PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

v

Anélise dos Casos sob a Otica da Comunicacgéo

The most important thing in
communication is to hear what isn’t being
said.

Peter Drucker

Os projetos de gestdo por competéncia nas empresas estudadas foram
iniciados com o apoio da alta-administra¢do e o envolvimento direto dos setores
de RH. Para chegar a todos os que seriam avaliados na primeira implementacao,
as empresas precisaram empregar estratégias de divulgagdo do projeto e de
informacao dos diferentes processos e etapas que seriam seguidas por este
publico. Verificou-se, no capitulo anterior, que as estratégias de comunicacao sao
essenciais para encaminhar o sucesso do projeto e que as empresas estavam
conscientes desta relevancia.

Neste capitulo, serdo esmiucados os tipos de estratégias de comunicacao
adotadas pelas empresas em fungdo de varias caracteristicas: o timing em que
ocorreram, as midias utilizadas, os publicos almejados, a configuracdo dos
eventos, a composi¢cdo dos materiais e outros atributos que se salientaram durante
a coleta de dados.

A analise inicial apontard os elementos empregados em termos de efeitos
favoraveis e nocivos. A descricdo abrange as estratégias de modo geral, bem
como os materiais especificos que lancam o projeto para o primeiro publico a ser
avaliado. Nestes materiais, serdo examinados os elementos visuais, textuais e
metaforicos que compuseram a mensagem impressa.

Conforme foi observado na se¢do anterior, que discutiu os projetos sob a
Otica da mudanga, houve grande paralelismo na adog¢do dos projetos nas
organizagdes estudadas: as organiza¢des tinham muitos pontos em comum em
relagdo ao passos de implantagdo e aos mecanismos de vencer possiveis
resisténcias. Certamente, beneficiaram-se da expertise de especialistas em
modelos de gestdo por competéncias e das experiéncias diversas em implantagdo

de mudangas nas outras empresas do grupo corporativo para preparar a mudanga
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planejada. Neste sentido, constituiram um grupo empiricamente convergente no
encaminhamento do processo para instaurar o novo.

No entanto, as organizagdes diferiram nos seus métodos de comunicacao e
no emprego de taticas de informacdo ou persuasdo. Também podem ser
distinguidas entre as que diversificaram os meios de informar, divulgar e envolver

(fomentar o apego) e as que foram mais restritas.

7.1

A Relevancia da Comunicacao para as Organizacdes Estudadas

Em todas as entrevistas, pode se perceber que havia uma consciéncia da
importancia da comunicacdo para o sucesso do projeto, como revelam os

seguintes trechos:

“Entao deixa-me contar um pouco da mecanica. Nds fizemos essa ““venda”, essa
apresentacao para o comité diretivo dessa empresa e depois nds descemos em
cascata; depois o comité diretivo com esses gestores e nés fizemos uma
comunicacdo genérica para toda a empresa, contando do movimento e depois
nos saimos area a area apresentando...” (TELEFONICA)

“Elas foram definidas, divulgadas, através de um trabalho de comunicagao
interna que a gente tem bem desenvolvido. Sempre, pra toda acdo que nés temos
de desenvolvimento, a gente tem um plano de comunicac&o interna, que envolve
sempre, e eu posso ver o plano de comunicagdo exatamente pra eu te passar, mas
que envolve geralmente e-mail, envolve comunicagéo via intranet, algum tipo de
folder, algum tipo de cartaz, enfim, dependendo da acédo vai a comunicac&o.”
(VIVO)

As necessidades comunicativas expostas por Klein (1996) faziam parte da
agenda das estratégias de comunicacdo aplicadas, mas, as empresas utilizaram
procedimentos variados e com intensidade e formatos diferentes. Na descri¢ao da
comunicagdo adotada por cada organizacdo, serdo apontadas as necessidades e os
principios que foram atendidos pelos instrumentos e eventos organizados, a partir
da conceituacdo apresentada no capitulo 2, se¢do 2.2.

