca passa a ser regra e nao excecdo, provavelmente as empresas que
souberem entender as dinamicas mutantes do contexto em sua volta, respondendo
de maneira mais rdpida as novas demandas do mercado, conseguirdo obter
vantagem competitiva sustentavel de forma a sobreviver e prosperar em seu
mercado.

De acordo com Barney e Hesterly (2011), embora haja consenso de que a
habilidade de uma organizacdo para sobreviver de forma sustentavel dependa
essencialmente da escolha e da implementacdo de uma boa estratégia, ainda ha
duvidas sobre o que seja uma estratégia e menos ainda sobre o que constitui uma
boa estratégia. Para os autores, a estratégia de uma organizacao seria sua teoria de
como obter vantagens competitivas, e estaria baseada em suposicoes e hipoteses
sobre como a competicao dentro de um setor tende a evoluir, e como essa evolugéo
pode gerar lucro. Segundo os autores, quanto mais precisas forem as premissas e
hipoteses em refletir de forma consistente como a concorréncia em um setor de fato
evolui, maior sera a probabilidade da estratégia de uma empresa gerar vantagens
competitivas.

Como ja citado, uma das formas pelas quais uma organizagdo pode realizar a
escolha de suas estratégias € através do processo chamado de administracéo
estratégica. Esse processo é um conjunto sequencial de analises e decisdes que

podem aumentar a probabilidade de uma empresa ser capaz de escolher uma boa
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estratégia, isto €, uma estratégia que gerard vantagens competitivas (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

O processo de administracdo estratégica inicia na medida em que uma
empresa identifica sua missao, isto €, sua finalidade de longo prazo — normalmente,
a missao € escrita na forma de um documento ou declaragdo de missédo (BARNEY;
HESTERLY, 2011). Segundo os autores, o0 alcance ou ndo da missdo pode ser
monitorado e mensurado por meio de objetivos estratégicos, sendo que o alcance da
missao por si s6 pode ou ndo ter impacto no desempenho, podendo aumenta-lo ou,
entdo, até prejudica-lo. Antes de realizar uma escolha estratégica, € importante que
se faca uma analise interna, identificando forcas e fraquezas organizacionais, e uma
analise externa, identificando as ameacas e oportunidades ambientais, a fim de
aumentar a probabilidade de obter vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Nesse contexto, as estratégias empresariais poderiam ser classificadas em
duas categorias — estratégias no nivel de negdcios, incluindo lideranca em custos e
diferenciacdo de produtos; e estratégias no nivel corporativo, incluindo integracéo
vertical, aliancas estratégicas, diversificacdo e fusdo e aquisicdo — e ap0s a escolha
da estratégia viria sua implementagcdo, que envolveria a escolha de estruturas
organizacionais, politicas de controle gerencial e projetos de remuneracdo que deem
suporte as estratégias corporativas (BARNEY; HESTERLY, 2011).

De acordo com Barney e Hesterly (2011), o objetivo de um processo de
administracdo estratégica € a concretizagdo da vantagem competitiva. Uma
organizacdo possui uma vantagem competitiva quando cria maior valor econémico
do que suas rivais, sendo valor econémico definido como a diferenca entre os
beneficios percebidos pelo consumidor na compra de um produto ou servico de uma
empresa e 0 custo econdmico total para desenvolver e comercializar esse mesmo
produto ou servico (PETERAF; BARNEY, 2003).

Para Barney e Hesterly (2011), a vantagem competitiva pode ser temporaria
ou sustentavel. Para os autores, existe paridade competitiva quando uma empresa
cria 0 mesmo valor econdmico que suas rivais, e existe desvantagem competitiva
guando ela cria menos valor econdmico do que aquelas, sendo que a desvantagem
competitiva também pode ser temporaria ou sustentavel.

Segundo Barney e Hesterly (2011), existem duas medidas conhecidas da

vantagem competitiva de uma empresa: desempenho financeiro e desempenho
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econdmico. Para os autores, o desempenho financeiro é comparado com o nivel
médio de desempenho em seu setor, e 0 desempenho econémico compara o nivel
de retorno de uma empresa com seu custo de capital, que representa a taxa de
retorno que ela precisou prometer pagar a seus investidores para induzi-los a
investir na empresa.

Embora muitas empresas usem o processo de administracdo estratégica para
escolher e implementar estratégias intencionais, existem também as estratégias
emergentes, as quais surgem com o tempo e/ou séo radicalmente alteradas para
responder, de forma &gil, a mudangas ambientais ndo previstas a fim de garantir
vantagens competitivas (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Como ja foi dito anteriormente, para que uma organizacdo possa fazer sua
escolha estratégica, de modo a aumentar suas chances de obter vantagens
competitivas sobre suas concorrentes, é essencial que a empresa faca uma analise
criteriosa e consistente de suas capacidades internas, isto é, dos recursos sob o0s
quais ela possui controle e possibilidade de manejo frente as demandas ambientais

e mercadologicas.

2.2 Andlise das capacidades internas — Visdo Basead a em Recursos (VBR)

A visdo baseada em recursos (VBR) sugere que uma empresa pode obter
vantagens competitivas sustentaveis, e alcancar um maior desempenho, quando
consegue utilizar seus recursos e suas capacidades para formular e implementar
estratégias que criem um valor que ndo pode ser oferecido por outra empresa
concorrente no mercado, simultaneamente (BARNEY, 1991). Recursos e
capacidades podem ser categorizados em financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, sendo que 0S recursos seriam 0s ativos tangiveis e intangiveis que
uma empresa utiliza para criar e implementar suas estratégias, enquanto as
capacidades seriam um subgrupo de recursos e permitem que uma empresa tire
vantagem de seus outros recursos (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para que se possa entender as fontes de vantagem competitiva, a teoria da
VBR parte de duas premissas sobre recursos e capacidades que podem ser
utilizadas para descrever as condi¢cdes sob as quais empresas ganhardo vantagens
competitivas explorando seus recursos, sendo a primeira focada na ideia de que

alguns recursos e algumas capacidades podem estar heterogeneamente distribuidos
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entre empresas concorrentes — heterogeneidade de recursos — e a segunda
premissa focada na ideia de que essa heterogeneidade pode ser de longa duragao —
imobilidade de recursos (BARNEY, 1991).

O modelo, derivado da VBR, que é utilizado para analisar as forcas e
fraquezas internas de uma empresa € chamado de modelo VRIO, e sugere que 0s
recursos e as capacidades de uma organizacdo devem ser analisados sob quatro
perspectivas, para avaliar seu potencial competitivo, sendo elas: o valor, a raridade,
a imitabilidade, e a organizacédo da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

De acordo com Barney (1991), os recursos e as capacidades de uma
empresa sao valiosos quando lhe permitem explorar oportunidades e/ou neutralizar
ameacas externas, representando dessa maneira as forcas de uma empresa, que
podem ter como resultado o0 aumento das receitas liquidas ou a reducao dos custos
liguidos da empresa. Uma forma de identificar os recursos e as capacidades
valiosos de uma empresa € analisar sua cadeia de valor, isto é, a lista de atividades
gque a mesma desempenha para desenvolver, produzir e comercializar seus
produtos ou servicos (BARNEY; HESTERLY, 2011). Para os autores, estagios
diferentes na cadeia de valor tendem a requerer diferentes tipos de recursos e
capacidades, e diferencas de escolhas na cadeia de valor das organizagbes podem
gerar diferengas entre os recursos e capacidades desenvolvidos e controlados por
empresas diferentes.

Recursos e capacidades valiosos e comuns, ou hao raros, podem ser fontes
apenas de paridade competitiva, sendo que deixar de investir nesses recursos pode
criar desvantagem competitiva para uma organizagdo (BARNEY, 1991). Por outro
lado, recursos valiosos e raros podem ser, minimamente, uma fonte de vantagem
competitiva temporaria, considerando que existem menos organizacfes capazes de
controlar tais recursos e explora-los como fonte de vantagem competitiva temporaria,
do que empresas que gerardo dinamicas de competicao perfeita dentro de um setor
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

De acordo com Barney (1991), recursos e capacidades valiosos, raros e
dificeis de imitar podem ser uma fonte de vantagens competitivas, sendo que ha
pelo menos trés razbes para que 0S recursos e as capacidades de uma empresa
sejam dificeis de imitar: condicfes historicas Unicas, ambiguidades causal, recursos
e capacidades socialmente complexos. Segundo o autor, condicfes historicas

Gnicas podem ocorrer por meio de um processo de pioneirismo, quando uma
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empresa reconhece e explora uma oportunidade antes das concorrentes, ou através
da dependéncia de caminho, isto é, quando uma organizacdo obtém vantagem
competitiva baseada na aquisicdo e no desenvolvimento de recursos em periodos
passados, nos quais ndo estava claro o valor futuro que estes recursos poderiam
gerar. Para o autor, a ambiguidade causal ocorre quando empresas concorrentes
nao sabem ao certo qual recurso ou capacidade faz com que uma empresa possua
uma vantagem competitiva, tornando dificil sua imitagéo. Por ultimo, o autor ressalta
gue a complexidade social costuma ocorrer quando 0s recursos e as capacidades
organizacionais, utilizados para gerar vantagens competitivas, envolvem recursos
sociais complexos como relacionamento interpessoal, confianga e cultura
organizacional.

Quanto ao ultimo recurso social citado, ndo se pode esperar que os esforcos
das organizagcbes para mudar suas culturas, embora possam incorporar com
sucesso novos atributos valiosos, irdo gerar um desempenho superior sustentavel,
pois somente quando ndo é possivel gerenciar a cultura de uma empresa de forma
planejada é que a mesma tem o potencial de gerar um desempenho financeiro
superior e sustentavel (BARNEY, 1986a).

A organizagdo de uma empresa esté diretamente relacionada a sua estrutura
formal de reporte, aos seus processos de controle formal e informal, e a sua politica
de recursos humanos, sendo que para aproveitar o pleno potencial de seus recursos
e suas capacidades, a empresa deve estar organizada adequadamente -
considerando que esses recursos sao complementares, pois raramente sao fontes
individuais de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O valor gerado pelos recursos de uma organizacao tende a nao ser capturado
pelos precos de mercado e é essencialmente imovel, na medida em que seu
desenvolvimento estd relacionado as caracteristicas especificas da organizacao,
sendo que “as razdes para essa imperfeicdo dos mecanismos de mercado
encontram-se na natureza interdependente dos recursos e nha dependéncia
contextual das competéncias e do know-how das firmas” (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000, p. 28).

De acordo com Barney (1986b), a existéncia de mecanismos de mercado
imperfeitos que dificultam a transferéncia de recursos de uma organizacdo para
outra constitui, dessa forma, uma condicdo essencial e necessaria para a geracao

de vantagens competitivas. Nesse sentido, 0 autor ressalta que rendas acima da
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média ndo se concretizam a partir da analise de oportunidades externas, visto que
as informacgdes e as técnicas de andlise destas oportunidades sdo de facil acesso
para todos 0s concorrentes e, por outro lado, as informacdes sobre 0s recursos e
capacidades da organizacdo permanecem como suas propriedades exclusivas,
protegidas por mecanismos de isolamento. Sendo assim, 0 autor observa que a
assimetria de informacdes referentes ao potencial dos recursos e das capacidades
organizacionais deve guiar a escolha estratégica, pois representa a unica fonte
possivel de vantagem competitiva para uma empresa.

Até aqui foi possivel observar como a gestdo eficiente dos recursos e das
capacidades de uma organizacdo pode impactar de maneira positiva sua escolha
estratégica e seu desempenho no mercado, gerando assim vantagens competitivas
para a empresa. Por outro lado, dada a natureza complexa e hipercompetitiva dos
mercados, que estdo em constante mudanca e transformacgao, o fato de conhecer e
gerenciar de forma eficiente recursos e capacidades podera garantir, no limite,
apenas vantagens competitivas temporarias.

Sendo assim, parece razoavel supor que para obter vantagens competitivas
sustentaveis, em mercados em continua transformacdo, a empresa precisara
identificar as competéncias essenciais para 0 seu negocio, bem como estruturar
seus processos de modo a garantir a renovacao constante de seu portfélio de
recursos, a fim de garantir certa dinamicidade a suas capacidades de maneira que
elas possibilitem a adaptacdo da organizacdo a cada novo cenario que se apresente

no mercado.

2.3 Capacidades dinamicas e competéncias essenciais

De acordo com Pelaez et al. (2009), a comprovacdo de que o acumulo de
recursos nao € suficiente para garantir vantagens competitivas sustentaveis esta na
importancia que € dada a capacidade da empresa de coordenar capacidades
internas e externas de maneira a se adaptar a mercados em constante
transformacao. Nesse contexto, torna-se essencial entender a natureza dinamica
gue as capacidades organizacionais devem possuir a fim de garantir a perenidade
das empresas. Capacidade dinamica seria a capacidade de reconfigurar,
redirecionar, transformar, moldar adequadamente e integrar competéncias

essenciais existentes com recursos externos e ativos estratégicos para enfrentar os
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desafios postos, criando a competéncia de mudar rapidamente dentro de um
contexto schumpeteriano, isto €, complexo e turbulento de competicdo e imitacdo
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Explicado de outra forma, a abordagem das capacidades dinamicas pde
énfase nos processos internos da organizagcdo, bem como a forma como eles séo
distribuidos e a maneira com que eles evoluem, sendo que esta abordagem tem o
beneficio de indicar que a vantagem competitiva ndo depende apenas de como se
joga o jogo, mas também depende de que ativos a empresa dispde para jogar, e
como esses ativos podem ser distribuidos e redistribuidos em um mercado em
continua modificacdo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Sob uma perspectiva schumpeteriana, a obtencdo de vantagens competitivas
seria determinada essencialmente pela capacidade da organizacéo de inovar, a qual
tende a ser continuamente desafiada pelo dinamismo tecnolégico dos mercados e
de seus concorrentes, sendo que esta capacidade dependeria tanto do
conhecimento cientifico-tecnolégico que a empresa possui, quanto da sua
capacidade da mesma em coordenar seus recursos por meio de sua estrutura
organizacional (PELAEZ et al.,, 2009). Como observam Teece, Pisano e Shuen
(1997), a expressao “dinamica” refere-se as mudancas identificadas no ambiente da
empresa, as quais gerariam modificagdes internas tanto no nivel da organizacao,
qguanto no nivel da tecnologia, tornando o “tempo” uma variavel critica, notadamente
quando o ritmo de inovacdo é acelerado e a natureza da competicdo € dificil de
determinar.

Sob uma perspectiva evolucionista, na qual o contexto de selecdo do
mercado seria caracterizado pela variabilidade das respostas organizacionais das
empresas, € importante buscar compreender de que modo as organizacdes
desenvolvem capacidades especificas a fim de se manterem competitivas e de
forma tais capacidades sdo renovadas para responderem as mudancas do mercado
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Com o objetivo de verificar essas questdes, 0s
autores propuseram um modelo de analise que contempla trés elementos
explicativos da obtengcéo de vantagens competitivas pela empresa: a posi¢ao, os
caminhos e 0s processos organizacionais.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a posicao de uma organizagcédo, em dado
momento historico, pode ser definida pelos ativos tecnolégicos, isto é, pelo seu

know-how produtivo; pelos ativos complementares em atividades como compra,
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distribuicdo, comercializacdo e assisténcia técnica de seus servigos e/ou produtos;
pelos ativos financeiros; e pelos ativos locacionais que possui. Segundo os autores,
a posicado determinaria, assim, 0 nucleo de competéncias essenciais ou, ainda, 0
eixo central de negocios no qual a empresa opera, caracterizado através dos
produtos e servigos ofertados, determinando, simultaneamente, as suas relagbes
externas com clientes e fornecedores. Considera-se, ainda, que a participacéo
relativa da empresa, nos ambientes de mercado onde atua, seria um elemento
essencial na definicdo da posicéo relativa vis-a-vis seus concorrentes (PELAEZ et
al., 2009).

J& o caminho, ou trajetoria, adotado pela organizacdo se daria em funcéo das
decisbes tomadas, num dado momento do passado, a partir das oportunidades de
mercado identificadas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Os autores observam que
pode haver um duplo sentido de interpretacdo, pois as oportunidades planejadas
podem sugerir, de um lado, certa liberdade de escolha entre diferentes opg¢bes
plausiveis, mas, por outro lado, uma determinada escolha implicaria seguir
determinado caminho de investimento, no qual os custos poderiam ser
irrecuperaveis, criando um padrao de irreversibilidade (pathdependence). Segundo
0s autores, as decisdes tomadas ao longo da trajetéria da organizacdo dependeriam
dos mecanismos de procura e avaliagdo das oportunidades de mercado, pelas quais
se estabeleceriam os processos de acumulo de conhecimento e de aprendizagem.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), 0os processos organizacionais
referem-se a identificacdo e a solugcdo de problemas de coordenacdo entre as
diferentes atividades realizadas por uma empresa, ou seja, trata-se da definicdo do
ambiente interno da organizacdo, que se da através da divisdo de tarefas, da
coordenacao da comunicacdo destas tarefas e da definicdo e atribuicdo dos niveis
de decisao, isto é, a hierarquia adotada pela estrutura organizacional. Para os
autores, o dinamismo da empresa dependeria assim da capacidade de coordenacéo
dos diversos tipos de conhecimento adquiridos através da gestdo dos ativos
complementares. Nesse sentido, as capacidades dinamicas podem-se expressar
através da interagcdo entre as chamadas “rotinas estaticas” e “dindmicas” (PELAEZ
et al., 2009). As primeiras estariam relacionadas com as atividades operacionais, as
quais garantiriam a continuidade da execucado das tarefas, enquanto as segundas
seriam aquelas com capacidade de implementar e controlar a busca por informacdes

e de implementar novas rotinas (PISANO, 2002).
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Pelaez et al. (2009) observa que, considerando que O0S processos
organizacionais permitem reavaliar as decis6es tomadas no que tange a alocacao
de recursos, a avaliacdo do desempenho destas decisfes permite, dessa forma, que
a organizacao possa avaliar e reconfigurar sua estrutura e seus processos a fim de
adaptar-se as novas necessidades do mercado. Para os autores, esse processo de
avaliacdo se mostra também como um fendmeno de pathdependence, de modo que
a coordenacao dos recursos da organizacdo determinaria 0 escopo e a sistematica
de busca e selecao das informacgdes tidas como importantes.

A competicdo entre empresas, originalmente focada na anélise dos mercados
e dos produtos, passaria, entdo, a ser analisada em fun¢éo dos recursos unicos e/ou
raros que resultam dos processos organizacionais especificos de cada empresa
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Com isso, a noc¢ao tradicional de competicao
centrada em produtos e servigos passaria para uma competicdo baseada nas
competéncias (competence-based competition) das organizacdes (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

As mudancas ambientais costumam exigir que as organiza¢cdes renovem, de
forma constante, seu portfélio de recursos e competéncias, de forma a garantir sua
sobrevivéncia e um desempenho econdmico diferenciado das demais empresas
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Seria através da antecipa¢do das mudancas nas
bases de recursos que as empresas conseguiriam garantir a possibilidade de obter
vantagens competitivas sustentaveis (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Vasconcelos e Cyrino (2000), ao analisar ambientes hipercompetitivos e
turbulentos, ressaltam a necessidade de reconfigurar continuamente os portfélios de
recursos das empresas, de forma a reforcar suas competéncias para permitir uma
rapida adaptacdo frente aos desafios estratégicos e mercadoldgicos. Para o0s
autores, a teoria das capacidades dinamicas trabalha com as suposi¢cbes de que
nem todas as competéncias séo igualmente importantes para a vantagem
competitiva, bem como uma dada empresa somente podera se destacar em uma
quantidade relativamente restrita de competéncias, sendo estas definidas como
competéncias essenciais (core competencies).

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que as competéncias essenciais estao
relacionadas ao aprendizado coletivo da organizacdo, notadamente no que tange a
coordenacao das multiplas capacidades de producdo e a integracdo das diversas

correntes tecnoldgicas, sendo que essas competéncias ofereceriam acesso a uma
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multiplicidade de mercados, contribuindo de forma significativa para o alcance dos
beneficios percebidos pelos clientes e seriam dificeis de serem duplicadas ou
imitadas. Para os autores, as competéncias centrais de uma empresa tambéem
necessitam de um intenso comprometimento da mesma em operar afora as
fronteiras organizacionais.

Nesse sentido, ao invés de ser uma habilidade ou tecnologia, as
competéncias essenciais representariam um conjunto de capacidades e tecnologias
que possibilitariam a uma organizagdo proporcionar um beneficio especifico para
seus clientes (HAMEL; PRAHALAD, 1994). De acordo com o0s autores, as
competéncias essenciais seriam a origem da competitividade, em mercados
inexistentes e futuros, considerando que a oportunidade de identificar suas
competéncias ofereceria a organizacdo as condicbes necessarias para realizar
investimentos, alocando seus recursos e capacidades de maneira estratégica. Tais
competéncias representariam a capacidade da empresa em estruturar e orientar o
portfélio de recursos existentes para fins produtivos, através da capacidade da
empresa em mobilizar, adequar e desenvolver sua base de recursos de forma a criar
vantagens competitivas sustentaveis (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Dessa forma, as competéncias essenciais seriam precisamente o que
diferencia uma organizacéo de seus concorrentes, isto €, a origem da diversidade e
da especificidade organizacional das empresas, a qual tende a reduzir as
possibilidades de imitacdo e duplicacdo das competéncias de uma empresa pelos
seus concorrentes (PELAEZ et al., 2009).

Como ja foi dito anteriormente, para obter vantagens competitivas
sustentaveis, em mercados em continua mutacdo, a organizacdo hecessita
identificar suas competéncias centrais e adequar seus processos internos de
maneira a facilitar a constante regeneragéo de sua base de recursos.

Nesse sentido, torna-se essencial desenvolver competéncias e alinha-las em
todos os niveis da estrutura organizacional, de forma a inovar constantemente o0s
processos e praticas organizacionais a fim de desenvolver capacidades dinamicas,
que possam suportar a necessidade de adaptacdo continua da organizacéo frente
as mudancas ambientais, possibilitando o alcance de vantagens competitivas

sustentaveis.
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2.4 Gestéo por competéncias

De acordo com Moura e Bitencourt (2006), as competéncias essenciais ou
organizacionais, como preferem alguns autores (FLEURY; FLEURY, 2004; DUTRA,
2001), decorrem da especificidade de cada organizacéo de identificar seus recursos
e converté-los em vantagens competitivas. Segundo as autoras, 0s processos de
transformacao de recursos em competéncias organizacionais, embora muitas vezes
nao sejam planejados e desenhados de forma adequada, ocorrem no contexto
competitivo e costumam dar o tom da dindmica organizacional.

Nesse contexto, a estratégia empresarial estaria vinculada as competéncias
organizacionais, sendo que o seu desdobramento em competéncias coletivas e
individuais percorre todos os niveis hierarquicos e as equipes de trabalho (MOURA,;
BITENCOURT, 2006). Para as autoras, a efetividade da empresa estaria
diretamente relacionada com a capacidade da mesma em articular a escolha
estratégica com as competéncias organizacionais, dos grupos e as individuais.
Dessa forma, segundo as autoras, ao estabelecer um direcionamento estratégico e
alinha-lo as competéncias organizacionais, desdobrando estas em competéncias
coletivas e individuais, a empresa precisaria refletir sobre a cultura e o modelo de
gestao organizacional.

Moura e Bitencourt (2006) observam que diversos pesquisadores relacionam
competéncia a desempenho, associando essa com uma qualidade para uma melhor
atuacao profissional, para a resolucdo de problemas, ou para conseguir resultados
maiores. Parry (1996) ressalta que a competéncia pode ser examinada de acordo
com padrdes pré-estabelecidos e aperfeicoada através de processos de treinamento
e desenvolvimento. Nesse sentido, pode ser identificada uma necessidade de
quantificar os avancgos obtidos, em de niveis de competéncia, sendo que o padrdo
utilizado como referéncia poderia se restringir a uma mera escala em que se verifica
cada individuo, comparando-o com as competéncias esperadas (MOURA;
BITENCOURT, 2006). A competéncia pode também estar associada ao
desempenho de objetivos estratégicos e organizacionais (DUTRA, 2001).
OrganizacBes orientadas por objetivos e metas de negdcio a serem atingidas
tenderiam a transferir esse mesmo modelo para os grupos e para os individuos, ou
seja, nesse contexto, as competéncias organizacionais passam a estar associadas
as competéncias coletivas e individuais (MOURA; BITENCOURT, 2006).
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Dutra (2001) ressalta que a competéncia pode ser compreendida como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa
desenvolva suas atribuicbes, sendo que isto per se ndo garante que a organizagao
se beneficiard diretamente das competéncias aparentemente a sua disposicao.
Seguindo nessa mesma linha de raciocinio, o autor considera que para compreender
melhor o conceito de competéncia individual € importante discutir também o conceito
de entrega.

Na pratica organizacional, as decisdes sobre as pessoas sdo tomadas a partir
do que elas entregam para as organizacdes, enquanto o sistema formal privilegia o
gue as pessoas fazem, sendo que tecer um olhar sobre as pessoas por sua
capacidade de entrega traria uma perspectiva mais adequada para avalia-las,
orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas (DUTRA, 2001).

Nesse sentido, conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser
complementares e se articularem sistemicamente, de modo a n&o priorizar apenas
um destes niveis e ndo subestimar o efeito de um deles sobre os demais, quando do
desenvolvimento das praticas organizacionais, ou seja, 0 desenvolvimento de
competéncias deve buscar o equilibrio entre o saber, o saber-fazer e o saber-agir
(MOURA; BITENCOURT, 2006).

Dessa forma, pode-se supor que a competéncia resultaria da mobilizagao de
recursos, com fins de obter um resultado, e poderia ser construida, aperfeicoada e
corrigida, ou seja, a competéncia estaria inserida numa perspectiva construtivista,
isto é, a visdo de processo, no desenvolvimento de competéncias, se sobreporia a
abordagem focada em resultados (MOURA; BITENCOURT, 2006). Assim, caberia a
organizacdo a tarefa de identificar, validar e aperfeicoar suas competéncias
continuamente (ZARIFIAN, 2001).

Nesse sentido, o0os elementos que se sobressaem num processo de
desenvolvimento de competéncias podem ser resumidos ao verificar se as
competéncias estdo relacionadas ao desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, se as mesmas demandam treinamento e estdo associadas a
capacidade de mobilizar o portfélio de recursos em praticas organizacionais, e se as
mesmas resultam da articulagdo de recursos e servem de base para o
desenvolvimento de desempenhos superiores (BITENCOURT, 2005).

Segundo Hamel e Prahalad (1994), para obter vantagem competitiva

sustentavel, a organizacdo precisa inovar de forma continua. Para tanto, deve
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promover o mapeamento e alinhamento de suas competéncias organizacionais e
individuais-chave as competéncias essenciais (core competencies) que definir como
sendo estratégicas.

Sendo assim, alinhar e adequar as competéncias ao modelo VRIO, ja
apresentado anteriormente, passa a ser fundamental e, para que isso ocorra, torna-
se necessaria a adocdo de um modelo de gestdo de pessoas por competéncias,
também chamado de modelo estratégico de gestdo de pessoas ou, ainda, de

modelo politico.

2.5 Modelo estratégico de gestdo de pessoas

Conforme ja foi apresentado, para criar vantagens competitivas sustentaveis,
em mercados em constante mudanca, a organizacdo precisa identificar suas
competéncias essenciais e adequar seus processos internos de modo a facilitar a
continua regeneracédo de seu portfolio de recursos. Para tanto, torna-se fundamental
desenvolver competéncias e alinha-las em todos os niveis organizacionais, de forma
a inovar continuamente as praticas e 0S processos organizacionais a fim de
desenvolver capacidades dinamicas, que suportem a necessidade de adaptacao
continua da empresa frente as mudancas ambientais, possibilitando o alcance de
vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse contexto, a aquisicdo, o desenvolvimento e a gestdo de competéncias
passam a representar um fator importante na estratégia e na competitividade
empresarial. Partindo da premissa de que as competéncias essenciais, ou seja, uma
das principais fontes de vantagem competitiva da organizacdo, representariam o
resultado da combinacdo de competéncias organizacionais, as quais derivariam da
combinacdo de competéncias de grupos, que, por fim, teriam sua origem na
combinacdo de competéncias individuais, poder-se-ia constatar que o individuo
passa a ser tratado ndo apenas como mais um recurso da firma, mas sim como o
principal fator que pode trazer vantagem competitiva sustentavel através do
desenvolvimento de suas competéncias dentro da empresa.

De acordo com Garay, Carvalho e Silva (2009), os individuos sdo o0s
principais responsaveis pelo desenvolvimento das competéncias essenciais das
empresas, sendo capazes de criar produtos e servicos que agreguem valor a

organizacdo — a partir de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos e
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utilizados para tomar decisdes e criar significados pessoais aos objetivos
organizacionais. Para os autores, as capacidades estdo presentes em todos o0s
individuos, independente do nivel organizacional, e em todos os relacionamentos
existentes entre as diversas equipes dentro de uma organizacao.

A visdo baseada em recursos foca nas capacidades internas, que se
agregarem valor, forem raras, e dificeis de imitar, podem representar a base para
que a organizacdo possa obter vantagens competitivas sustentaveis (LACOMBE;
CHU, 2008). Nesse sentido, organizacdes estruturadas por competéncias, que
representariam um recurso interno especial, devem ser capazes de articular e
integrar cada politica de recursos humanos com seus 0s objetivos estratégicos
(DUTRA, 2001).

Nesse contexto, a empresa precisa adotar uma gestdo que tenha um olhar
diferente do modelo tradicional da gestdo de pessoas, considerando que a base
para essa mudanca esta relacionada com o desenvolvimento de competéncias
estratégicas e com o alinhamento destas com 0s processos, as politicas, as praticas
de gestdo de pessoas e, por fim, com os objetivos estratégicos da firma (GARAY;
CARVALHO; SILVA, 2009).

Para Vasconcelos e Vasconcelos (2002), no modelo tradicional de gestédo de
pessoas, também chamado de modelo instrumental, o mercado impbe-se a
organizacdo, a estratégia € determinada pela alta geréncia e embasada pelas
pressfes do mercado; a gestdo de pessoas vincula a estratégia a maximizacao do
lucro e do desempenho dos empregados, supondo que todos serdo beneficiados
com um aumento na produtividade; e os empregados podem ter autonomia, mas
apenas na medida em que isso beneficie a organizacdo, fazendo com que os
empregados sejam vistos como individuos utilitaristas e condicionaveis por meio de
acOes de estimulo-resposta.

No modelo instrumental, as mudancas organizacionais derivam de decisdes
estruturadas definidas pela alta administracdo da organizacdo, que possuiria todas
as informacdes necessarias e relevantes acerca de pressbes ambientais e
concorrenciais, bem como a autoridade e o poder para definir as diretrizes e politicas
a ser seguidas e de escolher os meios mais eficazes para lidar com os possiveis
problemas organizacionais (VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002). Nesse
cenario, haveria pouco espaco para o dialogo, entre empresa e empregado, e para a

resolucéo de possiveis conflitos através de decisdes negociadas e/ou consensuais.
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Talvez para algumas empresas, o modelo instrumental tenha servido por
algum tempo ou ainda sirva como modelo valido para suportar suas estratégias e
garantir sua sobrevivéncia em mercados, provavelmente, ndo tdo competitivos. Por
outro lado, ao enfrentar um ambiente mais complexo e competitivo, no qual modelos
anteriores ndo respondem de forma adequada, torna-se necessario a adogado por
parte da organizacdo de um modelo integrado e articulado por competéncias, isto é,
um modelo mais estratégico de gestao de pessoas (FISCHER, 2002).

O principal diferencial desse modelo esta relacionado a possibilidade de haver
conflito e divergéncia nas relagbes organizacionais, considerando os diferentes
interesses dos individuos, reconhecendo a existéncia de diferentes critérios e l6gicas
de acédo validas, considerando que a racionalidade seja limitada, ndo existindo uma
Unica racionalidade inquestionavel (VASCONCELOS; VASCONCELQOS, 2002). Para
0os autores, embora reconhecam que h& conflitos na empresa, 0s gestores
buscariam soluciona-los através de negociacdo, por meio do consenso entre as
atores envolvidos. Os autores ressaltam que, nesse modelo, um gestor efetivo
atuaria como um arbitro que teria como objetivo alcancar uma coeséao articulando os
interesses individuais dos diferentes grupos de empregados a fim de obter uma
solugéo integrada e negociada com a alta administracdo da organizagao, resultando
em um tipo de “pacto politico”.

Nesse contexto, as politicas de gestdo de pessoas da organizacdo deveriam
ser enxergadas como mutantes e contingentes, caracterizando solu¢des temporarias
e especificas a cada situacdo, as quais seriam criadas a partir de um diagndstico
organizacional (VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002). Segundo os autores,
paralelamente, os especialistas da area pretenderiam organizar a gestao de pessoas
com base em um modelo ideal com foco no longo prazo, considerando o
desenvolvimento qualitativo das pessoas, bem como a autonomia e a
democratizacao das relagbes organizacionais.

De acordo com Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008), o modelo politico ou
estratégico de gestdo de pessoas seria tido como o0 mais adequado ao
desenvolvimento de competéncias e, consequentemente, a inovagao organizacional,
fator fundamental para a sustentabilidade empresarial, considerando mercados cada
vez mais competitivos. Quanto mais complexo e competitivo for o mercado, maior
sera a necessidade de realizar de forma estratégica a gestdo das pessoas a fim de
obter vantagens competitivas sustentaveis (LACOMBE; TONELLI, 2001).
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Em um modelo de gestdo de pessoas estratégico, as praticas de
recrutamento e selecdo de pessoas devem buscar o desenvolvimento do potencial
das pessoas em niveis iniciais de carreira, a0 mesmo tempo em que o recrutamento
interno deve se dirigir para valorizar as pessoas em niveis mais avancados
(ALBUQUERQUE, 1999). Para o autor, as politicas de capacitacdo ndo devem se
restringir somente ao aumento de desempenho do individuo na funcéo atual, mas
estar mais focado no desenvolvimento de competéncias que aumentem as
capacidades do individuo em gerar valor para a organizacdo no longo prazo,
considerando outras fungcbes que o mesmo pode assumir ao longo da carreira. Com
ISs0, a capacitacdo deve focar nos processos de aprendizagem individual, coletiva e
organizacional e as necessidades decorrentes da introducdo de inovacdes e de
mudancas organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2004).

De acordo com Dutra (2002), a responsabilidade pela gestdo da carreira do
empregado deixa de ser unicamente da empresa e passa a ser do individuo, o qual
passa a ter que gerir seu desenvolvimento dentro da organizagao, tendo que iniciar
um processo de autoconhecimento a fim de compreender melhor as competéncias
gue possui e aquelas que tera que adquirir. Para o autor, as carreiras tornam-se,
dessa forma, mais flexiveis e com maiores amplitudes, e devem ir além do nivel da
funcdo, sendo que a empresa caberia o papel de apoiar o individuo nesse processo,
estimulando e oferecendo as condi¢cdes necessarias para sua realizagao.

Dutra (2002) observa que, em sistemas de carreiras paralelas, os sistemas de
promogao garantem acesso a maiores niveis de remuneracdo aos empregados que
detenham maior especializacdo em tecnologias complexas, como cientistas e
engenheiros. Dessa forma, o sistema de promoc¢ao presente no modelo estratégico
de gestao de pessoas deve ter como base as competéncias que o individuo detém e
0 seu desempenho (ALBUQUERQUE, 1999).

Dutra (2002) ressalta que a avaliacdo de desempenho seria composta por
trés dimensodes, sendo elas o desenvolvimento, o esforco e o comportamento, as
quais estariam relacionadas aos resultados alcancados pela empresa. Desse modo,
as diversas metodologias utilizadas para avaliar o desempenho devem tornar os
critérios de avaliacdo e de escolha dos avaliadores transparentes, facilitando a
realizacdo de feedback, pelos gerentes, tanto coletivo quanto individual, que deve

ser construido com base no diadlogo construtivo e efetivo, com fins de
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aconselhamento e compartilhamento dos desafios organizacionais (ROBBINS,
2005).

Nesse sentido, as politicas de remuneracdo deveriam ser focadas no
desempenho do individuo, sendo flexiveis com o objetivo de recompensar o trabalho
de alto nivel, que esteja relacionado com o desenvolvimento de competéncias e com
0 aumento de desempenho, por meio de uma remuneracao varidvel que reconheca
a contribuicdo do individuo e das equipes que compdem a organizacdo (DUTRA,
2002).

Nesse contexto, segundo Dutra (2004, p. 17), as principais mudancas que
teriam que ser realizadas para que a organizagdo implementasse um modelo
estratégico de gestdo de pessoas seriam as seguintes:

* Mudanca no perfil dos empregados: de obediente e disciplinado para um
perfil autbnhomo e empreendedor, sendo que a mudanca nesse padrao
criaria a necessidade de se ter uma cultura organizacional que estimulasse
a iniciativa, a criatividade e a busca de resultados para a empresa,;

* Maior relevancia do individuo no sucesso empresarial: ao se comprometer
de forma integral com a empresa, mobilizando todo seu potencial criador,
sua intuicdo e capacidade de entender o contexto e agir sobre ele, o
individuo geraria vantagens competitivas Unicas — considerando que as
pessoas constituem o capital intelectual da organizagdo, e possuem a
capacidade de responder a estimulos ambientais;

* Gestdo de pessoas com foco no desenvolvimento: no paradigma
tradicional, as pessoas séo objeto de controle e, por isso, espera-se delas
uma postura passiva. No novo paradigma estratégico, ha presséo para que
a gestao de pessoas foque no desenvolvimento mutuo, isto €, a empresa
desenvolve as pessoas ao se desenvolver, e as pessoas desenvolvem a
empresa a se desenvolverem. Ao focar no desenvolvimento, a empresa
passa a enxergar o individuo como gestor de sua carreira e de sua relacao
com a organizagao.

Nessa nova perspectiva, na qual o perfil e a relevancia do individuo para a

empresa sofrem mudancas significativas, e o desenvolvimento de competéncias
organizacionais e individuais passa a ser o foco principal da gestado estratégica de

pessoas, torna-se fundamental ndo apenas quantificar progressos escalonados de
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competéncias, mas também compreender como ocorrem as aprendizagens
individuais, coletivas e organizacionais (MOURA; BITENCOURT, 2006).

2.6 Aprendizagem organizacional e inovacao sustenta  vel

De acordo com Lei, Hitt e Bettis (2001), a transicdo entre a teoria dos
recursos e a teoria das capacidades dinamicas tende a reposicionar o0 processo de
aprendizagem organizacional como base da administracdo estratégica. Nesse novo
cenario, a habilidade da organizacdo em se estruturar como um sistema integrado
de aprendizagem contribuiria para a implementacdo de uma estratégia mais
dindmica e adequada as atuais caracteristicas do ambiente competitivo (LEONARD-
BARTON, 1992). Desse modo, os processos de aprendizagem deveriam estar cada
vez mais presentes, de forma integrada, nas diversas esferas da empresa,
permeando as dimensdes organizacionais, coletivas e individuais (MOURA;
BITENCOURT, 2006).

Na medida em que a estratégia esteja relacionada a uma abordagem mais
prescritiva, poder-se-ia prever certo determinismo acerca das competéncias
essenciais e organizacionais que garantiriam a operacdo organizacional (MOURA,;
BITENCOURT, 2006). Por outro lado, a compreenséo da estratégia sob o foco da
aprendizagem organizacional permitiria entender como a empresa compreende o
contexto a sua volta na medida em que se confronta com obstaculos e desafios,
buscando alternativas (MINTZBERG; AHISTRAND; LAMPEL, 1998).

Nesse contexto, segundo Moura e Bitencourt (2006), seria essencial pensar a
formulacdo e a implementacédo da estratégia de uma forma diferente, isto é, sob o
foco do aprendizado estratégico, que teria impactos sobre as competéncias
essenciais, organizacionais e individuais. Para as autoras, a empresa aprende sua
estratégia a partir do momento em que 0s diversos grupos organizacionais analisam
suas decisdes e escolhas estratégicas, bem como seus resultados e seu
desempenho. Segundo Lei, Hitt e Bettis (2001), a organiza¢do posicionada em um
dado contexto produtivo determinaria sua estratégia e definiria as competéncias
necessarias para operacionalizi-la, através de um processo de aprendizagem
continuo, por meio de um circulo virtuoso, no qual ndo haveria uma ordem de

precedéncia, mas sim uma retroalimentacéo entre as duas etapas do processo.



33

De acordo com Motta e Vasconcelos (2006), pode-se pensar a questdo da
aprendizagem organizacional dentro de dois modelos distintos — o0 modelo industrial,
que estaria mais ligado ao modelo instrumental de gestdo de pessoas, e 0 modelo
pos-industrial, que estaria mais ligado ao modelo politico de gestdo de pessoas.
Segundo os autores, no modelo industrial, prevalecia uma ideia mais restrita da
aprendizagem, na qual o empregado deveria seguir as regras e desenvolver as
competéncias necessarias tdo somente para desempenhar suas atividades, isto €,
aprender estava relacionado a cumprir de maneira satisfatéria as tarefas
previamente designadas ao trabalhador pelo superior imediato deste. Para os
autores, por outro lado, no modelo pdés-industrial, o individuo buscaria por sua
autonomia, sendo menos dependente e vinculado a organizacdo e mais focado em
si mesmo e em suas possibilidades de crescimento e desenvolvimento.

No modelo instrumental de gestdo de pessoas, 0os membros de uma
organizacdo poderiam obter mais autonomia desde que esta fosse Util a empresa,
ou seja, 0s empregados seriam considerados pessoas utilitaristas e condicionaveis
por meio de acdes baseadas em processos de estimulo-resposta, isto €, atraves de
técnicas behavioristas que talvez pudessem ser simplificadas (BRABET, 1993).
Segundo a autora, nesse modelo, a gestdo de pessoas consideraria possivel
implantar processos e praticas, as quais levariam as pessoas a adotar certos
comportamentos esperados, que seriam medidos a partir das respostas aos
estimulos realizados, e comparados aos resultados e aos investimentos efetuados.
Para a autora, na realidade concreta, as empresas acabam por adotar processos,
métodos e premissas burocraticas, pertencentes ao modelo instrumental, comuns a
organizacdes industriais baseadas em uma ideia restritiva de aprendizagem
organizacional, na qual os individuos seriam tratados como agentes ao invés de
atores sociais.

De acordo com Brabet (1993), por outro lado, o modelo politico de gestao de
pessoas possibilitaria a convivéncia entre diferentes légicas e critérios de atuacao
validos, a partir da percepcdo de que toda racionalidade estaria diretamente
associada ao individuo que atua, ou seja, ndo existiia uma Unica racionalidade
verdadeira e/ou absoluta. Segundo a autora, nesse modelo, o0s membros de uma
organizacdo seriam considerados atores sociais que participam e influenciam os
processos de aprendizagem e mudanca, isto €, os individuos teriam uma

flexibilidade de atuacdo dentro da organizacdo, que seria alcancada a partir de
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praticas de negociacao, vista aqui como necesséria e fundamental a implementacéo
eficaz de uma estratégia.

Nesse contexto, a empresa seria vista como um espaco de atuagéo
compartilhada entre as diversas racionalidades de seus membros, na qual o dialogo,
a negociacdo e o amplo debate entre os diferentes atores sociais constituiriam as
bases que estruturariam todo o sistema produtivo (BRABET, 1993). Para a autora,
ao preconizar a democratizacdo das relacbes de trabalho e a acado politica dos
diversos atores sociais que compdem a organiza¢ao, o0 modelo politico de gestao de
pessoas possibilitaria a aprendizagem continua e o desenvolvimento de
competéncias, essenciais a realizacao de objetivos de longo prazo.

Nesse sentido, a aprendizagem no modelo instrumental estaria relacionada
ao conceito de aprendizagem em circuito simples (single looping learning), que, de
acordo com Argyris (1992), se baseia na identificacdo e corre¢do de erros através de
mudan¢ca de comportamentos, dentro de um contexto organizacional posto,
mantendo validos os valores e pressupostos que servem de base para o
funcionamento do sistema produtivo. Segundo o autor, no ambito organizacional, a
aprendizagem em circuito simples implicaria em melhorias continuas dos processos
produtivos com o intuito de alcancar o nivel 6timo de produgdo, embora sem
guestionar as etapas e/ou o0s valores essenciais do sistema. No ambito do individuo,
0 autor observa que a pessoa somente incorporaria novas formas de trabalhar se
essas estivessem em consonancia com os valores vigentes, ou seja, ndo haveria
incorporacdo de comportamentos que viessem a questionar 0s pressupostos de
base e/ou que pudessem ameacar, de alguma forma, a identidade que fora
construida através de sua relacdo com a organizacao.

Seguindo na mesma linha de raciocinio, a aprendizagem no modelo politico
estaria relacionada ao conceito de aprendizagem em circuito duplo (double looping
learning), que, segundo Argyris (1992), estaria associado a percepcao e exploracao
do ambiente pelo individuo por meio do acesso a novas informacfes, as quais
seriam comparadas com as regras e processos atuais dos sistemas produtivos, com
0 objetivo de refletir sobre a pertinéncia ou ndo do conjunto de normas vigentes,
bem como o de implementar agfes corretivas necessarias, ou seja, reconfigurando o
proprio sistema. Segundo o autor, no ambito organizacional, a aprendizagem em
circuito duplo implicaria no questionamento continuo das bases de configuracao de

um dado sistema produtivo, através da obtencdo de novas informagoes,
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considerando redesenhar e/ou modificar de forma relevante o0s processos, a
tecnologia ou a propria organizacdo, se necessario for. No que tange ao ambito do
individuo, o autor ressalta que esse tipo de aprendizagem traria a pessoa uma
necessidade de questionar as proprias maneiras de se comportar, optando por
mudar sempre que preciso fosse.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional corresponderia a
institucionalizacdo do aprendizado em circuito duplo e estaria associada a inovacao
tecnoldgica e social das empresas que, através da captacéo e do processamento de
novas informagoes, permitiria 0 questionamento constante dos padrdes vigentes,
facilitando assim mudangcas nos cursos de acao e a implementacdo de novos
procedimentos em uma perspectiva evolutiva (MOTTA; VASCONCELQOS, 2006).
Segundo os autores, desse modo, as empresas poderiam se reinventar rapidamente
frente as mudancas ambientais a fim de garantir vantagens competitivas
sustentaveis.

Para Edmondson e Moingeon (1998), o processo de aprendizagem
organizacional estaria associado a um contexto produtivo no qual os individuos
utilizariam de forma ativa as informacdes disponiveis para guiar os comportamentos
de forma a promover a adaptacao permanente da empresa. Em outras palavras,
segundo os autores, a aprendizagem organizacional seria um processo no qual os
membros de uma organizacdo utilizariam ativamente dados para orientar o
comportamento de tal forma a promover a adaptacdo do sistema em curso, em
particular, para avaliar o desempenho coletivo e progresso em relagdo as metas,
sendo que o comportamento orientando envolveria agcdes que seriam escolhidas
com base na observacdo desses dados. Para os autores, 0 processo de adaptacao
representaria a mudanca de uma organizacdo em resposta as mudancas externas,
sejam ameacas ou oportunidades, sendo que adaptacdo permanente sugeriria
atencao redobrada aos dados pertinentes, especialmente em relagdo aos resultados
das novas acoes.

Neste contexto, no que tange aos processos cognitivos individuais, a
experimentacdo de novas realidades possibilita que o individuo questione seus
proprios valores e padrdes de cognicdo anteriores a fim de adotar novos padrbes
adequados para mudar comportamentos, sendo que estes mecanismos nao
necessariamente sao conscientes (EDMONDSON; MOINGEON, 1998). Segundo os

autores, a mudanca efetiva de valores e comportamentos faria com que o individuo
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construisse uma nova racionalidade, através da elaboracdo de novos critérios de
solugcédo de problemas e de tomada de decisdo. Para Motta e Vasconcelos (2006),
essa dinamica individual de mudanca seria mais facilmente obtida caso envolvesse
a mudanca de valores e padrées desenvolvidos durante o processo de socializacéo
secundaria, desenvolvida na medida em que o individuo se relaciona com a
sociedade, na qual as pessoas possuiriam um nivel de identificacdo menor se
comparado aqueles que sdo desenvolvidos durante o processo de socializacéo
primaria, a qual ocorreria na primeira infancia e estruturaria previamente a
percepcao, integrando e constituindo a personalidade de cada individuo.

De acordo com Crozier e Friedberg (1995), o cerne do processo de
aprendizagem organizacional estaria associado a capacidade de mudanca, a qual
estaria relacionada com a capacidade das pessoas em cooperarem em grupo de
forma eficaz, gerando reconfiguracbes nos sistemas produtivos. Dessa forma,
segundo os autores, a aprendizagem organizacional estaria associada a um
processo de acdo e construcdo coletiva, por meio do qual os individuos
reconfigurariam os sistemas de normas e procedimentos vigentes através do
aprendizado de novas formas de cooperar e competir dentro da empresa. Para 0s
autores, a aprendizagem organizacional, que seria essencial ao processo de
regeneracdo e evolucdo das capacidades dinamicas de uma empresa, ocorreria
guando a maioria dos membros da organizacdo aprendesse também, isto é, quando
os individuos pudessem aprender de forma rapida novas maneiras de atuar atraves
da aquisicdo de novas formas de se relacionarem uns com oS outros.

Nesse sentido, no que tange aos processos de aprendizagem coletiva,
Edmondson e Moingeon (1998) ressaltam que 0s aspectos estruturais e
interpessoais presentes no processo de aprendizagem seriam essenciais ao
desempenho dos grupos e equipes de trabalho. Segundo os autores, a
aprendizagem coletiva ocorreria através de um processo continuo que envolveria
tanto a reflexdo quanto a acdo, tendo com base a experiéncia coletiva e a
compreensao, isto €, atribuindo ao grupo de individuos um ambiente social voltado
para o compartilhamento de experiéncias e a reconfiguracdo de modelos mentais,
que seriam fundamentais a efetividade do processo de aprendizagem.

Brown e Starkey (2000) observam que, ao implementar um processo de
aprendizagem organizacional, a empresa deve considerar que tanto a identidade

dos individuos quanto a identidade organizacional possuem estruturas flexiveis que
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se desenvolvem e evoluem ao longo do tempo. Para os autores, empresas que
queiram evoluir para organizacdbes em aprendizagem (learning organization)
precisariam desenvolver os seguintes pontos:

« Estimular a andlise critica de seus procedimentos e de seus pressupostos
de base;

» Estimular a comunicagao horizontal entre as equipes e departamentos,
garantindo transparéncia nos procedimentos e acesso as informagoes;

» Construir um discurso comum a acgao (organizational sensemaking);

* Mapear e solucionar as resisténcias organizacionais e o0s bloqueios afetivos
originados por mecanismos de defesa e por contradicbes inerentes aos
processos de mudanca, dentro de um modelo psicodindmico de
intervencao;

* Integrar e alinhar os individuos na nova estrutura organizacional,
permitindo que os mesmos se adaptem as mudancas.

De acordo com Senge (2006), para que uma empresa se torne uma
organizacdo em aprendizagem seria preciso que os individuos desenvolvessem
autonomia, através do questionamento de suas praticas, aprendendo por meio de
experiéncias e reconstituindo o sentido de sua prépria agdo em novas situagoes.
Para o autor, a criagdo de organizagbes em aprendizagem se daria quando 0s
atores organizacionais aprendessem a pensar sistemicamente, de forma a
compreender como o0s sistemas produtivos funcionam e, a partir dai, buscar
oportunidades que pudessem alavancar os resultados organizacionais.

Motta e Vasconcelos (2006) ressaltam que os individuos poderiam adotar
atitudes favoraveis as mudancas, ao “desdramatizar’ situacdes de mudanca e
vislumbra-las como oportunidades de desenvolvimento pessoal e organizacional.
Para os autores, a institucionalizacdo da mudanca como fonte constante de
aprendizado e desenvolvimento se revela como uma etapa essencial do processo de
evolucdo e consolidacéo da organizacao em aprendizagem.

Nesse contexto, a ado¢cdo de um modelo instrumental de gestdo de pessoas
forneceria uma solucdo que levaria a organizacdo a constituicdo do que pode ser
chamado de “sistema estreitamente articulado” (tightly coupled system), que de
acordo com Weick (1995) seria um sistema organizacional que apresenta uma

racionalidade e homogeneidade, por meio de regras rigidas, que garantiria o
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controle das diversas partes que compdem o0 sistema como um todo. Para o autor,
esse tipo de sistema seria mais facilmente controlado pelos procedimentos
burocraticos tradicionais, isto é, concedendo certa autonomia aos individuos
somente na medida do necessario ao desempenho de suas atuais tarefas, o que
representaria uma autonomia limitada, o que estaria em conformidade com o
pensamento desenvolvido por Brabet (1993).

Segundo Weick (1995), as limitagcbes impostas pelo sistema estreitamente
articulado poderiam trazer sérios problemas diante da necessidade da organizacéo
de criar e implementar solu¢gdes inovadoras, haja visto que um sistema produtivo
muito homogéneo tenderia a gerar solugdes semelhantes, sem haver
guestionamento dos pressupostos e valores vigentes dentro da empresa, 0 que
poderia fazer com que a organizacdo, ao ndo conseguir acompanhar a velocidade
das mudancas ambientais, ndo desenvolvesse vantagens competitivas.

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004) observam que o modelo
politico de gestdo de pessoas estaria mais proximo do modelo de organizacdo em
aprendizagem que, nesse contexto, poderia estar associado a criagdo de um
“sistema fracamente articulado” (loosely coupled systems), o qual, segundo Weick
(1995), permitiria a diversidade cultural e o debate entre individuos com diferentes
representacfes da realidade, favorecendo a criacdo de varias op¢bes de acdo ao
questionar o status quo, e sendo fonte de aprendizado, desenvolvimento de
competéncias e inovacdo. Para Weick (1995), o sistema fracamente articulado
preserva as diversas identidades e particularidades de cada um dos subsistemas
organizacionais, possibilitando desse modo a manutencdo de diferentes padrdes
culturais que, ao conviverem juntos e de forma pacifica, podem ser usados como
base para mudancas mais complexas, que demandem solucdes inovadoras.