As organizagdes fizeram uso de ferramental tradicional de divulgacao,
como material impresso em papel, e das novas tecnologias que servem a

comunicagdo. Assim, nos projetos investigados, os meios de veicular as
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informacdes e engajar os profissionais abrangeram: uso da midia eletronica
(mensagens eletronicas, paginas especificas na intranet, mensagens em janelas
pop-up ao iniciar o computador, folhetos, manuais, cartazes, sinalizagdo variada
nos espacos fisicos comuns, nos murais, nos locais de convivio (como copa,
bebedouro e local do café) e brindes. Cada uma destas midias desperta efeitos e
constroi significados diferentes que podem ser alinhados com as estratégias
descritas por Boyett (1998) e DuBrin (2003) para impulsionar a mudanca e
superar resisténcias.

Cada organizagao escolheu a sua combinacdo de midias, conforme
caracteristicas especificas de seus projetos, especialmente no tocante ao publico-
alvo da primeira implantagdo. Algumas recorreram ao apoio de consultorias
externas na area de comunicagdo. Os investimentos de recursos e de tecnologia
que empregaram em suas taticas também indicam o grau de relevancia que a
comunica¢do da mudanca assumia para o projeto como um todo.

Apesar da visivel importancia que os projetos das empresas deram a
comunicagdo, cabe observar que ndo foram muitos os momentos que oS
entrevistados se debrugaram sobre o tema, assumindo uma postura axiomatica. Ao
descreverem seus projetos, concentraram-se no conteudo e no desenho e omitiram
referéncias explicitas ao planejamento da agdo comunicativa. Somente com a
instigacdo da entrevistadora este tema surgiu com foco especifico.

Ficou evidente nos dados da pesquisa que o cenario atual ¢ uma fase de
transi¢ao entre a primazia, ou exclusividade, da midia impressa em papel e a
dominacao da midia eletronica. A cultura da materialidade, caracteristica dos
materiais impressos em papel, se contrapde, ou se alia, a cultura da virtualidade,
natureza do que ¢ armazenado digitalmente. As organizac¢des utilizam estes dois
‘mundos’ no seu composto comunicativo, aparentemente, refletindo muito pouco
sobre o impacto de cada canal de comunicag¢do utilizado.

O canal representa papel determinante no processo de comunica¢do, uma
vez que possibilita o receptor-alvo ter acesso a ‘mensagem’ em determinado
momento ¢ com a intensidade e freqiiéncia almejadas. O significado do que ¢é
informado ¢ construido também pelo tipo de canal utilizado -- o que faz da
escolha do canal uma decisdo critica para que se atinjam os resultados esperados
com a comunicagdo. Os materiais fisicos (impressos diversos, objetos

distribuidos), bem como os encontros fisicos (reunides, palestras, encontros
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informais) fazem parte de um mundo substancializado, de cuja realidade s6 nos
livramos por designio proprio. Isto é, guardamos os objetos em gavetas, faltamos
as reunides, evitamos os encontros. Em contrapartida, os materiais virtuais (na
intranet, por exemplo) dependem de nds para existirem a nossa frente. “O virtual
existe sem estar presente [...] e é uma fonte indefinida de atualizagdes.” (Levy,
1999, p. 49) Ao mesmo tempo em que estes materiais virtuais estdo
‘desterritorializados’ e s6 se consubstanciam no espago ndo delimitado do
universo cibernético, estdo virtualmente presentes ao tempo todo, em qualquer
lugar, se e quando o acionamos. Existem em poténcia e ndo em ato (Levy, 1999).
A existéncia fisica ndo se opde a existéncia virtual — sdo duas realidades

diferentes.