De acordo com Edmondson e Moingeon (1998), a promocao de adaptacao
continua de uma organizacdo estaria relacionada a processos nos quais 0s
membros desta usariam o conhecimento de forma ativa a fim de orientar o seu
comportamento, gerando assim um processo de aprendizagem que suportaria a
capacidade da organizacdo de se adaptar frente as mudancas do ambiente.
Segundo os autores, processos de construcdo social estariam na base desses
dilemas organizacionais, sendo que quando os individuos aprendem a capacidade

de uma organizacéao tenderia a ser melhorada.
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Por um lado, para Edmondson e Moingeon (1998), a organizagao aprenderia
guando os seus membros participassem plenamente, de forma a gerar resolugcdes
de problemas e comunicacédo sobre as questdes de fundo com os outros membros.
Por outro lado, a aprendizagem organizacional poderia ser retratada como um
fenbmeno no qual os individuos nas organiza¢des tomam medidas para desenvolver
e aperfeicoar seus mapas cognitivos, isto €, sua "teoria em uso" (ARGYRIS;
SCHON, 1978) ou seu "modelo mental" (SENGE, 2006) e, assim, tornar-se-iam
responsaveis por tomar decisbes mais eficazes.

Dessa forma, os individuos projetariam seu comportamento com base em
suas interpretacdes do ambiente, e o comportamento nas organizagdes seria um
produto emergente de tais interpretacbes, sendo que quando 0S processos
interpretativos se transformam em rotinas da organizacdo, os mesmos poderiam
oferecer uma maneira de muda-la (EDMONDSON; MOINGEON, 1998). No entanto,
uma vez que estes processos cognitivos sutis podem ocorrer de maneira
inconsciente ndo poderiam ser facilmente alterados (DAFT; WEICK, 1984). Além
disso, como os membros da organizacdo compartiiham os mesmos pressupostos
tacitos, eles ndo teriam conhecimento da medida em que as suas interpretacdes sdo
subjetivas (SCHEIN, 2004). Dessa forma, as proprias rotinas organizacionais
reforcariam a validade de interpretagbes compartilhadas, criando assim uma
dindmica de retroalimentacdo, sendo que nem as rotinas € nem processos de
interpretacdo poderiam ser alterados por decisdo dos gestores, mas sim pela propria
acdo dos membros da organizagcdo, com base na maneira de como 0os mesmos
veem o0 seu ambiente e o interpretam (EDMONDSON; MOINGEON, 1998).

Nesse sentido, engajar pessoas em reflexdo e desenvolvimento de seus
proprios processos de pensamento representaria um componente essencial da
criacdo de organizagbes de aprendizagem (EDMONDSON; MOINGEON, 1998).
Para os autores, a questdo crucial seria como ajudar as pessoas a reduzir as
consequéncias contra produtivas de suposicfes tacitas mantidas ainda que
inconscientemente, de forma a diminuir possiveis resisténcias a mudanca
(EDMONDSON; MOINGEON, 1998), permitindo assim a implementacdo de
processos de aprendizagem que possibilitem a empresa se tornar uma organizagao
em aprendizagem que busque inovar de modo continuo, de forma a possibilitar a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Dentro dessa perspectiva, para

gue uma organizagcao esteja preparada para inovar continuamente e se tornar uma
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organizacdo em aprendizagem, a mesma deve buscar também novas formas de se
organizar, de modo a facilitar e alavancar os processos de aprendizagem, mudanca
e inovacao (PETTIGREW et al., 2003).

De acordo Whittington e Melin (2003), o que conferiria vantagem competitiva
as organizacdes seria a maneira como elas se organizam. Para os autores, novas
formas de se organizar deveriam ser implementadas quando uma empresa atua em
mercados complexos e competitivos, necessitando reinventar suas estruturas e
estratégias constantemente, bem como aumentar sua capacidade de gerar e gerir
novos conhecimentos, ou seja, quando precisa inovar de maneira continua. Nesse
sentido, Mintzberg (2003) ressalta que estruturas organizacionais muito
verticalizadas e rigidas tem se mostrado, cada vez mais, inadequadas para a criacéo
de inovacgbes continuas.

Segundo Pettigrew et al. (2003), as seguintes caracteristicas deveriam ser
adotadas pelas organizacdes que necessitam mudar e inovar constantemente:

» Descentralizar totalmente a responsabilidade por resultados das unidades

de negdcio ou operacionais;

* Diminuir o numero de niveis hierarquicos;

* Diminuir o papel da alta administracdo, que se concentraria em gerar e

compartilhar novos conhecimentos;

* Mudar o estilo de gestdo, de “comando e controle” para “arbitro gerencial”;

* Implementar sistemas integrados de comunicacao;

 Usar de forma extensiva grupos matriciais de projetos, no lugar de

estruturas rigidas e hierarquizadas;

* Reforgar o compartilhamento interno de conhecimentos.

Nesse contexto, podem-se notar semelhancas entre as caracteristicas
levantadas e o modelo associado a Adhocracia, conforme definido por Mintzberg
(2003). Para o autor, a Adhocracia seria a estrutura mais apropriada as inovacgoes
continuas pelo fato de ser altamente organica e horizontalizada, menos formalizada,
sendo que os grupos de trabalho costumam ser formados por pequenas equipes
multidisciplinares que atuam por projetos e possuem um objetivo a ser alcangado.
Segundo o autor, nesse tipo de estrutura, os lideres seriam escolhidos de acordo
com a especificidade das tarefas a serem cumpridas, e as unidades de comando

seriam descentralizadas.
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De acordo com Mintzberg (2003), organizacdes que adotam a estrutura do
tipo Adhocracia possuem fronteiras flexiveis, empregados que se agrupam
temporariamente para atender demandas do ambiente externo, comunicacéo fluida
e agil, além de compartiihamento do conhecimento sistematizado e integrado nos
diversos niveis organizacionais. Segundo o autor, tais empresas tendem a manter o
foco em equipes de trabalho autbnomas, operando tal qual uma pequena empresa
individual, independente de tamanho. Nesse sentido, o autor ressalta que a logica
seria a de manter pequenos grupos, de modo que os empregados se sintam donos
da empresa e responséveis pelos resultados alcancados, isto €, propiciando a
criagdo de uma cultura voltada para a autonomia e a aceitacao de risco.

Nessa perspectiva, caberia ressaltar que estruturas flexiveis e unidades
autbnomas de negocios tenderiam a gerar dificuldades de integracédo e coordenacao
interna para as empresas (QUEIROZ; ALBUQUERQUE; MALIK, 2013). Segundo os
autores, a transicdo de estruturas mecanicas e verticalizadas para estruturas
organicas e horizontais, mais adequadas a geracdo de inovacdes, ndo se daria sem
mudancas radicais no ambiente social das organizacdes. Nesse sentido, a
efetividade de modelos mais flexiveis estaria associada as praticas de gestdo de
pessoas adotadas pela empresa, tais como politicas e processos que promovam o
trabalho em equipe, a flexibilidade e a especializagdo das fungbes, a autonomia, a
ampla discussédo de solugdes, comunicacdo fluida, engajamento, aprendizagem e
negocia¢do (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2008; PAROLIN; ALBUQUERQUE,
2009).

Além disso, para que uma empresa possa atuar e sobreviver a um ambiente
de negocios cada vez mais complexo e competitivo, ndo basta mais ser somente
uma organizacao inovadora, € necessario que a mesma se transforme em uma
organizacdo inovadora sustentavel, que tenha preocupacéo ndo s6 com a dimensao
financeira, mas também com as dimensdes social e ambiental, ou seja, é essencial
pensar sobre a sustentabilidade do negdcio como um todo (BARBIERI, 2007). De
acordo com Barbieri et al. (2010), as organizacfes inovadoras sustentaveis iriam,
assim, além do conceito de organizacdo em aprendizagem, pois além de inovar de
modo continuo, devem inovar se atentando as trés esferas da sustentabilidade, a
saber:

* ambiental — atencdo ao uso de recursos naturais, preocupacdo com a

emissdo de poluentes e com a contribuicdo para minimizar ou solucionar
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possiveis problemas ambientais como, por exemplo, aquecimento global,
desertificacdo, perda de biodiversidade, etc;

* econdmico — preocupacdo com a eficiéncia econOmica, com a
lucratividade e com a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis,
necessérias a perpetuidade de toda empresa, e preocupacdo com a
obtencéo de resultados positivos nas demais esferas;

» social — atenc&o ao impacto social que as inovacées empresariais podem
ter em comunidades humanas tanto no entorno quanto dentro das
organizacdes (desemprego; diversidade organizacional; pobreza; exclusao
social; etc.).

Segundo Barbieri et al. (2010), as inovacdes deveriam gerar resultados
positivos, a0 mesmo tempo, em termos ambientais, econémicos e sociais, sendo
que seria complexo de avaliar se isso de fato ocorre durante o processo de
inovacédo, devido a incerteza que a mesma traz, principalmente quando se trata de
rupturas radicais ou com elevado grau de mudanca em relacdo ao status quo. Para
os autores, o modelo “triple bottom line” estruturado por John Elkington ressalta a
necessidade de implementar uma gestdo voltada para a obtencdo de resultados
positivos nas trés dimensdes da sustentabilidade, denominada por esse autor como
bases dos pilares da sustentabilidade. Nesse cenéario, o desenvolvimento
sustentavel requereria uma combinacéo de inovacdes técnicas e sociais, uma vez
em que ambas estariam fortemente relacionadas (SCHOT; GEELS, 2008).

Nesse sentido, as organizacdes inovadoras sustentaveis apresentariam uma
resposta frente as pressdes institucionais por uma empresa que seja, a0 mesmo
tempo, capaz de inovar com eficiéncia e lucratividade, mas também com
responsabilidade socioambiental (BARBIERI et al., 2010). Segundo os autores, ao
buscar o alcance de vantagens competitivas através do desenvolvimento de novos
produtos, servicos e processos, que tivessem como foco as dimensdes ambiental,
econdmico e social, essas organizacbes estariam contribuindo para a
sustentabilidade organizacional. Para os autores, ao cultivar caracteristicas
essenciais de serem inovadoras e orientadas para a sustentabilidade, as
organizagfes inovadoras sustentaveis tenderiam a se transformar também em uma

organizacdo em aprendizagem.
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2.7 Resiliéncia organizacional, capacidade adaptati  va e mudanca

Como ja citado anteriormente, considerando que as empresas possivelmente
irdo sofrer interrupcdes e descontinuidades através de periodos econdmicos, sociais
e ambientais turbulentos, as organizagcbes devem empreender esforgos para se
adaptar constantemente com base na aprendizagem e inovagdo continuas,
desenvolvendo vantagens competitivas sustentaveis a fim de manter a
competitividade dentro de mercados cada vez mais complexos. Com isso, a
compreensao das caracteristicas que permitem a adaptacdo bem sucedida se torna
essencial dentro de um ecossistema de negoécios volatil em que as organizacdes
modernas operam (BURNARD; BHAMRA, 2011). Nesse sentido, para os autores,
desenvolver a capacidade de resiliéncia seria de extrema importancia para que as
empresas possam superar essas rupturas e descontinuidades, possibilitando assim
o desenvolvimento organizacional continuo.

De acordo com Reich, Zautra e Hall (2010), resiliéncia seria uma resposta a
eventos estressantes, centrada na recuperacao, ou seja, na capacidade de se
recuperar de um estresse, de forma a reencontrar o equilibrio (fisico e mental)
rapidamente, voltando a um estado saudavel e/ou produtivo. Segundo o0s autores,
resiliéncia seria também o resultado de uma adaptacdo bem sucedida a adversidade
(e mudanca), e implicaria na continuidade da trajetoria de recuperacdo, gerando
sustentabilidade do equilibrio saudavel, permitindo a melhora da capacidade
funcional para lidar com o estresse futuro, e continuar se movendo para frente em
face de uma adversidade, formando um ciclo virtuoso.

O termo resiliéncia € utilizado em uma ampla variedade de campos que
incluem ecologia (HOLLING, 2001; WALKER et al., 2002), psicologia individual e
organizacional (BARNETT; PRATT, 2000; POWLEY, 2009), gestdo da cadeia de
suprimentos (SHEFFI, 2005) e gestdo estratégica (HAMEL; VALIKANGAS, 2003).
Embora o contexto do termo possa mudar, em todos esses campos 0 conceito de
resiliéncia esta intimamente relacionado com a capacidade e habilidade de um
elemento para retornar a um estado estavel apdés uma interrup¢do, sendo que
quando a nocao de resiliéncia é aplicada a organizagdes, esta definicdo ndo muda
drasticamente (BHAMRA; DANI; BURNARD, 2011). De acordo com os autores, a
resiliéncia estaria, portanto, relacionada a respostas que individuos e organizacfes

dariam a periodos de turbuléncias e descontinuidades.
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Para Starr, Newfrock e Delurey (2003), resiliéncia envolveria a capacidade de
resistir a descontinuidades sistematicas, bem como a capacidade para adaptar-se a
novos ambientes de risco. De acordo com Dalziell e McManus (2004), a capacidade
de adaptacao refletiria a capacidade do sistema para responder as mudancas no
seu ambiente externo, e para se recuperar de danos as estruturas internas do
sistema que afetam a capacidade de atingir o seu objetivo. Nesse contexto, a
resiliéncia seria estabelecida a partir de um sistema de capacidades de adaptacéo e
poderia ser considerada como um processo de vinculacdo de recursos para 0S
resultados esperados (NORRIS et al., 2008).

De acordo com Staber e Sydow (2002), dentro das organizagbes, a
capacidade de adaptacdo estaria relacionada a capacidade de lidar com
circunstancias futuras desconhecidas com base na aprendizagem de como o
sistema se comporta a fim de responder a uma ruptura. Como resultado,
organizacdes que desenvolvem uma capacidade de adaptacdo tendem agir de
forma proativa, desenvolvendo capacidades continuamente e aplicando novos
conhecimentos em relacdo ao seu ambiente operacional (BHAMRA; DANI;
BURNARD, 2011). Com isso, ao invés de identificar as demandas existentes e, em
seguida, explorar os recursos disponiveis, as organizacfes adaptativas tendem a
reconfigurar-se rapidamente em processos de mudanc¢a (STABER; SYDOW, 2002).

Para Dalziell e McManus (2004), resiliéncia seria uma funcdo tanto da
vulnerabilidade de um sistema quanto de sua capacidade de adaptacdo. Nessa
perspectiva, Fiksel (2003) identifica quatro principais caracteristicas de um sistema
que contribuiriam para a resiliéncia:

» Diversidade: a existéncia de multiplas formas e comportamentos;

» Eficiéncia: desempenho com consumo de recursos necessarios;

» Adaptabilidade: flexibilidade para mudar em resposta a novas pressoes;

* Coesdo: existéncia de relagdes unificadoras e de ligacbes entre as

variaveis e elementos do sistema.

Como abordado por uma série de autores (DOOLEY, 1997; COMFORT et al.,
2001; DALZIELL; MCMANUS, 2004; VOGUS; SUTCLIFFE, 2007; PETTUS; KOR;
MAHONEY, 2009), dentro de um ambiente em constante mudanca capaz de
turbuléncia significativa (BOYNE; MEIER, 2009), € necessario que um sistema mude
para se adaptar em resposta a flutuagbes ambientais, a fim de sustentar sua funcao

e manter vantagens competitivas. Segundo Burnard e Bhamra (2011), sem essa
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mudanc¢a em face da adversidade, os sistemas e organizagdes tendem a seguir uma
abordagem essencialmente baseada em recuperagdo que pode apresentar ciclos
mal adaptativos de desenvolvimento. Ao invés disso, 0s autores sugerem uma
abordagem de resiliéncia em face da perturbacdo para permitir que uma
organizacdo possa se adaptar a novos ambientes de risco.

Nesse contexto, de acordo com Burnard e Bhamra (2011), resiliéncia
organizacional seria a capacidade organizacional para lidar com, recuperar, adaptar
e se mover em face de eventos de ruptura (tecnologica e social) em um ciclo
virtuoso, atingindo assim um estado produtivo que gere crescimento e
desenvolvimento em um nivel organizacional mais complexo.

De acordo com Burnard e Bhamra (2011), através do cultivo dos elementos
da resiliéncia nos sistemas organizacionais, pode ser possivel desenvolver ndo s6
uma tolerancia ao risco, mas também uma habilidade inata para ajustar-se de forma
proativa num cenario de incerteza ambiental. Para os autores, as organiza¢des nao
s6 seriam mais bem posicionadas e preparadas para lidar com as demandas de
eventos de alto impacto, mas como também poderiam buscar oportunidades e
ganhos através da incerteza, ou seja, através de resiliéncia as organizacdes
poderiam estar mais bem posicionadas no contexto mercadoldgico para assumir e
gerir riscos.

Ou seja, resiliéncia seria a propriedade emergente de sistemas
organizacionais que se relaciona com as qualidades e recursos inerentes e
adaptaveis que permitem a uma organizacdo a capacidade de adaptar-se durante
periodos turbulentos (BURNARD; BHAMRA, 2011). Dessa forma, segundo o0s
autores, os mecanismos de resiliéncia organizacional se empenham para melhorar a
consciéncia situacional da organizacao, reduzir as vulnerabilidades organizacionais
em ambientes de risco sistémico e restaurar a eficacia apés acontecimentos
disruptivos. Além disso, para os autores, através do cultivo dos elementos de
resiliéncia dentro dos sistemas organizacionais, as empresas podem ser capazes de
obter uma resposta flexivel e um ajuste positivo de eventos perturbadores, isto €, as
organizacfes podem ndo so6 ser capazes de responder de forma eficaz a turbuléncia
e incerteza, mas também de buscar oportunidades potenciais por meio de eventos
disruptivos e inovadores.

De acordo com Sutcliffe e Vogus (2003), identifica-se que a dinamica que cria

e rettm 0s recursos organizacionais e competéncias de uma forma flexivel,
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armazenavel, conversivel e maleavel dariam origem a resiliéncia. Segundo os
autores, ao desenvolver capacidades e recursos cognitivos, relacionais, estruturais e
emocionais, as empresas permitem gue 0s sistemas organizacionais possam evitar
tendéncias de ma adaptacdo, lidando de forma positiva a fim de adaptar-se a
complexidade inesperada e a desordem. Para o0s autores, a resiliéncia
organizacional se basearia nos processos e capacidades organizacionais com foco
no desenvolvimento de competéncias e crescimento de uma empresa, ou Seja,
resiliéncia organizacional seria, portanto, a capacidade de restaurar a eficacia,
processar eficientemente as respostas ambientais e, de forma flexivel, reorganizar
conhecimentos e recursos a fim de superar um determinado evento disruptivo,
reconfigurando-se em um novo patamar tecnologico, social e organizacional.

Nessa perspectiva, a capacidade de uma organizacdo em adotar uma
abordagem proativa para mitigacdo de ameacas estaria fortemente relacionada com
a capacidade da mesma para reconhecer possiveis descontinuidades (BURNARD;
BHAMRA, 2011). Segundo os autores, a capacidade da organizacdo para
reconhecer ameacas potenciais estaria, entdo, associada com a capacidade de
sistematizar o feedback de informac&do critica para o sistema ou autoridade
competente. Para os autores, reconhecer e interpretar ameacas de forma efetiva
seria, portanto, uma etapa importante no ajuste positivo do sistema para um evento
potencialmente complexo.

De acordo com Burnard e Bhamra (2011), compreender ndo sO 0S requisitos
de um determinado sistema organizacional, mas também a vulnerabilidade do
mesmo seria essencial no desenvolvimento de uma abordagem proativa para
mitigacdo de ameacas a fim de melhorar a capacidade de adaptacdo de uma
organizacdo. Segundo os autores, ao considerar as organizagcdes como sistemas
sécio técnicos, compostos por ambos os elementos humanos e técnicos, com
conexdes sociais e impactos sistémicos, seria necessario combinar fatores
tecnolégicos com fatores humanos e organizacionais. Nesse cenario, para Hatum e
Pettigrew (2006), os seguintes fatores deveriam ser considerados com o objetivo de
alcancar uma flexibilidade organizacional, a fim de apoiar a resposta resiliente de
uma organizagao:

» Descentralizacdo na tomada de decisoes;

» Baixos niveis de formalizacéo;

» Alto grau de permeabilidade entre as fronteiras organizacionais;
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» Baixo grau de imersao a cultura macro de uma empresa;

» Estabelecimento de parcerias colaborativas.

Nesse contexto, a flexibilidade operacional promoveria a resiliéncia permitindo
a organizacdo responder de maneira rapida e eficaz as transformacdes (SHEFFI,
2007). Para o autor, as capacidades organizacionais apresentadas por Hatum e
Pettigrew (2006) ofereceriam a possibilidade de ajuste em condi¢des de incerteza e
abarcaria a no¢ao de inovagdo continua dentro dos sistemas organizacionais.

Nesse sentido, através do desenvolvimento de recursos e capacidades
existentes e da criacdo de novos recursos (BARNEY, 1986a; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), os atributos de uma organizagdo podem permitir um desempenho
superior sustentado em relacdo aos concorrentes atraves de periodos de turbuléncia
(BURNARD; BHAMRA, 2011). Para os autores, cultivar os elementos de resiliéncia
passa a ser fundamental para uma organizacdo alcancar vantagens competitivas
sustentaveis por meio do que poderia ser considerado “resiliéncia estratégica”.

De acordo com Hamel e Valikangas (2003), existiria uma necessidade para
resisténcia inovadora que estaria associada a capacidade de alavanca, isto &, a
resiliéncia das organizacfes dependeria de sua capacidade de mudar em relacédo ao
desenvolvimento futuro. Segundo os autores, qualquer empresa que possa dar
sentido a seu ambiente, gerar opcdes estratégicas, e realinhar seus recursos mais
rapidamente do que os seus rivais desfrutariam de uma vantagem decisiva — e esta
seria a esséncia da resiliéncia. No entanto, nha maioria das organizacoes, 0 processo
de mudanca ainda € problematico, sendo que estudos tém mostrado que duas de
trés iniciativas de mudanga falham (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005).
Consequentemente, entender como a mudanca é gerenciada nas organizacdes
torna-se fundamental para a criagdo de resiliéncia e, consequentemente, para o
alcance de inovacfes organizacionais continuas (ATES; BITITCI, 2011).

De acordo com Pettigrew e Whipp (1993), o gerenciamento de mudancas
seria um processo interativo de avaliagdo, formulacdo e implementagédo de
mudancas estratégicas e operacionais que seriam representadas por cinco fatores
centrais:

* Avaliacdo do ambiente;

* Lideranca da mudanca,

* Ligacao entre mudanca estratégica e operacional,
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* Recursos humanos como ativos organizacionais;

» Coeréncia.

Nesse contexto, pesquisadores destacam o papel fundamental das pessoas
na gestao de projetos de mudanca e sugerem que a estratégia de mudanca deve ser
sensivel as pessoas e ao contexto (ATES; BITITCI, 2011). Além disso, 0s gerentes
muitas vezes ignoram a necessidade de treinamento de funcionarios em novos
métodos e procedimentos, bem como ndo comunicam as mudancas de forma
continua e consistente (DAWSON, 1994; MENTO et al., 2002).

Em consonancia com os estudos desenvolvidos por Pettigrew, Ferlie e Mckee
(1992), devem ser incorporados alguns conceitos-chave levantados na literatura
sobre resiliéncia organizacional, como a construcéo de planos flexiveis, definicdo da
visdo, disponibilidade para a mudanca, comunicacédo fluida, abordagem proativa
para a mudanca, capacitacao de funcionarios, criagcdo de uma cultura de mudanca e
gerenciamento da resisténcia a mudanca (HAMEL; VALIKANGAS, 2003;
TOMPKINS, 2007; ALESI, 2008; ATES,; BITITCI, 2011).

Nessa perspectiva, Hamel e Valikangas (2003) ressaltam que resiliéncia
estratégica ndo se trata de responder a um evento disruptivo unico. Ao invés disso,
gestores de organizacdes resilientes devem se concentrar na prontiddo para a
mudanc¢a e em manter uma abordagem proativa, antes da necessidade de mudanca
tornar-se totalmente inevitavel (ATES; BITITCI, 2011). Segundo os autores, as
organizacdes resilientes devem constituir equipes de planejamento, incluindo os
membros de todas as areas funcionais, bem como fornecedores e prestadores de
servico, a fim de gerenciar as vulnerabilidades existentes em processos de
mudanca.

Nesse cenario, o comprometimento dos empregados a mudanca, definido
como uma forca que liga um individuo a um curso de acéo considerado necessario
para a implementacdo bem sucedida de uma iniciativa de mudanca, tem recebido
cada vez mais atengcdo como um antecedente importante de resultados
organizacionais relacionados a transformacbes (HERSCOVITCH; MEYER, 2002;
JAROS, 2010). Além disso, as intensas emocdes negativas sentidas pela maioria
dos funcionarios durante a mudanca organizacional pode leva-los a tornarem-se
avessos a mudanca e relutante em aprovar comportamentos de apoio dirigidos a

alcancar as metas estabelecidas pelos lideres das organizacdes (KIEFER, 2005).
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Ao estender a teoria da conservacao de recursos (HOBFOLL, 2001) para o
dominio da mudanca organizacional, entende-se que uma maneira de impulsionar e
sustentar o comprometimento dos colaboradores para a mudanca seria a de
consolidar seus recursos individuais antes do inicio de um processo de mudanca
(SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Para os autores, seria muito importante que o0s
gestores analisassem o papel que os recursos individuais dos funcionarios
desempenham na constru¢cdo do seu compromisso e engajamento comportamental
em processos de mudanca organizacional.

De acordo com Shin, Taylor e Seo (2012), dois recursos criticos tendem a
impactar positivamente o comprometimento dos colaboradores e as respostas
comportamentais para mudanca. Segundo 0s autores, 0 primeiro recurso estaria
relacionado aos incentivos organizacionais, definidos como resultados, tanto no
valor intangivel (reconhecimento) e tangivel (remunerag¢édo) do desenvolvimento de
cada empregado, que seria recebido de sua organizacdo em troca de contribui¢cdes
desses para o desempenho organizacional. Para os autores, o segundo recurso
estaria relacionado com a resiliéncia psicolégica do empregado, definida como a
capacidade para recuperar-se das adversidades e dificuldades e se adaptar com
flexibilidade as mudancas necessarias.

Dentro dessa perspectiva, cada um desses recursos seria um meio Util para
ajudar os funcionarios a superar os desafios que enfrentam durante a mudanca
organizacional, reforcando assim o seu compromisso com a mudanga e com 0
desenvolvimento de comportamentos relacionados as altera¢des necessarias (SHIN;
TAYLOR; SEO, 2012). Segundo os autores, devido as tensdes que os funcionarios
experimentam durante processos de mudanca organizacional, torna-se fundamental
entender o importante papel que desempenham 0s principais recursos para que 0s
individuos ndo soO resistam a estes desafios e tensdes, mas também se tornem
altamente empenhados e envolvidos na implementagdo das mudancas.

De acordo com Hobfoll (2001), os individuos tendem a enxergar o mundo
como intrinsecamente ameacador, exigindo deles um amplo conjunto de forcas
pessoais e vinculos sociais, a fim de sobreviver. Em resposta a este ambiente, 0s
individuos, posteriormente, se esfor¢cariam para obter, manter, proteger e promover
determinados recursos, sendo que ocorreria estresse caso 0S recursos se
esgotassem ou fossem ameacados (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Portanto, para os

autores, os individuos com maiores recursos seriam menos vulneraveis a perda de
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recursos e mais capazes de adquirir novos recursos para uso futuro do que aqueles
COM Menos recursos.