A rigor, em filosofia o virtual ndo se opde ao real mas sim ao atual: virtualidade e
atualidade sdo apenas dois modos diferentes da realidade. ... E virtual toda
entidade “desterritorializada”, capaz de gerar diversas manifestacdes concretas
em diversos momentos e locais determinados, sem contudo estar ela mesma presa
a um lugar ou tempo em particular.” (Levy, 1999, p. 47)

As naturezas diversas destes canais sinalizam diferentemente para os
participantes do projeto de gestdo de pessoas por competéncias. A facilidade do
canal digital favorece a disponibilizacio de um universo muito maior de
informagdes e materiais, em vdarios géneros discursivos (artigos, comentarios,
videos, guias de orientagdo, foruns, dentre outros). Por outro, ‘aguarda’ uma agao
do ‘explorador’ — isto €, as informagdes estdo acessiveis, se o individuo se
prontificar a busca-las. £ uma forma de dar autonomia e fomentar uma
aprendizagem individual; mas, ¢ também um risco do ndo-envolvimento, do ndo-
compartilhamento, como mecanismos de defesa contra a mudanca. E se o total
ndo-envolvimento se torna impossivel, dentro do contexto da organizagdo, a
comunicac¢do por meio do canal digital, permite um baixo envolvimento.

Os meios de comunicagdo ndo-virtuais sdo, por outro lado, invasivos. Tais
materiais vém de encontro ao individuo-alvo, ndo esperam sua a¢do de busca. O
ndo-envolvimento se consistira em uma ac¢do voluntaria de descarte. Ao mesmo
tempo, ha maior limitagdo para disponibilizacao de materiais, pois envolve maior
variedade de recursos.

As organizagdes que capitalizaram em cima das especificidades da

comunicagdo fisica e da virtual criaram um composto mais abrangente e, portanto,
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mais onipresente ¢ com maior chance de atender as idiossincrasias dos individuos,
as especificidades da informacdo a ser veiculada, dos diferentes momentos do
projeto e dos significados a serem construidos nos individuos. Entender em que
estratégias as organizagdes depositaram seus investimentos de divulgagdo e
comunicagdo traz insights quanto a incorpora¢ao do modelo de gestdo de pessoas
por competéncias na cultura da empresa e aos indicadores de sucesso do projeto.
Este foi o pressuposto que levou a andlise das estratégias utilizadas.

Como complementacdo a esta andlise, os significados construidos a partir
dos materiais fisicos que foram empregados remetem aos paradoxos e simbolos
que o modelo adotado evocou para seus participantes. Em processos de mudanga
¢ necessario administrar os sentidos (Schein e Kets de Vries, 2000; Vasconcelos
et al., 2006) de modo que o desequilibrio psiquico causado pelas transformagdes
que a organizacao deseja empreender no ambiente seja elaborado e apoiado pela
construgdo de significados para a nova realidade organizacional.

O conjunto de sentidos ¢ fruto do emaranhado de significados nas trés
camadas da comunicacdo: significados representacionais (apresentacionais ou
ideacionais, cf. Lemke ¢ Halliday), ou secja, as referéncias ao mundo da
experiéncia; significados interpessoais (orientacionais, nos termos de Lemke), que
remetem as relacdes entre produtor e receptor, entre as informagdes socio-
culturais que estdo embutidas no contexto da comunicagdo; e textuais (ou
organizacionais para Lemke), que explicitam as relagcdes entre as partes da
composi¢ao comunicada entre si e daquela composicao com os outros ‘textos’.

A anélise dos elementos nos materiais utilizados para comunicagdo, os de
sentido ‘literal’ e os de sentido figurativo, as denotagdes e conotagdes, buscou
desvendar alguns significados explicitos e implicitos que povoaram o universo

dos participantes do projeto de competéncias nas empresas.
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7.2

Caracteristicas da Comunicacao nos Casos Estudados

7.2.1

A comunicagéo na VIVO

A estratégia de comunicagdo da VIVO incluiu formas de suscitar a
aceitacdo e engajamento dos colaboradores e gestores da empresa. Foram trés
meses destinados a sensibilizagdo para o projeto, periodo no qual ocorreram
alguns eventos e foram disponibilizados os materiais que sinalizavam os objetivos
e caracteristicas do projeto, tais como: lancamento do sistema informatizado de
base da avaliacdo, mensagens eletrOnicas, cartazes espalhados pelos locais de
passagem e convivéncia, documentacdo na intranet com explicagdes e instrugdes
sobre as diferentes etapas do processo, € folheto de divulgagdo com as principais
caracteristicas do projeto.