Como dito anteriormente, os funcionarios recebem diversas formas de
incentivos de suas organizacbes e, em troca, oferecem contribuicoes efetivas e
previstas para o desempenho organizacional, como, por exemplo, tempo, esforco,
conhecimento, criatividade e fidelidade (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). De acordo
com 0s autores, tais incentivos organizacionais incluiriam tanto componentes de
desenvolvimento intangiveis (a formacdo de futuros empregos, desenvolvimento de
carreira, comunicacdo aberta com a administracdo superior, 0 incentivo para
participar na tomada de decisdo organizacional, avaliacdo de desempenho, um
tratamento respeitoso da geréncia superior, etc.), quanto componentes mais
tangiveis (plano de saude e beneficios médicos, oportunidades de promocao,
salarios competitivos, prémios, etc.). Nesse sentido, para os autores, 0s incentivos
configurariam, indiscutivelmente, um recurso critico que auxiliaria na preparacdo dos
funcionéarios para que os mesmos pudessem lidar melhor com as demandas de
mudanca organizacional, levando-os a se sentir confiantes e otimistas sobre seu
futuro dentro da organizagéo.

Por outro lado, caso haja ameaca de perda ou perda real de recursos, criar-
se-ia uma situacéo na qual os empregados de organizagdes em transicdo tenderiam
a experimentar uma quantidade significativa de estresse (ser forcado a mudar de
emprego, passar por uma crescente carga de trabalho, perder relacionamentos
valiosos com colegas de trabalho, etc.), e esse estresse poderia leva-los a ser
resistentes a mudanca (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). No entanto, segundo o0s
autores, aqueles individuos que recebem altos niveis de incentivos de sua
organizacdo tenderiam a ser mais fortemente comprometidos com a mudanca do
gue aqueles que recebem niveis mais baixos por duas razoes.

De acordo com Shin, Taylor e Seo (2012), em primeiro lugar, a experiéncia de
receber incentivos abundantes a partir do contexto de trabalho ajudaria os
funcionarios a se recuperarem de possiveis frustracées e, assim, poderem sentir
emocdes positivas e apresentar atitudes favoraveis durante a mudanca. Para os
autores, em segundo lugar, os empregados que recebem altos niveis de incentivos
organizacionais tenderiam a desenvolver expectativas de receber mais recursos

durante a mudanca e, posteriormente, através de uma interacao social maior com a



51

sua organizacao, isto €, eles estariam mais dispostos a investir seus recursos em se
comprometer com o sucesso da mudanca.

Shin, Taylor e Seo (2012) ressaltam que os recursos dos trabalhadores,
adquiridos através de incentivos organizacionais, seriam suscetiveis de reforcar as
suas emocoOes positivas durante a mudanca por duas razdes. Em primeiro lugar, de
acordo com a teoria da conservagao dos recursos (HOBFOLL, 2001), um grande
conjunto de recursos fornecidos por uma organizacdo para seus funcionarios
tendem a ajuda-los a aumentar seus recursos de enfrentamento e habilidades, bem
como promover a sua confianga e otimismo sobre a possibilidade para superar seus
desafios futuros (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Em segundo lugar, os empregados
gue recebem constantes incentivos organizacionais tendem a se sentir valorizados e
apoiados, incorporando com mais facilidade as transformacfes dentro de sua
organizacdo (HOM et al., 2009).

Nesse sentido, os empregados que experimentam emocdes positivas em
meio a transicdo tendem a concluir que eles estdo sendo tratados favoravelmente
pela sua organizacdo durante a mudanca (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).
Posteriormente, segundo os autores, a avaliagdo positiva do seu tratamento durante
a transicao tende a reforgar o seu sentimento de obrigag&o de apoiar a mudancga, ou
seja, de estabelecer um compromisso normativo para mudar.

Com base na teoria da troca social construida por Blau (1964), pode-se
ressaltar que os incentivos de uma organizacao trariam aos seus empregados a
possibilidade de construir uma relacdo de confianca entre as duas partes (SHIN;
TAYLOR; SEO, 2012). Segundo os autores, a oferta de altos niveis de incentivos
aos seus empregados daria sinais de que eles sdo valorizados e que a empresa
estaria realizando um investimento de longo prazo neles. Dessa forma, para os
autores, os funcionarios tenderiam a retribuir o recebimento de incentivos
organizacionais a fim de sinalizar a sua organizagéo que eles pretendem continuar a
troca, num processo no qual a qualidade da troca social tenderia a aumentar aos
olhos de ambas as partes.

Partindo do pressuposto de que a troca social € baseada em obriga¢cfes de
confianca ndo especificadas, os funcionarios tenderiam a acreditar que a sua
organizacdo nao vai explorar o seu apoio ao esforco de mudanca, mas sim, vai
valorizad-lo (BUCHAN; CROSON; DAWES, 2002). Assim, eles investiriam seus

recursos na forma de um forte compromisso com a mudanga, com a expectativa de
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continuar a receber mais recursos da organizacao no futuro, sendo que a disposicéo
dos funcionarios para se comprometer afetaria tanto seu compromisso normativo
quanto afetivo para mudar (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). De acordo com 0s autores,
0 comprometimento normativo a mudanca decorreria da crenca que os empregados
possuem em ter que retribuir a relacdo de troca de alta qualidade que eles
compartilham com a organizagdo. Segundo os autores, o comprometimento afetivo
para mudar estaria relacionado a confianca dos empregados na capacidade da
organizacdo em implementar as transformacfes necessarias e compartilhar os
beneficios das mudancgas com eles.

Pessoas resilientes tendem a se preparar de forma proativa para as
dificuldades e minimizar o impacto de eventos estressores em si, usando
eficazmente os seus recursos psicolégicos (FREDRICKSON et al., 2008). Estudos
tém indicado que a resiliéncia produz resultados favoraveis, como o pensamento
otimista (KUMPFER, 2002), niveis mais baixos de estresse psicolégico (UTSEY et
al., 2008), e atitudes de trabalho positivas (YOUSSEF; LUTHANS, 2007), apoiando o
valor da resiliéncia como um recurso importante dentro da organizacao.

As emocgdes positivas que os funcionarios experimentam durante a transi¢ao
podem mediar a relac@o entre a sua resiliéncia psicolégica e a mudanca de atitudes
(SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Segundo os autores, esta relacdo resultaria da
compreensao dos individuos resilientes sobre o valor das emocdes positivas e de
suas habilidades em evoca-las (por exemplo, usando o seu senso de humor, ou
desenvolvendo técnicas de relaxamento eficazes), bem como sobre seu reservatoério
de recursos de enfrentamento para manter as emog¢des negativas sob controle.
Nesse sentido, pessoas com alta resiliéncia tendem a superar efetivamente
dificuldades e experiéncias traumaticas através do mecanismo de emocdes positivas
geradas pela resiliéncia (FREDRICKSON et al., 2008;. ONG et al., 2006).

Em suma, individuos com alta resiliéncia, ao contrario daqueles com baixa
resiliéncia, tendem a ser mais comprometidos com a mudancga, tanto
normativamente quanto afetivamente, pois experimentam mais emocdes positivas
geradas pela resiliéncia (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012). Para o0s autores, 0
comprometimento normativo e afetivo do empregado a mudanca estaria relacionada
a trés variaveis de resultados no nivel individual de analise que seriam importantes
para 0 sucesso da implementacdo de mudancas organizacionais: apoio

comportamental e criativo para a mudancga, e a taxa de rotatividade da organizagéo.
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De acordo com Herscovitch e Meyer (2002), o apoio comportamental para a
mudanc¢a seria definido como a demonstracdo de apoio do empregado para a
mudanca, indo além do que é formalmente exigido e exercendo um esfor¢co extra
para alcancar os objetivos propostos pela empresa. Segundo os autores, 0 suporte
criativo para a mudanca seria definido como o grau em que os funcionarios
desenvolvem e sugerem ideias inovadoras e ideias que sdo coerentes com o espirito
da mudanca. Nesse sentido, os empregados normativamente e afetivamente
comprometidos com a mudanca traduziriam seus sentimentos de obrigacdo de
apoiar a mudanca, e suas crengas positivas sobre os beneficios da mudanca, para
comportamentos de apoio concreto, investindo seu tempo e recursos cognitivos na
geracao e sugestao de ideias criativas em meio a mudanca, em um esfor¢o adicional
para apoia-la (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).

Nesse contexto, os funcionarios que, apesar da incerteza, ansiedade e carga
de trabalho adicional causado pela mudanca organizacional, experimentam um forte
senso de obrigacdo para com sua organizacdo (ou seja, 0 compromisso normativo
para mudar) ndo seriam suscetiveis a deixar a organizacédo (SHIN; TAYLOR; SEO,
2012). Da mesma forma, segundo os autores, os individuos que continuam a ver 0s
beneficios de longo prazo da mudancga para si mesmos, seus colegas de trabalho e
da organizacgdo (ou seja, o0 compromisso afetivo para mudar) também seriam menos
propensos a sair durante ou apos as mudancgas.

Dado que a mudanca organizacional tende a colocar crescentes demandas
de trabalho sobre os empregados, municiar os individuos com elevados niveis de
recursos antes e durante a mudanca organizacional, a fim de desenvolver
resiliéncia, pode evitar que 0s mesmos experimentem tensbes e deformacbes
graves, fazendo com que permanecam comprometidos com a mudanca e satisfeitos
em trabalhar na organizagéo (SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).

Nesse sentido, em busca do valor, da raridade e da imitabilidade de seus
recursos, produtos e servigos, a organizacdo inovadora deve buscar implementar
uma gestao estratégica de pessoas para promover a inovagao continua, que implica
em uma série de inovagcbes com ruptura tecnolégica, redesenho radical
(reengenharia) dos servigos e produtos da organizacdo, e redesenho dos processos
organizacionais. Com isso, tais inova¢fes sucessivas implicariam em diversas
rupturas organizacionais e tecnoldgicas, bem como na evolugdo para um sistema

mais complexo, o que demanda adaptar-se continuamente em novos patamares
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sistémicos através de mudancas continuas, as quais trazem readaptacdo e
recuperacdo de situacbes de ruptura. Ou seja, a organizagdo necessitaria
desenvolver a capacidade de resiliéncia tanto no nivel individual quanto no nivel
sistémico.

Dessa forma, desenvolver a capacidade de resiliéncia psicolégica e
organizacional torna-se essencial para que pessoas e empresas possam evoluir com
o objetivo de produzir inovacdes tecnoldgicas e sociais, as quais permitam a criacao
de um ambiente propicio ao desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem,
adaptacdo e mudanca continuas, a fim de criar uma organizacdo inovadora

sustentavel que possa gerar vantagens competitivas sustentaveis.
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3 METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa

A metodologia a ser utilizada no presente estudo esta relacionada ao método
qualitativo. Tal escolha se justifica pelo fato de tratar-se de uma pesquisa de
natureza exploratoria, visto que sera realizada em uma empresa na qual existe
pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre a correlagdo dos temas
abordados (VERGARA, 2013), e pelo fato do objetivo do trabalho ser o de apreender
uma situagcdo in loco, a fim de estabelecer comparacdes com outros eventos
semelhantes e com um referencial tedrico construido previamente.

Pesquisas qualitativas n&o buscam enumerar ou medir as situacoes
estudadas, tampouco aplicam ferramental estatistico na analise dos dados coletados
(GODOQY, 1995a). Segundo a autora, esse tipo de pesquisa parte de questdes de
interesses amplos, os quais sao definidos na medida em que o trabalho se
desenvolve. Para a autora, a pesquisa qualitativa envolveria obter dados descritivos
acerca de lugares, pessoas e de processos que nasceriam da interagcao entre o
pesquisador e a situagcdo pesquisada, buscando analisar os fenbmenos sob a
perspectiva dos sujeitos, isto €, das pessoas que participam do evento estudado.

O objetivo de utilizar uma abordagem descritiva é propiciar a descricdo das
caracteristicas da populacdo e dos fendmenos, possibilitando o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis estudadas (MARCONI; LAKATOS, 2005). Segundo as
autoras, uma caracteristica significativa desta abordagem € a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, como por exemplo, a entrevista, sendo usada em
pesquisa de atitude, pesquisa de motivacao, estudos de caso, entre outros. Desse
modo, quando o estudo € de carater descritivo e 0 que se busca é o entendimento
do fenbmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma analise
qualitativa seja a mais indicada (GODOY, 1995a).

Nesse sentido, a metodologia de estudo de caso representa uma verificagao
empirica que investiga determinado fendbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto real, principalmente quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
nao estao nitidamente definidos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010). Para fins deste
trabalho, sera aplicado um estudo de caso Unico, tendo em vista ser o método que
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possui maior aderéncia a problematica proposta, bem como ao tempo e aos
recursos disponiveis (YIN, 2010).

Sob a denominacao de pesquisa qualitativa pode-se encontrar diferentes tipos
de investigacdo, sustentados por diversos quadros de orientagcdo tedrica e
metodoldgica, dentre eles o interacionismo simbdlico (GODQY, 1995a). Segundo a
autora, dentro do interacionismo simbdlico, torna-se essencial buscar o sentido que
as pessoas atribuem as coisas, como objetos fisicos, organizacdes, ideias
valorizadas, circunstancias vivenciadas, tendo em vista que esse sentido surgiria do
processo de interacdo entre os individuos. Para a autora, tais significados (sentidos)
seriam modificados e/ou manipulados através de um processo interpretativo usado
pelas pessoas quando as mesmas se deparam com as coisas do mundo na vida
cotidiana.

Nesse contexto, a realidade empirica existiria tdo somente na experiéncia
humana e apareceria sob a forma como os individuos enxergam sua realidade
(GODOQY, 1995a). De acordo com a autora, o interacionismo simbdélico entenderia a
sociedade como fruto de um processo constante de inter-relacdo entre o individuo e
a mesma, bem como o0 aspecto subjetivo do comportamento humano seria
necessario na constru¢do e na manutengdo das dindmicas dos grupos sociais.

Sob uma perspectiva metodologica, a melhor forma para se captar a
realidade, dentro do interacionismo simbolico, seria aquela que possibilitaria ao
pesquisador “colocar-se no papel do outro”, enxergando o mundo na visdo dos
participantes (MENDONCA, 2002). Segundo o autor, a perspectiva simbolico-
interpretativa, uma variacdo do interacionismo simbdlico, trata da organizacdo sob
uma perspectiva predominantemente subjetivista, isto €, buscando apreender e
entender os significados e sentidos presentes nas organizacdes. Para o autor, os
métodos de pesquisa relacionados a perspectiva simbdélico-interpretativa costumam
empregar técnicas etnogréficas, como observagdo participante e entrevistas
etnograficas, e resultar em descri¢cdes narrativas e/ou analises de casos.

Nesse sentido, optou-se por se utilizar técnicas etnogréaficas, por entender
gue tais técnicas auxiliam o desenvolvimento do estudo de caso ao descreverem
eventos e situagdes que ocorrem no cotidiano de um grupo, dando atengao especial
para as estruturas sociais e 0 comportamento das pessoas como membros de um
grupo, bem como para a interpretacéo dos significados que esses eventos possuem

para a cultura desse grupo, o que esta de acordo com o pensamento de Godoy
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(1995b). Para a autora, o trabalho de campo seria a esséncia da pesquisa
etnografica, pois sem um contato prolongado e intenso com a cultura do grupo em
estudo seria muito dificil ao pesquisador descobrir como o sistema de significados
culturais do grupo se desenvolve e se organiza, de modo a influenciar o
comportamento coletivo.

O planejamento e a organizacdo da pesquisa néo retiraria o carater préprio da
etnografia, no qual empatia, intuicdo, criatividade e descoberta acidental
(serendipity) exerceriam papéis fundamentais (GODOY, 1995b). A fim de definir os
conceitos que serdo tratados no estudo de caso, faz-se necessério a realizacdo da
pesquisa bibliografica, abrangendo temas como estratégia, visdo baseada em
recursos, capacidades dinamicas, gestdo de pessoas por competéncias,
aprendizagem organizacional e inovacdo sustentavel, bem como resiliéncia

organizacional.

3.2 Universo e amostra

A definicdo do caso a ser estudado representa um elemento fundamental para
o bom andamento e concretizagdo do estudo, sendo essencial a definicdo da
populacdo visto que a mesma determina e/ou delimita o objeto a ser estudado
(EISENHARDT, 1989). Nesse sentido, para fins deste trabalho, foi escolhido estudar
a unidade de recursos humanos corporativo de uma empresa brasileira de energia
com atuacéo global, denominada neste estudo com o nome ficticio de EBE S.A.

A unidade objeto deste estudo possui 7 geréncias gerais, ligadas diretamente
ao diretor de RH, cerca de 40 gerentes intermediarios, e cerca de 300 empregados,
todos ligados ao diretor da area. Deste total, foram escolhidos para compor a
amostra da pesquisa onze empregados, sendo quatro gerentes intermediarios, trés
especialistas de RH e quatro analistas de RH. As pessoas escolhidas foram

entrevistadas. No quadro abaixo € apresentado o perfil dos entrevistados:
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Formacéo Tempo de
Entrevistados ag: Cargo / Funcéo Sexo Empresa
Académica
(anos)
: Gerente o
Entrevistado 1 Mestrado Intermediario Feminino 11
Entrevistado 2 Pdés-graduacgéo Gerent_e; : Masculino 8
Intermediario
: . ~ Gerente o
Entrevistado 3 Pés-graduacgéao Intermediario Feminino 8
Entrevistado 4 Pos-graduacao Gerent_(? , Masculino 7
Intermediéario
Entrevistado 5 Mestrado Especialista Masculino 27
Entrevistado 6 Mestrado Especialista Feminino 29
Entrevistado 7 Pos-graduacao Especialista Masculino 36
Entrevistado 8 Pdés-graduacgéo Analista Feminino 10
Entrevistado 9 Pdés-graduacgéo Analista Feminino 6
Entrevistado 10 Mestrado Analista Feminino 6
Entrevistado 11 | Pds-graduacao Analista Masculino 10

Fonte: Elaboragéo propria

3.3 Coleta e analise de dados

A fim de desenvolver uma teoria, os pesquisadores podem conciliar multiplas
técnicas e métodos distintos de coleta de dados, sendo que para o estudo de caso
seria plausivel utilizar uma combinacdo entre pesquisa documental, entrevistas,
questionarios e observacdes (EISENHARDT, 1989). O desenvolvimento de estudos
de caso pode ser realizado a partir da coleta de evidéncias, que podem ser
compostas por documentos, registros, artefatos fisicos, observagdo direta e/ou
participante, e entrevistas (YIN, 2010). Para o autor, o uso de documentos se torna
essencial para ratificar e valorizar as evidéncias encontradas em outras fontes,
sendo que a observacdo direta seria igualmente importante para fornecer
informagdes adicionais acerca das questdes em estudo.

Primeiramente, a coleta de dados focar4 na analise de documentos da
empresa e da unidade (diretoria de RH) objeto deste estudo, principalmente na

analise de relatérios gerenciais, bem como dos resultados da pesquisa de clima que
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é aplicada pela EBE S.A. anualmente em todas as areas da empresa. Dentro dos
resultados da pesquisa, a analise sera focada nos dados relativos aos itens
(assertivas) que tenham relacdo com os temas desenvolvidos deste trabalho. O
objetivo desta etapa sera o de entender quais fatores a pesquisa tenta medir e de
gue forma estariam relacionados as questdes levantadas para este estudo.

A partir da andlise documental, serdo escolhidos os principais atributos que
podem servir de base para aprofundar a pesquisa bibliografica sobre os principais
temas relacionados ao estudo, bem como para a estruturacdo de roteiro e realizacéo
das entrevistas com os gestores escolhidos da geréncia estudada. O objetivo das
entrevistas serd o de conseguir fazer uma aproximagdo maior com a realidade e
verificar os atributos que de fato impactam na constru¢cdo do modelo de gestédo de
pessoas da empresa e, consequentemente, no ambiente social dos empregados.
Além disso, podera ser percebido com mais clareza como se desenvolvem 0s reais
sentimentos e as interagdes dos gestores nas tarefas diarias de buscar definir o
melhor modelo possivel de gestdo de pessoas, tendo em vista a cultura da empresa
e os limites institucionais.

Abaixo é apresentado como a etapa de coleta de dados deste estudo esta
estruturada:

1. Analise documental (fontes primarias e secundarias);

2. Observacdao direta e participante;

3. Entrevistas semiestruturadas, com perguntas abertas;

4. Categorizacdo dos dados obtidos, através da manutencdo de um fichario

com observagoes.

Abaixo é apresentado o roteiro que a ser utilizado nas entrevistas:

1. Qual a sua formacdo académica (graduacao, especializacdo, mestrado,
doutorado)? Qual sua idade?

2. Porque escolheu esta érea de formagdo académica (graduacéo,
especializacdo, mestrado, doutorado)?

3. Fale um pouco de sua trajetéria profissional (cargos que ocupou em sua
carreira, principais desafios e oportunidades, com exemplos concretos de
situacgdes vividas no maximo de detalhes possiveis).

4. Fale de sua carreira ha EBE S.A. (principais cargos ocupados, desafios e
oportunidades com exemplos concretos de situacfes vividas no maximo

de detalhes possiveis).
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12.

13.

14.
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Fale sobre as principais dificuldades, vantagens, desafios e oportunidades
do seu cargo atual - do seu trabalho atual (com exemplos concretos de
situacdes vividas no maximo de detalhes possiveis de cada uma das
situacgdes - dificuldades, vantagens, desafios e oportunidades).

Vocé considera que existe gestdo participativa na empresa? Dé
exemplos.

Vocé considera que existe autonomia para os funcionarios? Dé exemplos.
Existe um programa de desenvolvimento de competéncias relacionado a
treinamentos na empresa? Caso exista, explique a sua visdo sobre o
funcionamento deste programa - quais sao os pontos fortes e 0s pontos a
serem melhorados? Dé exemplos.

Qual é a sua opinidao sobre o papel da Universidade Corporativa no
processo de desenvolvimento dos empregados? Pontos fortes e pontos a
serem melhorados. Dé exemplos.

Em sua opinido, existe uma relacdo direta entre desenvolver novas
competéncias atraves de treinamentos (cursos, MBA, etc.) e progredir na
carreira? As pessoas sdo promovidas apOs desenvolverem novas
competéncias?

De que forma as competéncias instaladas sédo gerenciadas? Existe algum
processo que identifica, monitora e avalia tais competéncias em ambito
corporativo, de forma a garantir a pessoa certa no lugar certo? De que
forma esse processo poderia ser implementado e/ou aperfeicoado?

Qual a sua opinido geral sobre o setor de recursos humanos da empresa,
pontos fortes e pontos a serem melhorados (selecdo e recrutamento/
avaliacdo de desempenho/ beneficios/ treinamentos)? De que forma,
especificamente, esses pontos poderiam ser melhorados? (Dé exemplos
concretos, razdes e sugestdes de melhoria detalhadas).

Qual o impacto do seu trabalho no setor de RH para a empresa como um
todo? Quais processos ainda precisam ser desenvolvidos ou
aperfeicoados?

Em sua opinido, o setor de RH da empresa é burocratico ou, ao contrario,
flexivel e estratégico? Dé exemplos. De que forma o RH poderia ser mais

estratégico?
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15. Em sua opinido, o planejamento de RH esta atrelado a estratégia global
da empresa e aos objetivos estratégicos e metas? Dé exemplos. De que
forma o planejamento poderia ser aperfeicoado?

Dessa maneira, ao serem combinadas algumas técnicas diferenciadas de
pesquisa e analise de dados, pode-se dizer que o estudo se aproximara bastante da
realidade do processo de construgdo e manutencdo do modelo de gestdo de
pessoas, vigente na organizacdo, e da criacdo ou ndo de um ambiente propicio a
aprendizagem e inovacdo. Mesmo assim, por tratar-se de uma pesquisa que envolve
sentimentos de individuos que trabalham na empresa que estd sendo estudada,
pode-se sugerir que nem todos os participantes se sentirdo a vontade para dar a real

contribuicdo que poderiam dar se estivessem “olhando de fora”.

3.4 Limites do método

Como a natureza desta pesquisa € qualitativa, o tratamento e analise dos
dados coletados ndo permitem a utilizacdo de técnicas estatisticas de analise,
usualmente aplicadas em amostras que tém representatividade estatistica quanto a
populacdo pesquisada. Nesse sentido, podem-se observar tendéncias por meio dos
discursos dos entrevistados, porém ndo se podem estabelecer generalizacbes das
conclusdes extraidas do estudo (GODOY, 1995a; VERGARA, 2013).

Nessa perspectiva, Eisenhardt (1989) e Yin (2010) afirmam que pesquisas
qualitativas, realizadas através de estudo de caso, ndo possibilitam ao pesquisador
chegar a conclusdes generalizaveis, pois se estd avaliando apenas uma parte do
fendbmeno. Além disso, podem ocorrer impactos na coleta de dados derivados de
possiveis influéncias das experiéncias dos entrevistados e do pesquisador. Contudo,
mesmo diante das limitacfes elencadas, considera-se ser o método mais adequado
para responder a problematica da pesquisa e alcancar os objetivos da mesma.

3.5 Limites da pesquisa
O enfogue da pesquisa, numa primeira analise, pode dificultar uma

participacdo mais ativa e sincera dos entrevistados, ja que ao abordar temas como

aprendizagem, praticas de gestdo de pessoas e mudanca organizacional, pode
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haver o entendimento de que serdo requisitadas informagdes sigilosas e/ou dados
considerados estratégicos para a organizacao.

De acordo com Godoy (1995a), algumas técnicas podem ser utilizadas a fim
de diminuir possiveis limitacfes: avisar previamente aos entrevistados sobre a sua
intencdo com a pesquisa; preservar o anonimato das pessoas entrevistadas, bem
como o sigilo dos dados coletados; e disponibilizar com antecedéncia o roteiro com
a prévia do que sera tratado, possibilitando que os entrevistados se sintam mais
confortaveis.

Outra limitacdo reside no fato do pesquisador trabalhar na empresa e na
unidade analisada, o que pode gerar desconforto por parte dos entrevistados, pois
todos sabem que o pesquisador é da empresa e continuara a trabalhar nela depois
gue a pesquisa terminar. Isso pode fazer com que haja dificuldade de acessar
possiveis pessoas chave, ou seja, empregados envolvidos diretamente com
aprendizagem e inovacdo, bem como pessoas responsaveis pela concep¢do de
politicas e praticas de RH, em especial, as ligadas ao desenvolvimento de
competéncias e a gestado de processos de mudanca organizacional.

Além disso, uma vez que o estudo de caso é construido, em grande parte,
com base no discurso de cada entrevistado, pode ser que haja vieses quanto aos
contetdos do caso. Com a intencdo de evitar a incorporagdo desses vieses, as
perguntas que serdo feitas devem ser elaboradas de forma criteriosa, e as
entrevistas devem ser conduzidas de maneira cuidadosa (EISENHARDT, 1989;
GODOY, 1995a; APPOLINARIO, 2006; YIN, 2010).
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA ANALISADA

4.1 AEBE S.A.

A EBE S.A. é uma empresa brasileira de economia mista, e que esta presente
em diversos estados do Brasil e em outros paises. Com grande dispersdo geografica
entre suas atividades, atua de maneira integrada no mercado nacional e
internacional, na industria de energia.

Diante da expectativa de crescimento, muito por conta do aumento de renda e
0 consequente aumento da demanda por energia, a EBE S.A. prevé em seu
Planejamento Estratégico investimentos em diversas areas de atuacao e regides do
pais. Desta forma, a empresa espera que sua producdo atual aumente em 50% até
2019.

Para que essa meta se torne realidade, a EBE S.A., desde 2004, vive um
periodo de expansao no quantitativo de empregados com perspectiva de se manter
continua, considerando essa visdo até 2019. De 2004 até junho de 2014, a
guantidade de empregados aumentou cerca de 30%, e espera-se que haja um
aumento de mais 20% até 2019.

Nos préximos anos, um dos grandes desafios das empresas de energia sera
o de captar, desenvolver e reter pessoas qualificadas na quantidade necessaria as
atividades das mesmas, as quais possam gerar capacidades dinamicas a partir de
seu trabalho, a fim de que as empresas obtenham vantagens competitivas
sustentaveis. Atrelado a este desafio, observa-se que, na EBE S.A., alguns fatores
como restricdes legais para contratacdo de novos empregados (segundo o Artigo 37
da Constituicdo Federal do Brasil, o ingresso na EBE S.A. é feito somente por meio
de aprovacdo em processo seletivo publico — PSP), a demanda elevada de novas
contratacdes até 2019 e as competéncias requeridas para cada cargo, podem
dificultar o processo de captacdo e retencdo de empregados qualificados, que
possam gerar vantagens competitivas sustentaveis para a empresa. Nesse contexto,
torna-se premente a necessidade de alinhar os empregados a estratégia da
empresa, bem como de implantar um modelo de gestdo de pessoas que permita o
desenvolvimento de um ambiente que facilite a gestdo de competéncias, a

aprendizagem organizacional e a inovagéo.
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O setor de Recursos Humanos, atualmente responsavel por coordenar 0s
processos de gestao de pessoas por toda a empresa, deve redobrar sua atencéo e
seus esforcos no sentido de viabilizar a consecucédo dos objetivos estratégicos da
EBE S.A. Neste sentido, o papel desta unidade torna-se ainda mais essencial, pois
pode alavancar ou dificultar o compartihamento de conhecimentos entre o0s
profissionais das mais diversas areas da organizagdo, o desenvolvimento e o
monitoramento das competéncias instaladas, a mobilidade de pessoal entre as
areas e a aprendizagem organizacional, o que, consequentemente, pode possibilitar

a inovacao radical continua e a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis.

4.2 RH Corporativo

Para descrever como funciona a unidade RH Corporativo da EBE S.A., serédo
ressaltadas algumas mudangas que ocorreram entre 2008 e 2013 na empresa,
assim como o modelo de gestdo de RH, a sua estrutura e, por fim, o planejamento

estratégico de RH para o periodo de 2014 a 2019.

De 2008 até 2013

Em 2008, o Sistema de Educacdo Empresarial da EBE S.A. (SEE) recebeu
credenciamento especial, pelo Ministério da Educacéo, para a oferta de cursos de
especializacdo em nivel de pos-graduacdo lato sensu nas areas de Engenharia
ligadas ao negocio da empresa. Com isso, 0s empregados que se formavam nos
cursos de formagdo dessas areas recebiam ao final do curso um diploma, expedido
pelo MEC, equivalente a um curso de pos-graduacédo lato sensu oferecido por
universidades e instituicbes do ensino superior. Além disso, o desenvolvimento de
lideres (DL) recebeu especial atencdo, com o treinamento de 972 gerentes em 62
turmas dos cursos do Programa de Desenvolvimento de Lideres, sendo que 25%
das participacdes foram de gerentes recém-designados.

Em 2009, foram investidos cerca de R$ 100 milh6es em treinamento do corpo
técnico e gerencial, o que se traduziu em mais de quatro milhdes de horas de
treinamento e em mais de 50 mil participacdes nos cursos corporativos oferecidos
pela Universidade Corporativa (UC). Os esforcos de desenvolvimento de recursos
humanos contribuiram para a sustentabilidade dos negocios, pois pelo quarto ano

consecutivo, a EBE S.A. foi considerada referéncia no critério “Desenvolvimento do
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Capital Humano”, na avaliacdo do indice Dow Jones de Sustentabilidade (DJSI),
alcancando a pontuacdo maxima (100).

Ainda em 2009, houve continuidade no processo de admissdes, com 0
ingresso de cerca de 1.000 novos empregados. A entrada sistematica de novos
empregados possibilitou a EBE S.A. possuir um efetivo com média de idade de 42
anos, bem abaixo da média mundial da induUstria de energia, que é de 50 anos. Tal
fato era importante, pois a empresa estava acelerando o processo de transferéncia
de conhecimento a fim de garantir a competitividade e a exceléncia dos
profissionais.

Em 2010, a conducédo da Gestdo do Conhecimento na empresa passou a ser
realizada pelo RH Corporativo, sendo instituida uma nova geréncia para cuidar do
processo dentro da UC, cujas atribuicbes eram as de definir, orientar e assessorar
as acOes corporativas de gestdao do conhecimento na EBE S.A. Os primeiros dois
projetos estruturantes implementados foram o Projeto Mentoria, cujo intuito era
acelerar o compartiihamento do conhecimento (competéncias técnicas, cultura,
valores, experiéncias e rede de relacionamento) entre as diferentes “geracfes” da
empresa através de um processo estruturado de mentoria, € o Programa de
Sucessao de Lideres, que teve como objetivo preservar a continuidade da lideranca
na mesma.

Nessa época, foi realizado o Programa RH nas Unidades, que consistiu na ida
de gerentes do RH Corporativo as unidades operacionais da EBE S.A., e tinha como
objetivo a troca de experiéncias com o0s gerentes dessas unidades, a fim de dar
ampla divulgacdo dos processos de RH da empresa, dentro de uma visdao mais
sistémica.

Em 2011, foram realizados mais dois Processos Seletivos Publicos, com mais
de 100 mil candidatos inscritos concorrendo a mais de 800 vagas divulgadas. Além
disso, pelo sexto ano consecutivo, a EBE S.A. se manteve na lista das empresas
mais sustentaveis do mundo, segundo os critérios do Dow Jones Sustainability Index
(DJSI), e a gestéao do capital humano teve papel importante nessa conquista.

Nesse mesmo ano, com 0O objetivo de atualizar os principais desafios e
prioridades que se apresentavam a gestdo de pessoas, considerando a revisdo do
Plano Estratégico da EBE S.A. e a perspectiva de evolucdo e de desenvolvimento
dos diversos negocios da empresa no horizonte 2019, foram elaborados nove temas

a serem priorizados na gestéo de pessoas: Atragcao e retencéo; Formacao de novos
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lideres e fortalecimento da funcdo gerencial; Gestdo do conhecimento orientada
para a melhoria dos processos e resultados; Expanséo e aceleracdo da formacéo e
qualificacdo de mé&o de obra; Adequacéo da prestacdo de servicos; Adequacao da
mobilidade interna e externa de profissionais; Flexibilizacdo de politica, praticas e
processos de RH; Cultura de meritocracia; e Sustentabilidade da Assisténcia
Interdisciplinar de Saude (AIS).

Nessa mesma época, o Modelo de Gestdo de Competéncias foi aperfeicoado
com a realizacdo de melhorias no processo, a expansdo dos mapeamentos e
diagnosticos de competéncias e integragdo com outros processos e sistemas em
diversas areas da empresa. Além disso, foi implantado o Diagnostico do Lider para
todo o publico gerencial com o objetivo de orientar a atuacado dos gestores por meio
de uma analise estruturada e integrada de processos de RH, visando a melhoria da
atuacao gerencial.

Ainda em 2011, como parte da consolidacdo do processo de Gestdo do
Conhecimento (GC) na companhia, o RH estabeleceu sua governanca e constituiu a
Subcomisséo de Gestdo do Conhecimento, que reune representantes das diretorias
da EBE S.A. e de empresas controladas (subsidiarias) pela EBE S.A.. O objetivo
desse férum era promover a integracdo e o alinhamento estratégico, propondo e
analisando, em ambito corporativo, diretrizes, metodologias e praticas que
promovam a aprendizagem organizacional, inovacdo e melhoria continua dos
processos de GC na empresa.

Nesse contexto, com 0 objetivo de disseminar a gestdo do conhecimento na
EBE S.A., o RH promoveu, em novembro de 2011, o primeiro evento da Maratona
do Conhecimento, com palestras e mesa redonda, na qual gerentes executivos
debateram o tema “O conhecimento como estratégia para a sustentabilidade do
negocio”. A Maratona do Conhecimento teve como objetivo promover a reflexao
sobre o valor do conhecimento na sociedade atual, reforcando a necessidade do
compartilhamento do conhecimento na EBE S.A., além de questdes como melhoria
Nos processos, inovacao e sustentabilidade. Nesse sentido, o0 RH sistematizou uma
pratica de gestdo do conhecimento para estimular empregados participantes de
Programas de Capacitacdao no Exterior (PCE) a compartilhar de forma estruturada o
conhecimento adquirido, tdo logo retornassem de viagem.

Com o objetivo de proporcionar informacbes de RH de forma agil e via

internet aos empregados, a area de Recursos Humanos implantou em 2011 o Blog



67

RH e o SMS RH, cujo publico-alvo inicial foram os empregados que trabalhavam
embarcados que, por caracteristicas peculiares de atuacéo, tinham dificuldades em
manter uma comunicacéo efetiva com o RH. O Blog RH consistiu na criacdo de um
canal para que o empregado tivesse acesso as noticias sobre Recursos Humanos
da EBE S.A., a qualquer momento e em qualquer lugar. Além disso, o Blog permitiu
acesso aos Comunicados de Recursos Humanos e outras noticias publicadas na
Intranet da EBE S.A. e na aba do RH. Ja o0 SMS RH consistiu na criacdo de um
sistema de cadastro de celulares dos empregados para recebimento de noticias por
meio de mensagens.

Em 2012, o RH desenvolveu a¢cbes de comunicagéo para sensibilizagdo sobre
o compartiihamento de conhecimentos em toda a EBE S.A., que alcancou um
publico aproximado de mais de 50.000 pessoas da forca de trabalho, e realizou
quatro edi¢cbes do evento Maratona do Conhecimento, nas cidades de Sao Paulo,
Natal, Salvador e Macaé, que mobilizaram mais de 5.000 pessoas, entre presentes e
espectadores via TV Web. Além disso, 0 RH deu continuidade aos programas de
Mentoria e Disseminacdo de Conhecimentos do PCE, bem como passou a orientar
corporativamente dois novos processos — LigcBes Aprendidas e Rodizio Técnico —
gue ja eram realizados em algumas unidades da empresa.

Na Universidade Corporativa (UC), foram realizadas mais de 60 mil
participacdes em cursos e seminarios, sendo mais de 3.000 em cursos de formacao
para novos empregados. Houve a inclusédo dos cargos de nivel médio nos cursos de
formacao em 2012, resultado de uma importante iniciativa do RH para sustentar a
implantacdo do Planejamento Estratégico da empresa, uma vez que 0s cargos de
nivel médio representavam cerca de 60% do efetivo total da EBE S.A..

Em 2013, por meio de uma série de eventos com as diversas areas de RH da
empresa, 0 RH reestruturou seu portfélio de projetos e iniciativas estratégicas. Com
iSS0, cinco temas estratégicos, entre outros projetos estruturantes, foram priorizados:
reposicionamento da gestdo do conhecimento, planejamento da for¢ca de trabalho,
mobilidade, desenvolvimento estruturado de empregados e desenvolvimento e
sucessao de lideres.

Nesse ano, o RH implementou o Programa Mobilidade, que proporcionou, de
forma inédita, a movimentacéo interna de cerca de 1.000 empregados. Seu objetivo
foi adequar o efetivo das unidades organizacionais da EBE S.A. ao Plano de

Negocios e as estratégias da empresa, buscando compatibilizar as necessidades da
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EBE S.A. com as dos empregados, mediante condigcbes estabelecidas em
regramento especifico. O programa foi estruturado em etapas a fim de possibilitar a
movimentacdo de pessoas considerando as competéncias que o0 empregado
possuia com as competéncias requeridas pela vaga.

Ainda em 2013, foi proposto um novo Modelo de Gestdao do Conhecimento
(GC) na EBE S.A., além de uma sistematica de atendimento personalizado as areas
da empresa, de modo a auxiliar no planejamento e na implementacdo das acdes de
GC. A sustentacdo do modelo foi fundamentada nos pilares pessoas, processo,
lideranca e cultura.

Nesse ano, a EBE S.A. investiu mais de R$ 200 milhdes em capacitacdo de
empregados. Foram mais de 200 mil participacdes em cursos, sendo que cerca de
80 mil participagcbes foram em cursos de formacdo e educacdo continuada,
promovidos pela UC. Apenas no Programa de Capacitacdo no Exterior (PCE), foram
mais de 1.000 participacdes. Em média, cada empregado foi treinado cerca de 80
horas ao longo do ano, sendo que a média da industria de energia ficava em torno
de 40 horas de treinamento por empregado por ano.

As acbes do Programa de Desenvolvimento de Lideres atendem ao objetivo
estratégico da empresa de “ter gestores preparados para sustentar a estratégia da
EBE S.A.”. Dentro das acdes de desenvolvimento de lideres, foram identificados no
ano cerca de 300 potenciais gerentes em diferentes areas e unidades da EBE S.A.,
sendo que mais de 100 participantes do Programa Potencial Lider assumiram

funcdes gerenciais.

Panorama Atual

ApOs descrever o periodo entre 2008 e 2013 e a forma com que a area de
Recursos Humanos se desenvolveu ao longo desses anos, sera apresentado o atual
modelo de gestao e a atual estrutura organizacional do RH Corporativo. Em seguida,
sera apresentado o Planejamento e as Iniciativas Estratégicas de RH 2014-2019, e
seus desdobramentos organizacionais.

A diretoria de Recursos Humanos, chamada internamente de RH Corporativo,
esta subordinada a Diretoria Executiva Corporativa, e possui a responsabilidade de
definir politicas, diretrizes e normas corporativas a respeito do modelo de gestédo de
pessoas a ser seguido em toda a EBE S.A.. Por ser uma empresa grande, com

atividades complexas e dispersas pelo Brasil e por outros paises, a EBE S.A. optou
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pela adocdo de um modelo descentralizado de gestdo de RH, no qual o RH
Corporativo define e comunica politicas e normas mais gerais para as geréncias dos
RH Locais, que ficam subordinadas diretamente as demais Diretorias Executivas da
empresa, e Sao responsaveis por executar os processos localmente, considerando a
subcultura de cada area da empresa, e para as geréncias de Servicos de Pessoal e
de Servicos de Assisténcia Interdisciplinar de Saude (AIS), ambas subordinadas a
diretoria de Servicos Compartilhados. A primeira é responsavel por operacionalizar
0s processos de recrutamento e selecéo, controle funcional, folha de pagamento e
beneficios, enquanto que a ultima & responsavel por operacionalizar 0s processos
referentes a AlS.

O RH Corporativo é composto por sete geréncias gerais: Clima; Assisténcia
Interdisciplinar de Saude; Carreira, Recrutamento e Selecdo; Planejamento de RH;
Relacionamento; Remuneracdo; e Universidade Corporativa. Na figura a seguir, é
apresentado o organograma do RH (Figura 1). Além disso, também seréo

mencionadas as geréncias intermedidrias, que estdo inseridas nas geréncias gerais.

Figura 1 — Organograma do RH Corporativo
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Fonte: Elaboragéo propria
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A geréncia geral de Clima é responsavel por orientar e coordenar as
atividades de clima organizacional, comunicacdo de RH com empregados,
relacionamento com entidades sindicais, gestdo da ética e responsabilidade social

com foco no publico interno da EBE S.A.. Os principais produtos dessa geréncia
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geral sdo: Acordo Coletivo de Trabalho (ACT); Pesquisa de Clima; Programa de
Preparo para Aposentadoria (PPA); Cultura-Alvo e Valores EBE S.A.; Jornal
Recursos Humanos; Informativo RH; Blog de RH; SMS RH (mensagem pelo celular).

A geréncia geral de Assisténcia Interdisciplinar de Saude (AIS) € responsavel
por orientar e avaliar a gestdo do Plano de Saude corporativo através do
desenvolvimento de acdes integradas junto as diversas unidades da EBE S.A.. Os
principais produtos dessa geréncia geral sdo: Plano de Saude AIS (pequeno e
grande risco); Beneficio Farmécia; Atestado de Saude Ocupacional (ASO); Portal
AlS.

A geréncia geral de Carreira, Recrutamento e Selecdo (CRS) é responsavel
por definir e orientar as questdes referentes ao dimensionamento, atracao, retencao,
avaliacdo e progressdo funcional dos empregados da EBE S.A., bem como
coordenar a execucgdo desses processos na empresa. Os principais produtos dessa
geréncia geral sdo: Edital para Processo Seletivo Publico; Avaliacdo de Perfil e
Competéncias de novos empregados; Dimensionamento de Efetivo de Pessoal;
Avanco de Funcional e Promocao (AFPR); Avaliagcdo de Desempenho (AD).

A geréncia geral de Planejamento de RH (PLAN) é responsavel por definir as
politicas, praticas e processos de RH para a empresa, orientando e acompanhando
suas aplicagcdes na EBE S.A.. Os principais produtos dessa geréncia geral séo:
Relatorio Anual de RH, Indicadores de RH; Orcamento de RH; Cadeia de Valor do
RH; Sistemas de RH; Estratégia de RH; Portfélio de Projetos e Iniciativas
Estratégicas.

A geréncia geral de Relacionamento (REL) é responsavel por gerir o
relacionamento institucional de Recursos Humanos da empresa com 0S 0Orgaos
publicos, demais entidades externas e as empresas subsidiarias que compdem a
EBE S.A., assegurando atuacéo preventiva e proativa, conferindo maior autonomia e
integracdo na gestao de RH nesse sistema. Os principais produtos dessa geréncia
geral sdo: Modelo de Relacionamento com Partes Interessadas; Sistema de
Relacionamento com Partes Interessadas; Encontro com RH’s da EBE S.A.

A geréncia geral de Remuneracdo (REM) é responsavel por administrar e
orientar as atividades referentes a relagcdes trabalhistas, cargos e carreiras,
remuneracao, beneficios, reconhecimento e recompensas, de acordo com a
legislacdo, necessidades e estratégias da EBE S.A.. Os principais produtos dessa

geréncia geral sdo: Plano de Classificacdo e Avaliacdo de Cargos (PCAC); Tabelas
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Salariais; Tabelas de Diérias para Viagem; Participagdo nos Lucros (PL); Beneficios
Educacionais; Convénios INSS e Previdéncia Complementar EBE.

A geréncia geral da Universidade Corporativa (UC) € responsavel pela
capacitacao corporativa dos empregados da empresa, bem como pela metodologia
corporativa de gestdo do conhecimento, a fim de promover, com visdo sistémica e
integrada, o compartilhamento de conhecimentos da EBE S.A. e a capacidade de
inovar, com o objetivo de alavancar a competitividade da empresa, contribuindo para
a sua sustentabilidade. Cabe a ela treinar e atualizar os empregados para que estes
possam colocar em pratica as competéncias necessarias ao alcance dos obijetivos
estabelecidos no planejamento estratégico e no Plano de Negdcios da EBE S.A.. Os
principais produtos dessa geréncia geral sdo: Programa de Formacao;
Desenvolvimento de Lideres (DL); Planejamento da Capacitacdo de Recursos
Humanos (PCRH); Ensino a distancia; Campus Virtual, Multiplicadores do
Conhecimento; Manuais Técnicos; Livros Didaticos; Consultoria e Servigos Técnicos;
Programa Mentoria; Disseminagdo dos Conhecimentos adquiridos em eventos de

PCE,; Licdes Aprendidas; Rodizio Técnico.

Planejamento Estratégico de RH 2014-2019
Com base no Planejamento Estratégico da EBE S.A. e a partir dos desafios
apresentados pelo Plano de Negdcios 2019 da mesma, o RH Corporativo atualizou

seu Planejamento de RH, conforme figura abaixo (Figura 2).
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Figura 2 — Planejamento de RH
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Fonte: Elaboracgao propria, com base no Planejamento de RH da EBE S.A.

As é&reas que demandam uma maior atencdo por parte do RH s&o Atracao e
Retencdo, Treinamento e Desenvolvimento, Carreira e Movimentacdo, Gestdo do
Conhecimento — sendo que a Gestao do Clima deve ser considerada em todos os
projetos e processos de RH.

Nos meses de maio e junho de 2014, foram feitas apresentacbes para 0S
empregados do RH Corporativo sobre os desdobramentos que o Plano Estratégico e
o Plano de Negécios com visdo 2019 trazem para a gestdo de pessoas. Esses
desdobramentos resultaram nas Iniciativas Estratégicas de RH (IERH 2014-2019),
gue norteara a gestdo de Recursos Humanos na EBE S.A. nos préximos cinco anos.
Os temas prioritarios sdo: Gestdo do Conhecimento, Mobilidade, Planejamento da
Forca de Trabalho, Desenvolvimento Estruturado de Empregados, Alto Desempenho
e Produtividade e Desenvolvimento e Sucessdo de Lideres. Na figura abaixo,
observa-se o modelo esquematico do IERH 2014 — 2019 (Figura 3).
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Figura 3 — Iniciativas Estratégicas de RH (IERH 2014-2019)
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Fonte: Elaboracao propria, com base nas Iniciativas Estratégicas de RH da EBE S.A.

As estratégias de RH relativas a Gestdo do Conhecimento tem foco em
promover a integracdo da gestdo do conhecimento aos processos da empresa,
buscando estabelecer a governanca do processo, a fim de alcancar inovacdes e
resultados sustentaveis. Ja as estratégias relativas a Mobilidade tem foco em
compatibilizar as necessidades organizacionais e interesses dos empregados na
adequacao do efetivo necessario para atender aos objetivos e estratégias da
empresa, propiciando agilidade e flexibilidade no atendimento das demandas de
pessoal.

As estratégias de RH referentes ao Planejamento da Forca de Trabalho tem
foco em prover pessoal na quantidade e qualidade necessaria para atender ao Plano
de Negécios (PN) da EBE S.A. previsto para 2019, priorizando recursos disponiveis,
considerando uma viséo integrada da forga de trabalho e otimizando recursos. Para
alcancar os resultados esperados, o0 objetivo € definir estratégias e o planejamento
da forca de trabalho, considerando que o recrutamento, a selecdo e a primeira
alocacao do empregado sejam feitos por perfil profissional.

Ja as estratégias relativas ao Desenvolvimento Estruturado de Empregados
possuem foco em sistematizar o processo de educacédo empresarial, garantindo a
capacitacdo técnica e comportamental dos empregados na qualidade e tempo

requeridos. Para tanto, o objetivo € revisar o programa de formacdo de novos
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empregados e o processo de desenvolvimento de solugdes educacionais, bem como
implementar trilhas de desenvolvimento para cada perfil profissional e um banco
corporativo de ensino e aprendizagem, cujo objetivo € identificar e capacitar pessoas
para atuarem como instrutores internos.

As estratégias referentes ao Alto Desempenho e Produtividade tem foco em
reestruturar o processo de avaliacdo de desempenho (AD), de forma a atrela-lo ao
alcance das metas globais da empresa com o objetivo de estimular as pessoas para
o cumprimento das metas do PN e aumento da produtividade. Ja as estratégias de
RH relativas ao Desenvolvimento e Sucessdo de Lideres possuem foco em ter um
corpo gerencial preparado para cumprir as metas do PN em tempo, quantidade e
qualidade necessérias. Para tanto, o objetivo é implementar um plano estruturado e
continuo de sucessdo da lideranca, bem como revisar o0 programa de
desenvolvimento de lideres.

Para que seja possivel alcancar os resultados pretendidos, foram definidos
quatro Projetos Estruturantes, cuja implementacdo é considerada como premissa
para que o IERH logre éxito. O primeiro projeto estruturante trata da Aceleracdo do
Mapeamento de Competéncias Individuais Especificas, e tem como objetivos
concluir a identificagdo dos perfis profissionais atuantes em cada macroprocesso da
EBE S.A., mapear as competéncias individuais especificas e seus atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos) por perfil profissional, bem como
disponibilizar os dados em sistema corporativo. O segundo projeto estruturante trata
da Revisao das Politicas de RH, e tem como objetivo atualizar e adequar as praticas
de gestdo de pessoas as necessidades da empresa e dos empregados, tendo em
vista as expectativas das novas geracdes de empregados que tem entrado na
empresa, bem como os desafios que a EBE S.A. devera enfrentar para cumprir seu
Planejamento Estratégico 2019 (PE 2019).

O terceiro projeto estruturante trata da Revisao dos Valores EBE S.A., e tem
como objetivo adequar os valores declarados pela empresa com 0 novo cenario
oriundo do PE 2019, bem como verificar o alinhamento dos novos valores
declarados com os valores praticados por gestores e empregados. O ultimo projeto
estruturante trata da implementagdo de um Sistema Integrado de RH, isto é, um
sistema de informacgdes integradas que contemple todos os processos de RH, e tem
como objetivo aumentar a qualidade, confiabilidade e disponibilidade das

informacgdes e indicadores de RH.
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Nesse sentido, o IERH 2014-2019 indica qual o caminho o RH pretende trilhar
nos proximos anos, de forma integrada e com um objetivo comum a todas as
geréncias que compdem os RH’s Locais, bem como possibilita aos empregados que
atuam em recursos humanos entender qual sua participacdo na realizacdo dos
resultados da EBE S.A.. O cronograma dos projetos é acompanhado mensalmente
em reunides de analise critica com o diretor de RH, que avalia as necessidades de
ajustes no andamento dos projetos. Além disso, o RH realiza o monitoramento dos
cenarios externo e interno, que podem indicar a necessidade de inclusdo de algum
novo projeto ou alteragdo de um existente. A fim de aprimorar ainda mais este
acompanhamento, o RH devera revisar seus indicadores estratégicos e suas metas,
ja em alinhamento ao PN 2014-2019.
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5 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

5.1 Analise documental

A analise de documentos internos da empresa estudada, oriundos em sua
grande maioria do RH Corporativo, possibilitou a identificacdo de aspectos
relacionados ao modelo de gestdo de pessoas da mesma. O RH possui uma pagina
na intranet da empresa bastante estruturada em termos de informacdes. Nela, foi
possivel ter acesso as politicas, aos procedimentos, a estrutura organizacional e aos
processos de RH, bem como sobre 0s projetos e programas coordenados pela area.
Além disso, foi possivel ter acesso a documentos sobre os beneficios oferecidos aos
empregados, sobre a atuacdo da Universidade Corporativa, bem como sobre a
comunicacéo interna de RH da empresa.

A consulta realizada nos veiculos de comunicacao interna de RH permitiu
também ampliar a visdo sobre as realizacdes da area nos ultimos anos. Foi possivel
detectar a importancia dada pela empresa a gestdo de pessoas, ndo sO pelos
inUmeros projetos implementados e em andamento, mas também pelo processo de
acompanhamento dos indicadores de RH, sendo que alguns deles sdo monitorados
inclusive pela alta administracédo da EBE S.A.

No que se refere aos projetos, pode-se perceber, através dos grupos de
trabalho criados e da dinadmica estabelecida na constru¢gdo das Iniciativas
Estratégicas de RH (IERH), que existe uma preocupac¢do do RH em envolver todos
0os empregados que trabalham com gestdo de pessoas na empresa, tanto no
Corporativo quanto nos RH locais, no processo de construcdo coletiva das
estratégias de RH da EBE S.A., permitindo amplo debate de ideias, didlogo,
negociacdo, e convivéncia entre diferentes logicas e racionalidades, ou seja,
preconizando a democratizacdo das relacbes de trabalho e a acdo politica dos
diversos atores sociais que compdem a organizacdo. No que tange aos processos
de RH, pode-se observar que o0s que mais impactam os empregados (Clima,
Avaliacdo de Desempenho e Promocgao) sao estruturados de forma a fazer com
gestores e empregados negociem metas e planos de trabalho, acompanhem a

execucdo das atividades, avaliem o alcance ou ndo das metas acordadas e, por
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altimo, deem feedback um para o outro sobre todo o processo de gestdo de
pessoas.

Nesse sentido, tanto os projetos quanto os processos de RH possibilitam que
cada empregado se engaje na reflexdo e na construcdo de sua propria realidade
social, permitindo a diminuicdo de possiveis resisténcias & mudanca, bem como a
implementacgéo de processos de aprendizagem que possibilitem a empresa se tornar
uma organizacdo em aprendizagem que busque inovar seus processos de modo
constante, de modo a possibilitar a obtencdo de vantagens competitivas

sustentaveis.

5.2 Perfil demografico da pesquisa

As informacdes que seguem sao resultado de entrevistas e de observacéo
realizadas pelo pesquisador. Essa etapa foi realizada no periodo entre 26 de Maio e
08 de Agosto de 2014, sendo que o tempo médio por entrevista foi de 1h15min
(2h03min; 1h12min; 1h0lmin; 1h21min; 1h04min; 1h02min; 1h13min; 1h18;
1h08min; 1h19min; 1h07min).

Foram entrevistados onze empregados no total, todos pessoalmente, sendo
sete do sexo feminino (64%) e quatro do sexo masculino (36%). Todos os
entrevistados possuiam ensino superior (Analise de Sistemas — 01, Psicologia — 02,
Administracdo — 05, Contabilidade — 01, Servico Social — 01, Engenharia de
Producgédo — 01) e pés-graduacao (Mestrado — 03, MBA em Gestédo de Pessoas — 07,
MBA Gestdo de Projetos - 01). Do total de entrevistados, quatro eram gerentes
intermediarios de RH (36%), trés eram especialistas de RH (28%) e quatro eram
analistas de RH (36%).

A idade dos entrevistados variou de trinta (minima) a sessenta e trés anos
(méxima), com isso a média ficou em 46 anos (55; 41; 43; 58; 63; 30; 34; 47; 35; 53;
e 44). O tempo de empresa variou de seis (minimo) a trinta e seis anos (maximo),
com isso a média ficou em 14 anos (27; 11; 10; 29; 36; 06; 06; 08; 08; 10; e 07).

5.3 Sumario das entrevistas

Para compreender melhor a cultura organizacional da qual os entrevistados

fazem parte, e assim poder entender mais profundamente suas respostas e
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percepcoes, é necessario fazer um breve resgate de como a cultura da EBE S.A. foi
se moldando ao longo dos anos.

Entre as décadas de 1970 e 1980, a EBE S.A. foi dirigida por militares, devido
ao cunho estratégico em termos energéticos para o pais e ao regime militar vigente
na época. Sob direcdo dos militares, a empresa avancou bastante nas areas
técnicas — implantou a maioria de suas unidades operacionais, implantou o Centro
de P&D - e deixou como heranca para a gestdo de pessoas ndo so a disciplina, o
foco no desenvolvimento técnico e tecnoldgico, o sentido de contribuir ao pais e o
gosto por desafios e empreendedorismo, mas também um estilo burocratico, com a
valorizagdo excessiva das normas e procedimentos, e hierarquico de gestdo, com
respeito as linhas de reporte formais.

Esse quadro se manteve até o final da década de 1990, e o inicio da década
de 2000, quando novos empregados comecaram a ser admitidos depois de mais de
dez anos sem admissdes. Nesse contexto, tanto a empresa necessitava modernizar
suas praticas de gestdo de pessoas para competir no mercado quanto 0s novos
empregados que chegavam a organizacdo demandavam mudancas quanto as
relacbes de trabalho existentes. Ou seja, a grande renovagdo do quadro de
empregados impulsionou a implementacdo de mudancas estruturais nos processos
de RH, principalmente apds 2005, que continuam ainda hoje e tem previsdo de
entregar um novo modelo de gestdo de pessoas até 2019, modelo este construido
de forma coletiva com ampla participacdo dos empregados.

Nesse sentido, pode-se observar que a cultura da EBE S.A. passou pelo
desenvolvimento tecnoldgico e pela independéncia do pais no setor energético,
passou pelo regime militar, com avancos tecnoldgicos e um estilo burocratico de
gestao, e pela necessidade de modernizar o modelo de gestdo, chegando aos dias
de hoje com uma dinamica mais participativa no que tange aos processos de gestao
da empresa. Cabe ressaltar que, neste estudo, o processo de construcao da cultura
€ entendido como um processo complexo, continuo e heterogéneo, isto €, ao longo
da constituicdo da cultura das areas e da empresa como um todo, alguns elementos
ou tracos culturais permaneceram iguais, outros foram modificados, incluidos e/ou
excluidos.

Com isso, 0 resultado é que coexistem atualmente dentro da empresa
diferentes subculturas, seja porque as pessoas sao de areas diferentes, seja por que

elas sdo de geracgOes diferentes ou de grupos funcionais diferentes, entre outros
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motivos. Além disso, coexistem hoje na empresa tanto tracos culturais e valores que
diferem quanto tracos e valores em conformidade com a cultura alvo que a empresa
busca. Em suma, a EBE S.A. vivencia um periodo de grande transi¢cdo, no qual a
empresa precisa renovar seu quadro de pessoal, gerir o conhecimento de processos
criticos que demandem muito tempo de desenvolvimento, reter talentos, desenvolver
seu corpo gerencial e de especialistas, modernizar seus processos de aprendizagem
e inovacdo, e renovar sua cultura organizacional a fim de alcancar vantagens
competitivas sustentaveis que deem suporte as estratégias definidas pela empresa.

Com base nas entrevistas, foi possivel observar como a cultura
organizacional atua no ambiente social da empresa por intermédio da coexisténcia
de subculturas e tracos muitas vezes paradoxais. Na maioria das respostas, 0s
entrevistados afirmaram que depende da area em que a pessoas trabalha e/ou
depende do estilo do gestor, por exemplo, ter ou ndo autonomia para se trabalhar.
Ou seja, varias das praticas de RH, prescritas em normas e procedimentos
corporativos, sdo interpretadas pelos gestores. Ora um gestor segue a norma,
quando Ihe convém e/ou quando o empregado é mais bem relacionado com ele, ora
o gestor interpreta a norma afirmando que na area em que trabalha existem
peculiaridades especificas ndo contempladas pelos procedimentos e que, por isso,
ele é obrigado a “flexibilizar” a norma.

Nesse contexto, de acordo com as entrevistas, um empregado que esta em
area operacional ndao deve ter muita autonomia no trabalho e deve seguir os
procedimentos a fim de garantir a seguranca das atividades. Por outro lado, um
empregado lotado numa &rea administrativa poderia ter mais autonomia para criar e
aperfeicoar normas existentes. O que acontece € que a depender do gestor, mesmo
0 empregado de area operacional pode sim ter certa autonomia, ndo para burlar o
procedimento e colocar pessoas em perigo, mas sim para propor acdes corretivas e
preventivas a fim de aperfeicoar o processo produtivo, inclusive gerando mais
seguranca nos processos. Além disso, a depender do gestor, mesmo um empregado
de area administrativa pode ndo ter autonomia para influenciar a atividade na qual
atua com o argumento de que O processo € critico para empresa como, por
exemplo, a contratacdo de bens e servigos, e que por iSso as normas devem ser
seguidas sem quaisquer sugestdes de mudanca.

Seguindo nessa mesma logica, foi possivel observar nas entrevistas a

coexisténcia entre a cultura deixada pelos militares e a cultura que emergiu apos a
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entrada de novos empregados nos anos 2000, dos quais a maioria hdo havia nem
sequer trabalhado durante o regime militar. No primeiro cenario, a influéncia da
cultura militar, presente na maioria dos gestores com mais tempo de empresa, faz
com que haja respeito demasiado as normas, que dificilmente podem ser mudadas,
e a linha hierarquica estabelecida, acarretando na falta de autonomia e lentiddo no
processo decisorio, visto que leva tempo passar por varias instancias de aprovacao.
Por outro lado, no segundo cenario, a necessidade de se adaptar a competitividade
do mercado e a entrada de novos empregados com novas expectativas, faz com que
alguns gestores promovam amplo debate entre a equipe, construam de forma
coletiva as estratégias, aperfeicoem os processos, atuando mais como facilitador e
arbitro gerencial, e menos como “chefe”.

Dentro dessa perspectiva, pode ser observado que continua sendo dada
importancia ao treinamento e desenvolvimento dos empregados, que na percepcao
dos entrevistados seria a chave para garantir a alta capacidade técnica da EBE S.A..
Mas, a partir dos relatos, pode-se aprofundar um pouco mais essa questdo. Em
alguns casos, o treinamento e desenvolvimento ainda sdo tidos como premiacao,
guando a pessoa recebe/escolhe um curso por ter atingido alguma meta ou ainda
por ter uma relacdo mais préxima com o gerente, ou como puni¢do, quando o
empregado é obrigado a fazer um curso que nao deseja, seja por que nao cumpriu
uma meta e o gerente decide que o que faltou foi capacitacdo, seja por que o
gerente avalia que o empregado ndo se comporta de maneira adequada. Como
exemplo desse ultimo ponto, existe um curso interno com nome de “Gerenciamento
de Estresse”, no qual um empregado foi indicado para fazer pois foi “diagnosticado”
como estressado pelo gerente pois questionava em demasia suas “ordens”.

Por outro lado, com base nos relatos, pode-se observar que na maioria dos
casos a capacitacdo é levada a seério, cada empregado possui um plano de
capacitacdo individual (PCIl) atrelado as metas planejadas e negociado com seu
gestor, sendo que a EBE S.A. caminha para aperfeicoar ainda mais seu processo de
treinamento e desenvolvimento. Com a implementacao dos projetos planejados pelo
RH, o PCI devera evoluir para trilhas de aprendizagem por perfil profissional, ou
seja, cada empregado sabera desde sua entrada na empresa qual a trilha de
desenvolvimento deve seguir, sendo que uma das criticas mais recorrentes feitas
pelos entrevistados foi a de que atualmente as pessoas escolhem 0s cursos que

desejam fazer, que nao necessariamente tem ligacdo direta com as atividades
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exercidas pelo empregado. De acordo com o relato de um dos entrevistados, “resta
saber em que medida as trilhas deixardo 0 processo mais estruturado ou
simplesmente mais enrijecido”.

No que tange a progressao na carreira, foi possivel observar que na EBE S.A.
ela ndo esta atrelada ao desenvolvimento de competéncias per si. A maioria dos
entrevistados afirmou ainda que nao concorda com tal associagdo, pois considera
gue empregados nao deveriam ser promovidos “apenas por fazer um curso, mesmo
que seja de pos-graduacao”, isto €, 0 que contaria para uma promocao seria a
aplicacado daquilo que foi aprendido e que pudesse gerar inovagbes nos processos
organizacionais.

Sob outra perspectiva, uma minoria dos entrevistados afirmou que gostaria
que a progressdo na carreira também fosse atrelada a realizacdo de cursos,
principalmente de pos-graduacdo, e ao desenvolvimento de competéncias. Para
essas pessoas, esses seriam critérios mais claros e objetivos de avaliacdo e ja
existem em outras empresas, sendo que da forma com que o processo de promocéao
é realizado hoje, fica a critério de o gestor dizer quem “apresentou” maior aplicacéo
de competéncias em determinado periodo, o que acaba nado deixando transparente
para todos o que de fato é necessario para progredir na carreira, pois “nem sempre
fica claro por quais realizagcbes a pessoa foi promovida, e que o eu tenho que fazer
para ter a mesma visibilidade”.

Cabe ressaltar que, durante as entrevistas, foi possivel observar que existe
um modelo de gestdo de competéncias implementado na EBE S.A., no qual estao
definidas as competéncias organizacionais, ou seja, aquelas que a empresa
necessita desenvolver a fim de alcancar suas estratégias, as quais foram
desdobradas em competéncias individuais corporativas, isto é, aguelas que todos os
empregados necessitam desenvolver individualmente de modo a contribuir para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais. Para auxiliar os empregados no
desenvolvimento das competéncias individuais, existe tanto um processo de
avaliacdo de desempenho quanto um programa de desenvolvimento de
competéncias.

No primeiro, o empregado é avaliado por seu gestor imediato, que verifica se
as metas foram atingidas e estabelece, de forma negociada, um plano de
capacitacdo caso seja necessario. No segundo, o empregado pode escolher realizar

um curso dentro do programa que satisfaca sua demanda de treinamento. Além
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disso, a avaliagcdo de desempenho serve como base para aferir a pontuacao de cada
empregado no processo de progressao na carreira. Ou seja, pode-se observar que
existe de fato uma sistematica que atrela o desenvolvimento de competéncias a
progressao na carreira, bem como um processo negociado de planejamento da
capacitacdo do empregado, no qual o mesmo participaria de forma ativa na
construcdo de sua propria carreira.

Por outro lado, como ja foi dito anteriormente, foi possivel observar que ainda
existem distor¢cdes tanto no processo de avaliacdo de desempenho (AD) quanto no
programa de desenvolvimento de competéncias, sendo a maioria destas distor¢bes
um resultado direto do estilo de gestdo de cada gerente. Dependendo do gestor, 0s
critérios para avaliacdo de desempenho, que como ja foi visto sdo em sua maioria
subjetivos, ndo séo claros e sua definicdo se da a posteriori, ou seja, no final do
processo de AD, quando o correto seria defini-los a priori e de forma negociada com
o empregado. Ou seja, ainda existe em algumas areas e em alguns gestores uma
falta de alinhamento quanto a gestdo dos processos de RH, principalmente quanto a
forma de conduzi-los.

Nesse contexto, foi possivel observar também que existe um programa
corporativo de desenvolvimento de lideres, estruturado em conjunto com as diversas
areas da EBE S.A. e coordenado pela Universidade Corporativa, que tem como
base os valores da EBE S.A., os tracos da cultura alvo, o papel e o perfil de
lideranca e esta sustentado por quatro dimensfes: gestdo de pessoas, gestdo de
processos, gestdo de negdcios e autogestdo. As trés primeiras dimensfes estao
presentes no programa desde 2008, e o foco é direcionado para a aprendizagem
dos principais conceitos e ferramentas utilizados pelo mercado, bem como a melhor
forma de contextualizar e adequar as praticas de mercado as ja existentes na
empresa. Quanto a ultima dimenséo, trata-se de uma novidade que ainda esta em
implementagcdo no programa, e tem relagdo com o autoconhecimento e com o
conhecimento dos desafios e requisitos da posicdo de lideranca, que sé&o
fundamentais como parametros orientadores para o autodesenvolvimento dos
gestores.

Nesse sentido, pode-se observar que existe um plano continuado de
formacao e capacitacdo tanto para empregados quanto para gestores, reforcando a
ideia de que a EBE S.A. da importancia para o desenvolvimento de competéncias

individuais, que levem tanto ao desenvolvimento de competéncias organizacionais
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guanto ao desenvolvimento de um ambiente que tenha uma cultura voltada ao
aprendizado e a inovagédo, a fim de garantir a criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis.

No que tange ao gerenciamento das competéncias instaladas, houve
divergéncia nas respostas dos entrevistados, sendo que a diferenca residiu
novamente no fato de existir diferencas nos estilos de gestdo de cada gerente,
muitas vezes ocasionadas pelas diferencas culturais ja citadas anteriormente. Para
alguns entrevistados, existe sim um processo que identifica, monitora e avalia as
competéncias em ambito corporativo, de forma a garantir a pessoa certa no lugar
certo, sendo esse processo o de Avaliacdo de Desempenho. Por outro lado, alguns
entrevistados concordaram que O processo existe, mas consideraram que nem
sempre ele € gerido da forma que deveria, muito por conta da autonomia e do peso
gerencial que h& no processo.

Ou seja, da forma com que esta desenhada atualmente, a AD permite que o
gerente defina os critérios de avaliacdo e as metas da forma que achar melhor e
sem negociar adequadamente com o empregado. De acordo com esses
entrevistados, falta ainda uma integracdo maior da AD com outros processos de RH,
como o de progressao e mobilidade na carreira. Com isso, “enquanto alguns
gerentes reconhecem e recompensam as pessoas pelas competéncias adquiridas e
demonstradas, outros ainda o fazem por simples afinidade no relacionamento
pessoal”’. Aléem disso, enquanto alguns gestores aprovam transferéncias internas por
entender que as pessoas, juntamente com suas competéncias, sdo parte da EBE
S.A. e devem ficar aonde for melhor para a empresa e para o empregado, outros s6
aprovam transferéncias internas quando sdo obrigados a fazé-lo por diretriz
corporativa, pois entendem que os empregados pertencem a sua geréncia e que
transferéncias dao trabalho para treinar um substituto.

Nessa perspectiva, pode-se observar novamente a influéncia que as
subculturas e o estilo de gestdo geram nos processos e nas praticas de gestdo de
pessoas na EBE S.A.. Cabe ressaltar que todos os entrevistados trabalham no RH
Corporativo e convivem diariamente com o desafio de desenhar e implementar
normas e processos, bem como o desafio de alinhar todo o corpo gerencial e os
empregados as novas praticas de RH, isto €, todos possuem conhecimento dos

principais problemas relativos a gestdo de pessoas, bem como trabalham em
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coordenacdo com as demais areas da empresa na busca de solucdes para tais
problemas.

Nesse contexto, foi possivel observar que a EBE S.A. passa por um momento
de transicao, no qual existem impactos diretos nos processos de gestdo de pessoas.
Por um lado, pode-se observar a partir dos relatos dos entrevistados que o RH
busca alinhar o modelo de gestdo de pessoas ao Plano Estratégico da empresa,
interagindo com a area de Estratégia e com as demais diretorias da EBE S.A., a fim
de construir de forma coletiva e alinhada as politicas e os processos de RH. Além
disso, a maioria dos processos de gestdo de pessoas — recrutamento e selecéo,
avaliacdo de desempenho, treinamento, progressdo na carreira — estéd atrelada ao
desenvolvimento de competéncias, isto €, pode-se observar que, de uma forma
geral, o modelo de RH da EBE S.A. se assemelha em grande parte ao modelo de
gestao por competéncias.

Por outro lado, pode-se observar que existem alguns processos de RH como,
por exemplo, o de mobilidade, nos quais ainda falta atrelar o desenvolvimento de
competéncias de forma mais contundente. Atualmente, esse processo contempla
etapas de andlise curricular e entrevista, nas quais se busca avaliar o nivel de
competéncia do empregado que quer ser transferido, porém alguns gestores ainda
preferem recrutar internamente empregados cuja motivacdo maior de transferéncia
seja a cidade de lotacdo, ou seja, porque a pessoa quer retornar para sua cidade
natal, do que empregados talvez mais competentes para a funcdo, mas que sejam
de outra cidade e/ou estado e que, por isso, possam querer se transferir novamente
no futuro. No préprio processo de progressdao na carreira, como ja dito
anteriormente, ha espaco para aperfeicoamento, tendo em vista que muitas vezes
os critérios para aferir niveis diferentes de competéncia entre empregados de uma
mesma equipe ainda ndo sao claros e objetivos para todos.

Ou seja, a empresa, o0 RH e os empregados vivenciam um modelo ainda
hibrido, em construcdo, que deseja se aproximar mais do modelo de gestdo por
competéncias com o objetivo de permitir a criacdo de um ambiente voltado para a
aprendizagem e inovagdo continua, que possibilite o desenvolvimento e a
consolidagédo da capacidade de resiliéncia organizacional a fim de que a

organizacao possa gerar vantagens competitivas sustentaveis.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 Grupos organizacionais

Ao longo das entrevistas, foi possivel observar a existéncia de trés grupos
distintos entre os entrevistados, os quais guardavam certas similaridades quanto ao
discurso e a maneira de interpretar o ambiente social e 0 modelo de gestdo da EBE
S.A., que a0 mesmo tempo 0s uniam como grupo e os diferenciavam dos demais.
Para dar nome aos trés grupos, foi necessario compreender ndo sé as similaridades
de discurso e interpretacdo do contexto organizacional de cada entrevistado, mas
também buscar outros fatores que os aproximassem como grupo e os diferenciava
dos demais empregados dos outros dois grupos. Com isso, chegou-se a uma
tipologia com trés grupos, com a seguinte nomenclatura para 0S grupos:
“Entusiastas”, “Seguidores” e “Resistentes”.

O primeiro grupo, dos “Entusiastas”, é formado por quatro dos entrevistados e

pOSsui as seguintes caracteristicas:

Quadro 2 — Caracteristicas do Grupo de Entusiastas
~ Tempo de
: . Formacéo Cargo /
Tipologia Integrantes N ~ Sexo Empresa
Académica Funcéo
(anos)
Integrante 1 Mestrado Gerente Feminino 11
_ Integrante 2 Pés-graduacéo Gerente Masculino 8
Entusiastas —
Integrante 3 Pés-graduacgéo Gerente Feminino 8
Integrante 4 Pés-graduacgéo Gerente Masculino 7

Fonte: Elaboracéo propria

Como se pode observar, um dos integrantes desse grupo possui mestrado
enquanto os demais possuem pos-graduacdo (latu sensu), ou seja, a formacéao
académica ndo pode ser considerada como a variavel que define o grupo. Seguindo
nessa logica, dois integrantes sdo do sexo feminino enquanto os outros dois séo do
sexo masculino, ou seja, o0 sexo ndo pode ser considerado como a variavel que
define o grupo. Além disso, um integrante tem sete anos de empresa, outro tem
onze anos, engquanto os outros dois tem oito anos de empresa, ou seja, o tempo de

empresa ndo pode ser considerado como a variavel que define o grupo.
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Nesse sentido, pode-se observar que a variavel que define esse grupo esta
relacionada ao fato de todos possuirem funcéo gerencial. Como gestores, possuindo
equipe subordinada a eles, todos participam ativamente das reunifes gerenciais,
onde recebem informacdes em primeira mao, sendo algumas inclusive sigilosas e/ou
restritas, de grupos de trabalho, nos quais frequentemente coordenam, e da
elaboracao dos projetos estratégicos.

Ou seja, todos os membros desse grupo participam de amplo debate,
discusséo e negociacao das iniciativas de RH, isto €, constroem de forma coletiva
sua propria realidade organizacional com a possibilidade de influenciar seu préprio
ambiente social através de um sistema Politico de Gestao de Pessoas. Com isso,
estdo no comando das acdes e a par de todos os detalhes dos projetos estratégicos
de RH, com suas premissas, suas restricdes, seus porqués e seus impactos na
organizagao.

Nesse sentido, o grupo dos “Entusiastas” enxerga ndao s6 as melhorias que
vem sendo realizadas nos processos de gestdo de pessoas nos ultimos anos, como
também conhecem a fundo e ja visualizam as mudancas que serdo implementadas
até 2019, bem como os beneficios atrelados a conclusdo de cada projeto. Por terem
participado profundamente das discussdes sobre 0 escopo e o prazo de implantacao
dos projetos, eles compreendem os objetivos, 0s impactos e 0s beneficios de cada
iniciativa, bem como os critérios que foram utilizados a fim de priorizar os projetos.
Além disso, 0 grupo possui visdo sistémica e integrada dos processos e projetos de
RH, o que favorece o desenvolvimento de competéncias e de capacidades
dindmicas, importantes para atuarem em ambientes cada vez mais complexos e em
constante transformacao.

O segundo grupo, dos “Seguidores”, € composto por trés dos entrevistados e

pOSsui as seguintes caracteristicas:

Quadro 3 — Caracteristicas do Grupo de Seguidores

Formagéo Cargo / Tempo de
Tipologia Integrantes lage 90 Sexo Empresa
Académica Funcéo
(anos)
Integrante 1 Mestrado Especialista | Masculino 27
Seguidores Integrante 2 Mestrado Especialista | Feminino 29
Integrante 3 Pés-graduacdo | Especialista | Masculino 36

Fonte: Elaboragéo propria
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Como se pode observar, dois dos integrantes desse grupo possuem mestrado
enguanto o outro possui pos-graduacéao (latu sensu), ou seja, a formacéo académica
nao pode ser considerada como a variavel que define o grupo. Seguindo nessa
l6gica, dois integrantes sdo do sexo masculino enquanto o outro é do sexo feminino,
ou seja, 0 sexo nado pode ser considerado como a variavel que define o grupo.

Nesse sentido, pode-se observar que a variavel que define esse grupo esta
relacionada ao tempo de empresa, tendo todos mais de vinte e cinco anos na
organizacdo. Por terem bastante tempo de empresa, eles ja estdo no ultimo estagio
de suas carreiras técnicas e atuam como especialistas de suas geréncias e, apesar
de serem subordinados a algum gerente intermediario, possuem maior autonomia
profissional. Como especialistas, todos participam frequentemente de grupos de
trabalho, nos quais eventualmente coordenam, da elaboracdo dos projetos
estratégicos, de forma consultiva, e de algumas reuniées gerenciais especificas,
onde eventualmente realizam apresentacdes sobre o processo no qual atuam.

Ou seja, cada integrante desse grupo lidera de forma técnica um processo do
RH, no qual ja trabalham h& muitos anos. Por isso, sdo convidados a participar com
certa frequéncia da constru¢do das politicas, dos processos e dos projetos, onde
podem participar das negociagdes, discussbes e dos debates em torno das
iniciativas de RH, bem como influenciar em certa medida o contexto social no qual
estdo inseridos. Além disso, possuem certo prestigio organizacional pelo saber
acumulado e as competéncias desenvolvidas ao longo de suas carreiras, sendo
convidados a contribuir de forma estratégica na melhoria dos processos e dos
projetos, possibilitando que eles tenham conhecimento das iniciativas de RH ainda
na etapa de elaboracdo e planejamento, o que permite que eles saibam com
antecedéncia os impactos e os beneficios de cada acao.

Nesse sentido, os integrantes do grupo de “Seguidores” percebem nao s6 as
melhorias que foram sendo implementadas ao longo dos anos nos processos de
gestdo de pessoas, principalmente quando comparam com o modelo burocratico
vigente até o final da década de 1990, como também estdo a par e conseguem
visualizar as mudancas previstas para ocorrer até 2019, bem como os beneficios
relacionados a entrega de cada projeto. Por terem participado com certa frequéncia
dos debates sobre o0s objetivos, os impactos e os beneficios de cada iniciativa, eles
conhecem o escopo e o0 prazo dos projetos, bem como os critérios de priorizacao

utilizados nas iniciativas estratégicas. Além disso, por ja terem mais de vinte e cinco
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anos de empresa, 0s membros desse grupo possuem ndo sé uma Visao sistémica e
integrada dos processos de RH, como ja viram muitas mudanc¢as acontecerem e
sabem que, embora possam demorar, elas sdo realizadas e trazem as melhorias
previstas.

O terceiro grupo, dos “Resistentes”, € composto por quatro dos entrevistados

€ possui as seguintes caracteristicas:

Quadro 4 — Caracteristicas do Grupo de Resistentes
~ Tempo de
. . Formacéao Cargo /
Tipologia Integrantes L7 ~ Sexo Empresa
Académica Funcéo
(anos)
Integrante 1 | Pdés-graduacgéo Analista Feminino 10
Integrante 2 | Pdés-graduacéao Analista Feminino 6
Resistentes : —
Integrante 3 Mestrado Analista Feminino 6
Integrante 4 | Pdés-graduacgéo Analista Masculino 10

Fonte: Elaboragéo propria

Como se pode observar, um dos integrantes desse grupo possui mestrado
enquanto os demais possuem poés-graduacdo (latu sensu), ou seja, a formacao
académica ndo pode ser considerada como a variavel que define o grupo. Seguindo
nessa légica, trés integrantes sdo do sexo feminino enquanto um é do sexo
masculino, ou seja, 0 sexo nao pode ser considerado como a variavel que define o
grupo. Além disso, embora nenhum dos integrantes possua fungéo gratificada, essa
nao pode ser considerada como a variavel que define o grupo, pois, como ja foi
observado, existem outros empregados sem funcao gratificada (os especialistas)
gue integram outro grupo, o de seguidores.

Nesse sentido, pode-se observar que a variavel que define esse grupo esta
relacionada ao tempo de empresa, tendo todos até dez anos na organizacao.
Embora ja estejam na EBE S.A. ha pelo menos seis anos, eles ainda estdo no inicio
de suas carreiras técnicas e ndo atuam nem como gerente nem como especialista,
possuindo pouca ou média autonomia profissional. Como analistas, nem todos
participam de grupos de trabalho, da elaboracédo dos projetos estratégicos, ou de
reunides gerenciais. Quando eventualmente participam, costuma ser mais de forma
“passiva” do que “ativa’, colaborando em certos momentos com pequenas

insercoes.
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Ou seja, os membros desse grupo ainda ndao dominam tecnicamente ou
gerenciam nenhum processo do RH, no qual ja trabalham h& alguns anos. Por isso,
sao convidados poucas vezes a participar da elaboracdo de politicas, de processos
e de projetos, isto €, tem poucas possibilidades de discutir, negociar e debater as
acbes de RH, bem como poucas oportunidades de influenciar o préprio ambiente
social de atuacdo. Além disso, ainda séo vistos como “novatos” em processo de
amadurecimento profissional, possuindo pouco prestigio organizacional, sendo
chamados a contribuir apenas de forma operacional na melhoria dos processos e na
implantacdo dos projetos, o que ndo permite que eles tenham conhecimento prévio
das mudangas previstas, bem como dos impactos e dos beneficios de cada
iniciativa.

Nesse sentido, os membros do grupo dos “Resistentes” ndo enxergam todos
0s beneficios previstos para serem implementados até 2019, pelo menos ndo de
forma integrada, e ndo vivenciaram as melhorias realizadas ao longo dos anos nos
processos de RH. Por ndo terem participado muito dos debates sobre os impactos,
0s beneficios e os objetivos, de cada projeto, eles conhecem pouco as
particularidades de cada iniciativa, bem como os critérios usados para priorizacéo e
formacao da carteira de iniciativas estratégicas.

Além disso, por terem menos de dez anos de empresa, 0s integrantes desse
grupo ainda ndo possuem uma visao totalmente integrada dos processos de RH,
bem como ndo passaram por muitas mudancas desde que chegaram a EBE S.A., o
que faz com que vejam com certa desconfianca a implementacdo dos projetos.

No quadro abaixo, € apresentada uma sintese dos trés grupos:

Quadro 5 — Posicfes adotadas pelos diferentes grupos organizacionais

Grupo Organizacional Contexto Social Posicdo Adotad a
Dominam o ambiente social, Apc_)|o e 2 |mplantac;<':’\o_dos
articipando da concepcdo e projetos estrateg_lc_os.
Eoordenac;éo de processos e el EEE

Entusiastas projetos. Possuem autonomia e ynll?teralmednte €
visdo sistémica e integrada dos 'mp.e!“e”tf" a com pouca
participagéo. Centralizagéo

rocessos e projetos estratégicos. . ~
P pro) 9 das informacdes.

Possuem prestigio organizacional
e dominam tecnicamente algum
processo, participando  com
“Seguidores” frequéncia da concepgdo de
processos e projetos. Certa
autonomia e visdo integrada dos
processos e projetos estratégicos.

Apoio total a implantacdo dos
projetos  estratégicos, pois
conhecem os beneficios e
impactos dos mesmos, bem
como continuardo a gozar de
prestigio organizacional.
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Grupo Organizacional

Contexto Social

Posicdo Adotad a

“Resistentes”

N&o possuem prestigio
organizacional e sé@o vistos como
“novatos”, participando pouco da
coordenacdo de processos e
concepcdo de projetos. Baixa
autonomia e visdo nao integrada
dos processos e  projetos
estratégicos.

Resisténcia a implementacao
dos projetos de mudanca, pois
ndo conhecem todos o0s
detalhes e ndo foram incluidos
na concepcdo dos mesmos.
Desconfianca se 0 novo
modelo sera implementado de
fato.

Fonte: Elaboracéo propria

6.2 Resposta dos grupos organizacionais a mudanca

A resposta de cada um dos grupos, descritos no item anterior, ao processo de
mudanca que esta ocorrendo na EBE S.A., referente & implementagdo do modelo de
gestdo estratégica de pessoas, sera apresentado a luz de trés perspectivas de
analise organizacional:

» Participacao e Autonomia;

» Desenvolvimento de Competéncias;

* Incentivos Organizacionais e Trocas Sociais.

A escolha dessas trés perspectivas tem como objetivo evidenciar as praticas
de gestdo vigentes na empresa, com intuito de analisar de que forma elas
constituem o “pano de fundo” onde ocorrem as dinamicas relacionais entre os atores
presentes no ambiente social da empresa. Dessa forma, espera-se evidenciar como
cada grupo reage as mudangas propostas, bem como os motivos que levam os
grupos a reagir de determinado modo especifico.

Além disso, espera-se verificar em que nivel a capacidade de Resiliéncia esta
presente nos empregados e na propria unidade que é objeto de estudo desta
pesquisa. Com isso, 0 objetivo € verificar o quanto o RH Corporativo da EBE S.A.
esta preparado para criar um ambiente de aprendizagem e inovac¢do, no qual os
empregados estejam preparados para atuar em ambientes complexos de continua
mudanca, de forma a possibilitar a implementacdo de uma organizacédo inovadora

sustentavel, capaz de gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Grupo 1 — “Entusiastas”
Quanto ao nivel de participagdo e autonomia, observa-se que 0 grupo

composto pelos entusiastas do RH Corporativo é envolvido pela alta administracéo
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da unidade nos féruns e reunides onde as ideias e projetos sao concebidos e
aprovados, ou seja, todos os membros do grupo participam de forma ativa no
processo criativo e decisorio, podendo discutir amplamente os projetos, negociar,
expressar suas ideias, e atuar no processo de influenciar sua propria realidade
social e organizacional.

Além disso, ap0s participar da construcdo das diretrizes a serem seguidas, o
grupo recebe total autonomia para implementar os projetos de sua responsabilidade,
podendo pensar a melhor maneira de organizar as tarefas e as equipes de trabalho
a fim de atingir a meta estipulada. Como gerentes, eles tém a possibilidade de
recrutar e selecionar os profissionais com o perfil mais adequado para atuar em sua
area, dentro daqueles que foram aprovados em concurso publico, podendo também
dividir as tarefas de acordo com seu préprio critério, 0 que concede bastante
autonomia para o gestor administrar suas entregas.

Os membros desse grupo podem ainda negociar com outros gerentes de
outras areas a transferéncia através de permuta de profissionais com o objetivo de
adequar o seu quadro de pessoal. Com isso, € possivel realizar um ajuste
organizacional em termos de pessoal: a geréncia A recebe um empregado da
geréncia B com um perfil mais adequado as atividades da geréncia A, e cede um
empregado com um perfil menos adequado as atividades da geréncia A, mas que
tenha um perfil mais adequado para trabalhar na geréncia B.

Ao manter essa dinamica relacional, os gestores possibilitam a convivéncia
entre critérios de atuacdo e logicas diferentes, facilitando a implementacdo de
processos de aprendizagem e mudanca organizacional. Nesse sentido, tais
observacbes estariam em consonancia com o modelo Politico de Gestdo de
Pessoas preconizado por Brabet (1993), no qual o foco esta em democratizar a acao
politica e as relagbes de trabalho dos diferentes atores sociais que constituem a
empresa, permitindo o desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem
continua, importantes para o alcance de metas de longo prazo.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias, observa-se que o grupo dos
entusiastas estd em constante desenvolvimento de seus recursos e capacidades,
tanto via treinamento formal e substituicdo eventual do gestor imediato, quanto
através da lideranca de diferentes projetos, que demandam a aplicacdo de
diferentes recursos e competéncias. Os gestores possuem um programa de

desenvolvimento especifico somente para eles, com cursos de formacéo,
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aprimoramento e poés-graduacdo, além de programas de capacitacdo fora da
empresa, no Brasil e no exterior, nos quais eles tém prioridade e privilégios de
participacdo, como, por exemplo, em eventos sobre gestdo promovidos por
instituicbes de renome académico (IMD, Insead, MIT, Harvard, etc.) e empresarial
(HSM Management, Amana-Key, etc.), nos quais somente gerentes séo liberados
para participar.

Por serem avaliados pelas entregas que fazem e por participarem de equipes
multidisciplinares de projetos, os gestores possuem mais liberdade para negociar e
estruturar seu proprio plano de desenvolvimento junto com seu gestor imediato e,
como hé restricdes de or¢gamento, os melhores cursos acabam sendo realizados
pelos gerentes, principalmente aqueles realizados no exterior, que costumam ser
mais caros. Além disso, por participar de discussfes de alto nivel, com gerentes
executivos e diretores experientes e altamente capacitados, esses gestores tendem
a desenvolver capacidades mais rapidamente, como resultado da interacdo
constante com profissionais mais seniores.

Enquanto os empregados sem funcdo gratificada sé&o avaliados anualmente
em cinco competéncias individuais corporativas (compartilhamento do
conhecimento; relacionamento com clientes; iniciativa; orientacao para resultados; e
trabalho em equipe), os gestores sdo avaliados em nove competéncias individuais
corporativas, sendo as mesmas cinco dos demais empregados mais quatro (atuacéo
estratégica; capacidade decisoria; inovacao; lideranca).

Ou seja, se por um lado os gestores sdo mais cobrados para responsabilizar-
se pelos resultados, por outro isso acaba proporcionando mais oportunidades de
desenvolvimento para os gestores que, por serem avaliados em mais competéncias,
acabam buscando se capacitar ainda mais para atender o que se espera deles pela
empresa, gerando um ciclo virtuoso de desenvolvimento de recursos e capacidades.
Essas observagbes estariam em consonéncia com a teoria da conservagdo dos
recursos de Hobfoll (2001), que preconiza que um amplo conjunto de recursos
fornecidos por uma empresa a seus empregados tende a promover o aumento de
suas capacidades e habilidades de enfrentamento, bem como aumentar 0 seu
otimismo e sua confianca para superar desafios futuros.

Quanto aos incentivos organizacionais e trocas sociais, observa-se que 0s
entusiastas, por serem gestores, possuem plano de carreira mais acelerado do que

os demais empregados, no qual conseguem progredir em média dois niveis
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funcionais ao ano, enquanto os demais funcionarios progridem em média um nivel,
sendo que na carreira gerencial é possivel chegar a patamares maiores de salario,
onde um gerente sénior pode chegar a receber o triplo de um analista. Além disso,
observa-se que os entusiastas possuem um canal de comunicacdo aberto com a
alta administragéo, o que permite uma participacdo mais efetiva deles no processo
decisério organizacional.

Os integrantes desse grupo, diferentemente dos demais empregados, nao
possuem “cartdo de ponto”, ou seja, ndo tem seus horarios de entrada e saida
registrados, o que permite maior flexibilidade de ir e vir. Nesse sentido, ndo sao
avaliados pelas horas que passam dentro da empresa — um ponto recorrente de
reclamacao dos demais empregados — mas sim pelos resultados e pelas entregas
que fazem, podendo administrar seu tempo e suas agendas, bem como priorizar as
atividades da forma que considerarem melhor.

Os entusiastas possuem avaliacdo por desempenho e resultados, o0s
melhores salarios da empresa, como ja dito anteriormente, bem como incentivos
comuns a todos os empregados como plano de saude, beneficio farmacia,
beneficios educacionais para os filhos e dependentes, previdéncia complementar e
licenca maternidade estendida para as mulheres (seis meses). Além disso, 0s
entusiastas podem utilizar aparelho celular e notebook da empresa, bem como
possuem verba para pegar taxi guando em deslocamento de trabalho.

Ou seja, pode-se observar que 0s entusiastas sdo 0s que mais recebem
incentivos da empresa. Nesse sentido, tais observagdes estariam em conformidade
com a teoria dos incentivos organizacionais de Shin, Taylor e Seo (2012), que
ressalta que os individuos que recebem incentivos organizacionais de forma
continua tenderiam a se sentir apoiados e valorizados, assimilando com mais
naturalidade as mudancas organizacionais.

Nesse contexto, observa-se que 0s entusiastas cultivam um ambiente de
bastante colaboracédo e feedback continuo entre seus pares e seus superiores, no
qual ha espaco para ampla discusséo, dialogo e debate sobre novas ideias e
melhorias do sistema produtivo, bem como negociacdo de escopo, de equipes e
prazos de projetos. Além disso, quando estdo coordenando processos ou liderando
projetos, 0s entusiastas interagem ativamente com todos os membros de suas
equipes, dividindo tarefas, administrando possiveis conflitos, dando e recebendo

feedback, e avaliando o desempenho de cada um.
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Nessa perspectiva, tais observagfes estariam em conformidade com o
conceito de “double looping learning” (aprendizagem em circuito duplo) desenvolvido
por Argyris (1992), que implicaria na obtencdo de novas informacbes e no
guestionamento constante das bases que configuram um determinado sistema
produtivo, a fim de redesenhar de modo relevante a tecnologia, 0s processos, e a
propria empresa, se necessario for. Além disso, tais observacdes estariam em
consonancia com o conceito de resiliéncia psicologica desenvolvido por Shin, Taylor
e Seo (2012), que ressalta que fornecer altos niveis de recursos e incentivos aos
individuos antes e durante a mudancga possibilitaria a organizacdo minimizar os
impactos decorrentes de um processo de transi¢do, evitando assim que as pessoas
experimentem periodos de estresse e tensdo, a fim de que permanecam
comprometidos e engajados com a mudanca.

Nesse sentido, pelas evidéncias que foram apresentadas até aqui, observa-se
gue o grupo de entusiastas vivencia um ambiente de trabalho com bastante
participacdo e autonomia, que possibilita o desenvolvimento continuo de
competéncias tanto via treinamento formal quanto através de desafios profissionais,
e se assemelha muito com o modelo politico de gestdo de pessoas. Além disso, o
grupo recebe numerosos incentivos organizacionais e tem a oportunidade de
interagir constantemente com seus pares e demais atores sociais da empresa, 0 que
tende a gerar resiliéncia psicolégica e comprometimento com a mudanca. Dessa
forma, observa-se que o grupo de entusiastas demonstra estar preparado para
apoiar a implementacéo das mudancas planejadas.

No quadro abaixo, é apresentada uma sintese da reacdo do grupo 1,

composto pelos entusiastas, ao processo de mudanca organizacional:
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Quadro 6 — Reacdo do Grupo 1 ao processo de mudanca

Contexto Organizacional Reacéo a Mudanca

Participacao total no processo criativo
e decisorio; total autonomia para
organizar equipes, priorizar tarefas e
negociar prazos, a fim de implementar
as acodes necessdrias.

Participacao e
Autonomia

Constante desenvolvimento de
recursos e capacidades via
treinamento, lideranca de projetos e | . ~
interacBo com gerentes seniores; implementagéo das

liberdade para negociar e estruturar gﬁ!atlvas estr_ztec?mas ge
seu préprio plano de ; capacidade e

desenvolvimento. reS|I|enC|a psicolbgica
instalada; total

Progressdo acelerada da carreira; | comprometimento com a
canal de comunicacdo totalmente | mudanca.

aberto com a alta administracéo;
Incentivos e Trocas avaliagdo por desempenho e

Entusiastas do processo

de transicdo e da
Desenvolvimento de

Competéncias

Sociais resultados; influéncia  total na
construcdo da propria realidade
social, através de ambiente

colaborativo e feedback continuo.

Fonte: Elaboragéo propria

Grupo 2 — “Seguidores”

Quanto ao nivel de participagcdo e autonomia, observa-se que 0 grupo
composto pelos seguidores € envolvido em grande parte pelos gestores do RH
Corporativo nas reunifes e féruns onde os projetos e as ideias sdo concebidos e
aprovados, ou seja, todos os membros do grupo participam em varios momentos do
processo criativo, dando suporte técnico e especializado ao processo decisorio,
podendo influenciar em certa medida a construcdo da prépria realidade social e
organizacional.

Além disso, apds dar suporte a constru¢cdo dos projetos e avaliagdo dos
processos, 0 grupo dispde de bastante autonomia para estruturar seu plano de
trabalho e organizar da melhor maneira suas tarefas a fim de alcancar as metas
estipuladas. Nesse sentido, por dominarem tecnicamente um ou mais processos,
esses profissionais possuem poder de barganha junto aos gestores para negociar
metas e entregas, bem como acabam coordenando alguns grupos de trabalho e
projetos, nos quais podem discutir e debater ideias, bem como negociar escopo e

prazos de trabalho.
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Dessa forma, ao participar como consultores internos nos processos de
concepgao e decisdo, esses profissionais acabam facilitando a implantacdo de
processos de mudanca e aprendizagem organizacional. Nesse sentido, tais
observacdes estariam em conformidade com o modelo Politico de Gestdo de
Pessoas desenvolvido por Brabet (1993), que preconiza a democratizagdo da agao
politica e das relacdes de trabalho das diferentes personalidades que constituem a
organizacdo, possibiltando o desenvolvimento e a aprendizagem continuos,
essenciais para o alcance sustentavel de metas.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias, observa-se que o grupo dos
seguidores desenvolve competéncias de forma continua, tanto via treinamento
formal quanto através da participacdo de diferentes grupos de trabalho e projetos,
gue demandam a aplicacao intensiva de diferentes conhecimentos especializados, e
exatamente por isso foram destacados para trabalhar como consultores internos.
Esses profissionais podem optar por realizar cursos de aperfeicoamento dentro da
empresa, bem como programas de capacitacdo fora da mesma, no pais e no
exterior, nos quais eles tém prioridade de participacdo em relacdo aos demais
empregados, perdendo somente para os gerentes. A empresa inclusive estimula que
esses profissionais realizem cursos de pds-graduacdo, como mestrado e doutorado.

Por serem especialistas e atuarem em alto nivel técnico de equipes
multidisciplinares de projetos, esses profissionais possuem mais liberdade para
negociar e estruturar seu proprio plano de desenvolvimento junto com seu gestor
imediato do que os demais. Além disso, por participar de discussbes da alta
administragao, esses profissionais tendem a desenvolver competéncias mais
rapidamente do que os demais empregados, como resultado da interacdo constante
com profissionais mais capacitados e seniores.

Esses profissionais sao avaliados anualmente nas mesmas cinco
competéncias individuais corporativas que os demais empregados (iniciativa,;
compartilhamento do conhecimento; trabalho em equipe; orientacéo para resultados;
e relacionamento com clientes), mas a diferenca € que o nivel de proficiéncia em
gue os especialistas sdo cobrados é maior pelo fato deles serem empregados
seniores.

Ou seja, se por um lado esses especialistas sdo mais cobrados para atuarem
em alto nivel técnico nos diversos projetos, por outro isso tende a proporcionar mais

oportunidades de desenvolvimento para 0s mesmos que, por serem avaliados em
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um nivel maior de proficiéncia, acabam tendo que se capacitar ainda mais para
atender o que é esperado deles pela organizacdo, possibilitando a criacdo de um
ciclo virtuoso de desenvolvimento de competéncias. Nesse sentido, essas
observacdes estariam em conformidade com a teoria da conservacao dos recursos
desenvolvida por Hobfoll (2001), que ressalta que um amplo conjunto de recursos
oferecidos por uma organizagdo a seus empregados tende a aumentar suas
capacidades e habilidades de enfrentamento, bem como aumentar a sua confianca e
seu otimismo a fim de superar desafios futuros.

Quanto aos incentivos organizacionais e trocas sociais, observa-se que esses
profissionais possuem uma remuneracdo maior do que a maioria dos demais
empregados, chegando ao dobro do que profissionais com dez anos de empresa
ganham. Isso se deve principalmente a um adicional que todo empregado da EBE
S.A. possui por tempo de servico (anuénio), beneficio dado pela empresa pelos anos
completos de trabalho, que pode chegar ao valor referente a 40% da remuneracao.
Como eles possuem bastante tempo de empresa, acabam tendo uma remuneracao
maior. Além disso, observa-se que esses especialistas possuem um canal de
comunicacdo bastante acessivel com seus gestores e com a alta administracdo, que
0S convoca regularmente para reunifes importantes, e assim permite um maior
envolvimento deles na constru¢ao das propostas organizacionais.

Mesmo possuindo “cartdo de ponto”, como os demais empregados sem
funcdo gratificada, os integrantes desse grupo tém uma maior flexibilidade para
negociar e gerenciar seu préprio plano de trabalho, pois possuem prestigio
organizacional e a confianga de seus gestores. Nesse sentido, mesmo tendo que
cumprir horas de trabalho, esses profissionais ndo sdo avaliados somente pelas
horas que passam dentro da empresa, mas também e principalmente pelos
resultados que entregam, podendo gerenciar seu tempo e priorizar as atividades da
maneira que considerarem mais adequada.

Os seguidores possuem avaliagdo com foco maior em desempenho e
resultados, trabalham com projetos de alto nivel técnico, tém salarios acima da
média dos demais empregados da empresa, bem como os incentivos comuns a
todos os empregados como beneficios educacionais para os filhos e dependentes,
beneficio farméacia, plano de saude, previdéncia complementar e licenca

maternidade estendida para as mulheres (seis meses).
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Com isso, pode-se observar que os seguidores recebem muitos incentivos da
empresa, perdendo somente para 0s gestores. Nesse sentido, tais observagdes
estariam em consonancia com o0 conceito de incentivos organizacionais
desenvolvidos por Shin, Taylor e Seo (2012), que destacam que os empregados que
recebem mais incentivos organizacionais de forma continua tendem a se sentirem
valorizados e apoiados, apropriando-se com mais naturalidade das mudancas
organizacionais.

Nesse contexto, observa-se que 0s seguidores cultivam um ambiente de
bastante colaboracdo e interagdo com seus pares e seus superiores, no qual ha
espaco para amplo debate, discusséo e negociagao sobre novas ideias e melhorias
dos processos. Além disso, quando estdo coordenando ou participando de grupos
de trabalho e projetos, os seguidores interagem ativamente com todos os demais
integrantes, liderando tarefas, negociando escopo e prazo, bem como dando e
recebendo feedback de forma continua.

Nessa perspectiva, tais observacfes estariam em consonancia com o
conceito de aprendizagem em circuito duplo (“double looping learning”) desenvolvido
por Argyris (1992), que esté relacionado com a obtencdo de novos dados e no
guestionamento continuo das bases que modelam um sistema produtivo especifico,
com o objetivo de reconfigurar de forma relevante os processos, a tecnologia e a
propria empresa, se preciso for. Além disso, tais observacfes estariam em
conformidade com o conceito de resiliéncia psicologica desenvolvido por Shin,
Taylor e Seo (2012), que destaca que municiar os empregados com altos niveis de
recursos e incentivos antes e durante a mudancga permitiria minimizar os impactos
decorrentes de uma transicdo, evitando assim que os individuos experimentem
periodos de tensdo e estresse, permanecendo engajados e comprometidos com a
mudanca.

Nesse sentido, pelas evidéncias apresentadas até aqui, observa-se que o
grupo de seguidores vivencia um ambiente de trabalho com bastante participacéo e
autonomia, o qual estimula o desenvolvimento continuo de recursos e capacidades
tanto via treinamento formal quanto através de experiéncias profissionais de alto
nivel, se assemelhando em muito com o modelo politico de gestdo de pessoas.
Além disso, os integrantes desse grupo recebem diversos incentivos organizacionais
e tem a oportunidade de interagir em varios momentos com seus pares, superiores e

demais pessoas da empresa, 0 que possibilita o desenvolvimento da capacidade de
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resiliéncia psicologica e comprometimento com a mudanca. Dessa forma, observa-
se que o grupo de seguidores demonstra ser capaz de apoiar a implementacdo das
mudancas organizacionais.

No quadro abaixo, € apresentada uma sintese da reacdo do grupo 2,

composto pelos seguidores, ao processo de mudanca organizacional:

Quadro 7 — Reacdo do Grupo 2 ao processo de mudanca

Contexto Organizacional Reacdo a Mudanca
Bastante participacdo no processo
Particioaca criativo;  bastante autonomia para
articipagéo e . o
Autonomia organizar seu trabal_ho, priorizar tarefas e
negociar prazos, a fim de implementar as
acOes necessarias.
Constante desenvolvimento de recursos | Total apoio a0 processo
e capacidades via treinamento, | ye transicido e a
Desenvolvimento participacdo de projetos e interacdo com implementacio das
de Competéncias pares e superiores; liberdade para | iiciativas estratégicas
negociar e estruturar seu préprio plano | 4e RH; capacidade de
de desenvolvimento. resiliéncia  psicoldgica
instalada;
Beneficios de estar no final da carreira | comprometimento com
(anuénio, prestigio social, etc.); canal de | a mudanca.
comunicacao fluido com gerentes e alta
Incentivos e administracdo; avaliacdo com foco em
Trocas Sociais entregas e resultados; influéncia na
construcdo da propria realidade social,
através de ambiente colaborativo e
feedback continuo.

Fonte: Elaboragéo propria

Grupo 3 — “Resistentes”

Quanto ao nivel de participagcdo e autonomia, observa-se que 0 grupo
composto pelos resistentes é pouco envolvido pelos gestores do RH Corporativo nos
féruns e reunifes onde as ideias e 0s projetos sdo concebidos e aprovados, ou seja,
0S membros do grupo participam em poucos momentos do processo criativo, dando
suporte técnico pontual e ainda pouco especializado ao processo decisorio,
possuindo pouca ou quase nenhuma influéncia na constru¢do da proépria realidade
social e organizacional.

Além disso, pelo fato de dar pouco suporte a construcdo dos projetos e
avaliacdo dos processos, 0 grupo dispde de pouca ou nenhuma autonomia para

estruturar seu proprio plano de trabalho e organizar suas tarefas a fim de alcancar
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as metas estipuladas, sendo direcionados em grande medida por seus gestores.
Nesse sentido, por ainda ndo dominarem tecnicamente 0s processos onde atuam,
esses profissionais possuem pouco ou nenhum poder de barganha junto aos
gestores para negociar metas e entregas, acabam participando pouco de grupos de
trabalho e projetos, ndo tendo oportunidades regulares para discutir e debater ideias,
bem como para negociar escopo e prazos de trabalho.

Dessa forma, ao participar somente como executores de processos pre-
concebidos, esses profissionais acabam sendo pouco envolvidos nos processos de
aprendizagem e mudanca organizacional. Nesse sentido, tais observacoes estariam
em conformidade com o modelo Instrumental de Gestédo de Pessoas desenvolvido
por Brabet (1993), no qual prevaleceria uma ideia mais restrita da aprendizagem, na
qual o empregado deve seguir as regras e desenvolver as competéncias
necessarias tdo somente para desempenhar suas atividades, ou seja, 0S
empregados seriam considerados pessoas utilitaristas e condiciondveis por meio de
acOes baseadas em processos de estimulo—resposta, sendo medidos a partir das
respostas aos estimulos realizados, e comparados aos resultados e aos
investimentos efetuados.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias, observa-se que o grupo dos
resistentes desenvolve competéncias de forma fragmentada, mais por treinamento
formal do que através de participacéo e interacao de projetos e grupos de trabalho.
Esses profissionais, da mesma forma que os especialistas, podem optar por realizar
cursos de aperfeicoamento dentro da empresa, bem como programas de
capacitacdo fora da mesma, no pais e no exterior. A diferenca é que eles nao
possuem prioridade de participagdo, principalmente em eventos externos a empresa
gque demandem gastos adicionais. A empresa estimula que esses profissionais
realizem cursos de pos-graduacdo, como mestrado e doutorado, porém restringe a
escolha dos cursos, que devem passar por aprovacdes gerenciais, as vezes até por
quatro instancias gerenciais, tornando o processo centralizado e moroso.

Por serem analistas e atuarem em nivel de execucdo dos processos e
projetos, esses profissionais possuem menos liberdade para negociar e estruturar
seu préprio plano de desenvolvimento junto com seu gestor. Além disso, por
participarem pouco de discussdes com gestores e com a alta administracdo, esses

profissionais tendem a desenvolver competéncias mais lentamente se comparados
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com o0s especialistas e gerentes, como resultado da pouca interacdo com
profissionais mais capacitados e seniores.

Como analistas, o0s resistentes sdo avaliados anualmente nas cinco
competéncias individuais corporativas que sdo comuns a todos os empregados
(iniciativa; compartilhamento do conhecimento; trabalho em equipe; orientagédo para
resultados; e relacionamento com clientes), em um nivel de proficiéncia menor do
gue os especialistas e gerentes sdo cobrados.

Ou seja, se por um lado os analistas sdo menos cobrados para atuarem em
alto nivel técnico e alcancarem metas que poderiam estressa-los, por outro isso
tende a proporcionar menos oportunidades de desenvolvimento para oS mesmos
que, por serem avaliados em um nivel menor de proficiéncia, acabam se
capacitando menos do que os integrantes dos outros dois grupos analisados, o que
dificulta a criagdo de um ciclo virtuoso de desenvolvimento de competéncias. Nesse
sentido, essas observagdes estariam em consonancia com a teoria da conservacgéo
dos recursos desenvolvida por Hobfoll (2001), na qual os individuos, em resposta a
um ambiente turbulento de transformacdo, despenderiam um esforco para obter,
manter, proteger e desenvolver determinados recursos, sendo que ocorreria
estresse caso 0S recursos se esgotassem ou fossem ameagados, ou seja, OS
individuos com menores recursos seriam mais vulneraveis a perda de recursos e
menos capazes de adquirir novos recursos para uso futuro do que aqueles com mais
recursos.

Quanto aos incentivos organizacionais e trocas sociais, observa-se que esses
profissionais possuem uma remuneragcdo mais baixa do que os especialistas e
gerentes, chegando a ganhar metade do que os especialistas ganham ou até um
terco do que os gerentes ganham. Isso se deve principalmente ao fato dos analistas
possuirem menos tempo de empresa e, consequentemente, menor adicional por
tempo de servigo (anuénio), que no caso deles pode chegar no maximo ao valor
referente a 12% da remuneracao.

Além de ganharem menos, esses profissionais trabalham as vezes mais, em
guantidade de tarefas, do que os especialistas, que acabam ficando com mais
trabalhos intelectuais, o que gera descontentamento por parte dos resistentes. Além
disso, observa-se que o canal de comunicacdo entre esses profissionais, seus
gestores e a alta administracdo € pouco fluido, o que faz com que os resistentes

recebam informacfes somente quando as mesmas ja foram amplamente discutidas
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em reunides restritas, o que dificulta o entendimento dos mesmos sobre a légica e
0os critérios utilizados pela alta administracdo para construir as propostas
organizacionais.

Todos os resistentes possuem “cartdo de ponto” e ndo tém muita flexibilidade
para negociar e gerenciar seu proprio plano de trabalho, pois ainda ndo gozam de
prestigio organizacional e precisam ainda ganhar a confianga de seus gestores.
Nesse sentido, todos tém que cumprir horas de trabalho e sdo avaliados em grande
medida pelas horas que passam dentro da empresa, bem como pelo nivel de “néo
guestionamento” das regras estabelecidas, do escopo das entregas e dos prazos
das atividades. Com isso, ndo possuem liberdade para gerenciar seu tempo e
priorizar suas atividades da maneira que fosse mais adequada para eles.

Os profissionais tidos como resistentes possuem avaliacdo com foco na
execucao de tarefas rotineiras e operacionais, trabalham na manutengdo dos
processos ja existentes, tém salarios menores do que 0s especialistas e gerentes,
além dos incentivos comuns a todos os empregados como beneficio farmacia,
licenca maternidade estendida para as mulheres (seis meses), beneficios
educacionais para os filhos e dependentes, previdéncia complementar e plano de
saude.

Com isso, pode-se observar que os profissionais resistentes recebem poucos
incentivos da empresa, perdendo para os especialistas e para os gestores. Nesse
sentido, tais observacfes estariam em conformidade com o conceito de incentivos
organizacionais desenvolvidos por Shin, Taylor e Seo (2012), que ressalta que
guando a empresa nao oferece recursos de forma continuada aos individuos, pode-
se criar um ambiente no qual os empregados tenderiam a experimentar uma
quantidade alta de estresse em momentos de transicdo, podendo leva-los a
desenvolver resisténcia a mudanca.

Nesse contexto, observa-se que os resistentes experimentam um ambiente
de pouca colaboracéo e interacdo com os especialistas e seus superiores, nao tendo
espaco para amplo debate, discusséo e negociacao sobre novas ideias e melhorias
dos processos. Além disso, por ndo coordenarem ou participarem pouco de grupos
de trabalho e projetos, os resistentes interagem pouco com todos o0s demais
empregados, recebendo tarefas com escopo e prazo ja definidos, bem como dando
e recebendo feedback em poucos momentos, muitos deles quando sédo solicitados

pelos gerentes.
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Nessa perspectiva, tais observagfes estariam em conformidade com o
conceito de aprendizagem em circuito simples (“single looping learning”)
desenvolvido por Argyris (1992), que implicaria em melhorias continuas dos
processos produtivos com o intuito de alcancar um nivel 6timo de producéo, embora
sem questionar as etapas e/ou os valores essenciais do sistema, fazendo com que o
empregado somente incorpore novas formas de trabalhar se o mesmo estiver em
conformidade com os valores vigentes, ou seja, ndo haveria incorporacao de
comportamentos que viessem a questionar os pressupostos de base e/ou que
pudessem ameacar, de alguma forma, a identidade que fora construida através de
sua relacdo com a organizagdo, dificultando o0s processos de mudanca
organizacional.

Além disso, tais observacdes estariam em consonancia com o conceito de
resiliéncia psicolégica desenvolvido por Shin, Taylor e Seo (2012), que ressalta que,
ao fornecer baixos niveis de recursos e incentivos aos empregados antes e durante
a mudanca, a organizacdo poderia aumentar os impactos decorrentes de uma
transicdo, 0 que aumentaria as possibilidades dos individuos experimentarem
periodos de tensao e estresse, dificultando 0 engajamento e comprometimento dos
mesmos com a mudanca.

Nesse sentido, pelas evidéncias apresentadas até aqui, observa-se que 0
grupo de resistentes vivencia um ambiente de trabalho com pouca participacéo e
autonomia, o qual dificulta o desenvolvimento continuo de recursos e capacidades,
se assemelhando em muito com o modelo instrumental de gestado de pessoas. Além
disso, os integrantes desse grupo recebem poucos incentivos organizacionais e tem
poucas oportunidades de interagir com 0s especialistas, superiores e demais
pessoas da empresa, o que dificulta o desenvolvimento da capacidade de resiliéncia
psicolégica e comprometimento com a mudanca. Dessa forma, observa-se que o
grupo de resistentes demonstra desconfianca e resisténcia para apoiar a
implementacdo das mudancas organizacionais.

No quadro abaixo, € apresentada uma sintese da reacdo do grupo 3,

composto pelos empregados resistentes, ao processo de mudancga organizacional:



Quadro 8 — Reacdo do Grupo 3 ao processo de mudanca
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Contexto Organizacional

Reacdo a Mudanca

Participacéo e
Autonomia

Pouca ou nenhuma participagdo no
processo criativo e decisoOrio; pouca
autonomia para organizar seu trabalho,
priorizar tarefas e negociar prazos, a fim
de implementar as acfes necessérias.

Desenvolvimento
de Competéncias

Desenvolvimento fragmentado de
recursos e capacidades via treinamento,
e pouca participacdo em projetos; pouca
liberdade para negociar e estruturar seu
préprio plano de desenvolvimento.

Beneficios reduzidos por estar no inicio

Resisténcia ao
processo de transicdo e
a implementacdo das
iniciativas  estratégicas
de RH; capacidade de
resiliéncia  psicoldgica
nao instalada;
desconfianca sobre os
reais beneficios do

novo modelo; falta de
comprometimento com
a mudanca.

da carreira; canal de comunicacdo com
gerentes e alta administracdo pouco
acessivel; avaliacdo com foco em tarefas
rotineiras e  operacionais;  pouca
influéncia na construcdo da propria
realidade.

Incentivos e
Trocas Sociais

Fonte: Elaboragéo propria

Dessa forma, observa-se que, por um lado, as reagfes dos grupos dos
“Entusiastas” e dos “Seguidores” se assemelham bastante, estando os dois grupos
engajados e comprometidos com as mudancas propostas. Pode-se constatar que
essa semelhanca na reacdo ao processo de transicdo esta relacionada em grande
parte com o fato dos integrantes dos dois grupos experimentarem um ambiente
organizacional de aprendizagem e inovagao, no qual todos tem a oportunidade de
debater ideias, negociar prazos e tarefas, bem como a possibilidade de conhecer
previamente o0s impactos e beneficios de cada projeto. Por coordenarem e
participarem de forma ativa da maioria das iniciativas estratégicas, interagindo
constantemente com a alta administracdo, bem como por terem prioridade em
treinamentos de alto nivel, os integrantes desses dois grupos desenvolvem
competéncias continuamente. Além disso, todos recebem numerosos incentivos da
empresa que, somados as trocas sociais e ao desenvolvimento de recursos e
capacidades, geram resiliéncia psicolégica e comprometimento com a mudanca.

Por outro lado, observa-se que as reacdes do grupo dos “Resistentes”
divergem das reacbes dos outros dois grupos, fazendo com que os integrantes
desse grupo ndo estejam engajados e comprometidos com as mudangas propostas.
Pode-se constatar que essa diferenca na reacdo ao processo de transicdo esta
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relacionada em grande parte com o fato dos resistentes experimentarem um

ambiente organizacional de estimulo-resposta e conformidade com normas e

procedimentos, no qual todos tém poucas oportunidades para discutir ideias,

negociar prazos e tarefas, bem como poucas informacdes sobre os impactos e

beneficios de cada projeto. Por participarem pouco e de forma estanque da maioria

dos projetos estratégicos, interagindo pouco com a alta administracdo, bem como

por ndo terem prioridade em treinamentos de alto nivel, o desenvolvimento de

competéncias desse grupo se da de forma fragmentada e muito dependente de

treinamentos formais. Além disso, todos recebem menos incentivos da empresa que,

somados as poucas trocas sociais e ao baixo desenvolvimento de recursos e

capacidades, geram resisténcia e falta de comprometimento com a mudanca.

No quadro abaixo, € apresentada uma sintese da reacdo dos trés grupos

organizacionais ao processo de mudancga organizacional:

Quadro 9 — Reacdo dos diversos Grupos ao processo de mudanca

Grupos

Contexto Organizacional

Participacéo e
Autonomia

Desenvolvimento
de Competéncias

Incentivos e Trocas
Sociais

Reacao a
Mudanca

Entusiastas

Participacdo total
no processo
criativo e
decisério; total
autonomia  para
organizar
equipes, priorizar
tarefas e negociar
prazos, a fim de
implementar  as
acles
necessarias.

Constante
desenvolvimento de
recursos e
capacidades via
treinamento,
lideranca de projetos
e interacdo com
gerentes  seniores;
liberdade para
negociar e estruturar
seu préprio plano de
desenvolvimento.

Progressédo acelerada
da carreira; canal de
comunicacao
totalmente aberto com
a alta administracéao;
avaliacdo por
desempenho e
resultados; influéncia
total na construcdo da
propria realidade,
através de ambiente
colaborativo e
feedback continuo.

Entusiastas do
processo de
transicdo e da
implementacéo
das iniciativas
estratégicas de
RH; capacidade
de resiliéncia
psicolégica
instalada; total
comprometimento
com a mudanca.

Seguidores

Bastante
participagdo  no
processo criativo;
bastante
autonomia  para
organizar seu
trabalho, priorizar
tarefas e negociar
prazos, a fim de
implementar  as
acles
necessarias.

Constante
desenvolvimento de
recursos e
capacidades via
treinamento,
participacdo de
projetos e interagcdo
com pares e
superiores; liberdade
para negociar e
estruturar seu
proprio plano de
desenvolvimento.

Beneficios de estar no
final da carreira,
prestigio social; canal
de comunicacéo fluido
com gerentes e alta
administracao;
avaliacdo com foco em
entregas e resultados;
influéncia na
construcdo da prépria
realidade, através de
ambiente colaborativo
e feedback continuo.

Total apoio ao
processo de
transicdo e a
implementacéo
das iniciativas
estratégicas de
RH; capacidade
de resiliéncia
psicoldgica
instalada;
comprometimento
com a mudanca.
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Contexto Organizacional o
Reacao a
Grupos | participagdo e | Desenvolvimento | Incentivos e Trocas Mudanca
Autonomia de Competéncias Sociais
Resisténcia ao
processo de
Pouca ou Beneficios reduzidos | transicdo e a
nenhuma Desenvolvimento por estar no inicio da | implementacao
participacdo  no | fragmentado de | carreira; canal de | das iniciativas
processo criativo | recursos e | comunicacéo com | estratégicas de

4 e decisorio; pouca | capacidades via | gerentes e alta | RH; capacidade

IS autonomia  para | treinamento, e pouca | administragdo pouco | de resiliéncia

% organizar seu | participacdo em | acessivel; avaliacdo | psicolégica néo

® trabalho, priorizar | projetos; pouca | com foco em tarefas | instalada;

& tarefas e negociar | liberdade para | rotineiras e | desconfianca
prazos, a fim de | negociar e estruturar | operacionais; pouca | sobre o0s reais
implementar as | seu proprio plano de | influéncia na | beneficios do
acles desenvolvimento. construcdo da prépria | novo modelo; falta
necessarias. realidade. de

comprometimento
com a mudanca.
Fonte: Elaboragéo propria
Nesse sentido, foi possivel observar que os resultados encontrados

responderam a problematica da pesquisa, na medida em que trouxeram insumos
qgue possibilitaram uma analise mais aprofundada do sistema social, das praticas de
gestdo vigentes dentro do RH Corporativo, bem como do modelo de gestdo de
pessoas praticado pela EBE S.A. Além disso, o0s resultados encontrados
possibilitaram a criacdo de uma tipologia, em trés grupos organizacionais distintos, o
que permitiu observar a existéncia de diferentes reacfes ao processo de mudanca
instalado na empresa, bem como evidenciar os motivos que explicam as diferentes
reagdes a mudanca.

Dessa forma, foi possivel observar também que os resultados encontrados
comprovaram as teorias utilizadas no referencial tedrico deste trabalho, na medida
em que reforcaram a ideia de que o modelo de gestdo de pessoas impacta no
sistema social da empresa e na criacdo de um ambiente de aprendizagem e
inovacao continua, podendo facilitar ou dificultar o desenvolvimento da capacidade
de resiliéncia organizacional, necessaria a implementacdo de mudancas constantes

gue gerem vantagens competitivas sustentaveis.
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7 CONCLUSOES

Nessa pesquisa, foi realizado um estudo de caso na EBE S.A., uma grande
empresa brasileira de capital misto do setor de energia, com opera¢cdes no Brasil e
no exterior. Foram identificados os principais desafios a implementacdo do novo
modelo estratégico de gestdo de pessoas também denominado gestdo de pessoas
por competéncias, a partir do diagnostico do modelo de RH predominante na
organizacdo, de forma a possibilitar a analise das rea¢des dos diversos grupos
organizacionais ao processo de transi¢cao vivenciada pela empresa, a fim de facilitar
a criacdo de estratégias que possam criar um ambiente de aprendizagem e
inovacao, que favoreca o desenvolvimento de resiliéncia organizacional, capacidade
esta capaz de proporcionar engajamento e comprometimento das pessoas com a
mudanca organizacional, dando assim sustentabilidade aos negdcios.

Apresenta-se a seguir as principais consideracdes deste trabalho.

7.1 Modelo de gestdo de pessoas, resiliéncia e muda  ncga sustentavel

De acordo com seu Planejamento Estratégico, a EBE S.A. almeja se
transformar em uma organizacdo inovadora de alto nivel tecnolégico em todas as
areas. Para alcancar este objetivo, a empresa busca consolidar o modelo estratégico
de gestdo de pessoas (por competéncias), com base na negociacao e
democratizacdo das relacdes de trabalho e das acdes politicas dos diversos atores
organizacionais, a fim de possibilitar a convivéncia harménica e produtiva de
diferentes racionalidades e critérios de acéao distintos.

Com isso, a EBE S.A. busca cada vez mais permitir o livre pensamento e a
liberdade de expressédo de cada empregado com o objetivo de alavancar o processo
de desenvolvimento de recursos e capacidades individuais e organizacionais. Nesse
contexto, a literatura revisada para esta pesquisa, que esta relacionada
essencialmente com a teoria dos recursos da firma (resource based view),
capacidades dinamicas, gestdo de pessoas por competéncias, aprendizagem e
inovacdo sustentavel, e resiliéncia organizacional, faz parte das caracteristicas
necessarias para implementar em toda a empresa uma organizacdo do tipo

“Learning”, que inove de maneira radical em todos os niveis de forma sustentavel.
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Nesse sentido, foi realizado um diagnéstico do modelo de gestdo de pessoas
vigente na EBE S.A., que demonstrou que, na visdo dos entrevistados, existem dois
modelos que coexistem dentro do sistema social da organizacdo. Por um lado, foi
possivel observar que gerentes (entusiastas) e especialistas (seguidores)
experimentam um contexto organizacional de aprendizagem e inovacgéo, no qual
todos tem a possibilidade de discutir e debater ideias, negociar prazos e tarefas,
bem como a oportunidade de conhecer previamente os beneficios e participar do
mapeamento de impactos de cada projeto. Dessa forma, observa-se que o modelo
vigente para o0s gerentes e especialistas entrevistados se assemelha bastante com o
modelo politico de gestdo de pessoas, conforme definicdo de Brabet (1993), e com 0
modelo de aprendizagem em circuito duplo (“double looping learning”) desenvolvido
por Argyris (1992).

Por coordenarem e participarem de forma ativa da maioria das iniciativas
estratégicas, os integrantes desses dois grupos interagem constantemente entre si e
com a alta administracdo, bem como desenvolvem competéncias de forma continua
tanto por terem prioridade em treinamentos de alto nivel quanto por interagirem
frequentemente com profissionais mais seniores. Além disso, foi possivel observar
que todos os integrantes recebem numerosos incentivos da organizagdao que,
aliados as continuas trocas sociais e ao desenvolvimento de recursos e
capacidades, acabam gerando resiliéncia psicologica e comprometimento deles com
as mudancas propostas, estando em conformidade com o0 conceito de
comprometimento com a mudanca desenvolvido por Shin, Taylor e Seo (2012).

Por outro lado, com base na visdo dos entrevistados, observou-se que os
analistas (resistentes) experimentam um contexto organizacional de restricdo de
aprendizagem, no qual eles devem seguir regras e desenvolver apenas as
competéncias necessarias para desempenhar tarefas rotineiras e operacionais,
sendo tratados em Ultima analise como individuos utilitaristas que podem ser
condicionados através de mecanismos baseados em processos de estimulo—
resposta, a fim de alcancar conformidade e aceitacdo das normas e dos
procedimentos.

Ou seja, todos os analistas entrevistados possuem poucas oportunidades
para discutir e debater ideias, negociar prazos e tarefas, bem como poucas
informacdes sobre os beneficios e os impactos de cada projeto de mudanca. Dessa

forma, observa-se que o modelo vigente para os analistas entrevistados se
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assemelha bastante com o modelo instrumental de gestdo de pessoas, conforme
definicdo de Brabet (1993), e com o modelo de aprendizagem em circuito simples
(“single looping learning”) desenvolvido por Argyris (1992).

Por participarem pouco e de forma pontual da maioria das iniciativas
estratégicas, esses analistas interagem pouco com 0s especialistas, 0s gerentes e a
alta administragdo, bem como desenvolvem competéncias de forma fragmentada e
pontual tanto por ndo terem prioridade em treinamentos de alto nivel quanto por
interagirem pouco com profissionais mais seniores. Além disso, tirando os beneficios
gue sdo comuns a todos, os analistas recebem poucos incentivos da empresa que,
aliados as poucas trocas sociais e ao baixo desenvolvimento de recursos e
capacidades, acabam gerando resisténcia e falta de comprometimento com as
mudancas propostas, estando em conformidade com o conceito de resisténcia a
mudanca desenvolvido por Shin, Taylor e Seo (2012).

Nesse contexto, foi possivel observar também que o RH da EBE S.A. deseja
se tornar uma area estratégica, com autonomia para prestar assessoria interna de
alto nivel a todas as demais areas da empresa, se transformando quase em um
setor organizado como uma Adhocracia, conforme definido por Mintzberg (2003), e
que a EBE S.A. caminha para se transformar em uma organizagdo inovadora
sustentavel, conforme definido por Barbieri et al. (2010), com foco econbmico,
ambiental e social, tendo em vista que inovar somente ndo é mais suficiente, sendo
cada vez mais necessario inovar de forma sistematizada e sustentavel. Nesse
sentido, € essencial que a empresa consolide o modelo de gestdo estratégica de
pessoas em todos 0s niveis organizacionais, a fim de que as praticas de RH possam
dar suporte a construcdo de um ambiente que propicie a criacdo de uma
organizacdo em aprendizagem, necessaria para que ocorram inovacoes
tecnoldgicas e sociais sustentaveis.

Nessa perspectiva, como consequéncia da coexisténcia de dois modelos de
gestdo de pessoas e de duas estruturas de aprendizagem diferentes dentro da
empresa, foi possivel notar diferencas no nivel de desenvolvimento de
competéncias, que afetam diretamente no desenvolvimento de recursos e
capacidades que ajudam os empregados a suportar processos de mudancga. Nesse
sentido, com base nas teorias apresentadas neste trabalho, os seguintes pontos
deveriam ser considerados pelas organizacdes que necessitam consolidar o modelo

de gestdo estratégico de pessoas e desenvolver a capacidade de resiliéncia em
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todos os niveis, a fim de implementar processos de mudancga de forma constante e
sustentavel:
* Autonomia e ampla participagdo das pessoas em todos 0s niveis
organizacionais;
» Comunicacao descentralizada, transparente e fluida;
» Estrutura organizacional tipo Adhocracia;
» Plano de desenvolvimento individual estruturado de forma negociada;
» Estimulo a inovacao radical (redesenho radical da tecnologia, organizacao
e modelo de negocio);
* Processos sistematizados para estimular as trocas sociais, redesenhar os
papeéis sociais e treinar as pessoas para executar esses papeis;
» Treinamento para promover a competéncia de Resiliéncia Organizacional.
Dessa forma, € necessario que a alta administracdo e o0s gerentes,
principalmente os do RH, trabalhem no sentido de aperfeicoar as praticas e o
modelo de gestdo de pessoas, inserindo 0s pontos levantados por essa pesquisa na
pauta estratégica e na concepc¢do de projetos de mudanca, com o objetivo de
estimular a criagdo de um ambiente democratico e de aprendizagem, que permita o
amplo debate de ideias, a negociacdo entre os diversos atores organizacionais, 0
desenvolvimento continuo de competéncias e da capacidade de resiliéncia
organizacional, de modo a possibilitar inovacdes radicais (técnicas e sociais)

constantes a fim de gerar vantagens competitivas sustentaveis.

7.2 Proposta de continuidade

Nesse estudo, foi apresentado um estudo de caso de uma grande empresa
brasileira de energia, com atuacdo também no exterior, com o0 qual se buscou
demonstrar o impacto que o modelo de gestdo de pessoas adotado por uma
organizacdo tem no desenvolvimento de competéncias e na criagcdo de um ambiente
de aprendizagem e inovagdo continua, que possibilite a geracdo de vantagens
competitivas sustentaveis. Contudo, mesmo almejando objetividade, consisténcia na
estruturacdo do referencial tedrico e rigor metodologico, o méetodo escolhido para

este trabalho pode ensejar certa subjetividade.
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Além disso, a pesquisa foi realizada por um membro interno da organizacgéao,
0 que pode ter trazido algum viés de parcialidade em algum momento especifico da
analise de dados e de resultados, embora o pesquisador tenha empreendido um
esforco para desenvolver esse trabalho como se estivesse olhando de fora da
organizacdo. Ademais, mesmo que se tenha conseguido alcancar imparcialidade
nas analises, € possivel que existam certas lacunas, as quais poderdo ser
desenvolvidas por futuras pesquisas que contribuam para ampliar o campo de
conhecimento referente aos diversos temas trabalhados neste estudo.

Nesse sentido, serdo apresentadas a seguir algumas sugestdes que possam
servir como proposta de continuidade para futuros trabalhos, os quais possam
contribuir para o avanco dos estudos na area de gestdo de pessoas e relacdo de
trabalho:

* Realizar um estudo que contemple também outras areas da EBE S.A., para
gue se possa ter uma visdo mais abrangente do processo de mudanca que
esta em vigéncia, bem como das praticas e da consolidacdo do modelo de
gestao estratégica de pessoas em mais areas da empresa,

» Seria interessante realizar uma pesquisa apos a implementacdo total do
novo modelo de gestdo de pessoas, previsto para 2019, com o objetivo de
entender de que forma a organizacéo lidou com as reacdes a mudanca dos
diversos grupos organizacionais que compdem a empresa;

* Também poderia ser proveitoso realizar um estudo apos a implementagéo
do novo modelo de gestdo de pessoas, a fim de investigar em que nivel a
capacidade de resiliéncia organizacional foi instalada, bem como se o
modelo estratégico de gestdo de pessoas (por competéncia) foi
consolidado;

* Pesquisar sobre as praticas e modelos de RH em outras empresas de
energia, com o0 objetivo de encontrar semelhancas e diferencas que
possam ajudar a tecer uma comparacao entre diversas empresas de um
mesmo setor, a fim de investigar qual seria 0 modelo de gestdo de pessoas
que mais ajudaria empresas e empregados dessas empresas a

desenvolverem a capacidade de resiliéncia;
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e Caberia também desenvolver um estudo em empresas de setores
diferentes, com o objetivo de comparar realidades e necessidades
diferentes quanto as praticas e modelos de gestédo de pessoas;

Dessa forma, esta pesquisa buscou trazer uma contribuicdo para o avancgo
dos estudos na area de gestdo de pessoas e relacdo de trabalho, principalmente
sobre modelos de gestdo de pessoas que possam facilitar a criacdo de ambientes
de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, de modo a possibilitar o
desenvolvimento da capacidade de resiliéncia organizacional, a fim de que as
organizacdes inovem de forma radical e constante, gerando vantagens competitivas

sustentaveis.
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