A participagdo de um grupo consultivo, formado por representantes de
diferentes areas, para o realinhamento e a constru¢do das competéncias que fariam
parte do projeto na VIVO ¢ parte do composto de comunicacdo que irradia
informagdes e promove o comprometimento com o projeto.

Duas estratégias foram preponderantes, segundo o que foi salientado na
entrevista: a grande énfase no uso da intranet, onde se acumulam os documentos
que transmitem as explicagdes das competéncias, de todos os passos e orientam a
defini¢do dos diversos momentos de avaliagdo e feedback, ¢ a distribui¢do de um
brinde.

O Manual do Sistema de Gestdo de Performance, elemento de cunho
informativo, primordialmente voltado a orientar e ensinar o funcionamento do
sistema, estd acessivel na intranet e sua versdo impressa revela o predominio da
linguagem verbal e a parcimonia no uso de imagens e outros elementos graficos e
visuais que visem atrair a atencdo — o que estd em linha com o seu proposito
fundamental de veicular informagdes. E um material formal, na medida em que a
linguagem ¢ impessoal e ha poucas referéncias que estabelecem uma relagao inter-
pessoal de proximidade. H4 raras instdncias de uso de ‘vocé€’, muito uso da
terceira pessoa do singular e de estruturas passivas ¢ da forma imperativa do

verbo ou infinitiva para definir passos e etapas do processo.
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Ja os cartazes incluem algum apelo pessoal (* Sabe o0 que a VIVO espera
de vocé?’ ou ‘Vocé desenvolve suas competéncias e aumenta sua performance’),
mas também tém uma énfase nas letras e ndo nas imagens. Contém a relagdo das
competéncias (dos gestores e dos demais colaboradores) em duas colunas
paralelas, com fundo colorido, separadas por uma coluna em branco com a unica

figura do cartaz: o bonequinho VIVO.

A Metafora da Régua

Foram distribuidas como brindes na época da implantacdo do projeto
réguas de plastico branco, resistente, que continham varias inscri¢des. A inscri¢do
na embalagem da régua, um envelope verde com aba branca, dizia “Com as
ferramentas certas, vocé pode medir seu desempenho e manter as Competéncias
VIVO sempre na cabeca.” A régua também contém dizeres: em uma das faces da
régua estdo relacionadas as competéncias VIVO para todos colaboradores e, na
outra face da régua, as competéncias VIVO Gestores. Constam nas duas faces a
logomarca da empresa, o bonequinho (duas versdes, um maior € um menor, em
cores diferentes) e o nome do projeto “Gestdo de Performance”.

Cabe ressaltar a duplicidade de sentido da expressdo ‘na cabega’ que
consta nos dizeres do envelope. Manter as competéncias na memoria, no sentido
literal, para ndo esquecer-se de trabalhar para cumpri-las ou desenvolvé-las e, no
sentido figurado, atender as competéncias no mais alto grau, ou seja, na cabega da
lista ou com toda a disposicao (entrar de cabeca).

A metéafora da régua pode ser uma provocacgdo para que se tenha sempre
em mente a necessidade de medir, acompanhar o ‘crescimento’. Por ser um
instrumento de medicao objetiva e confiavel pode remeter para a confiabilidade
do sistema de avaliacdo da empresa, a imagem de objetividade que se deseja
imprimir.

Ao mesmo tempo, a régua ¢ um instrumento de facil utilizacdo e basico
entre os materiais escolares e profissionais. Serve para medir, mas também ¢ util
para outras fung¢des como, por exemplo, sublinhar trechos importantes em

documentos, marcar paginas em livros, acompanhar a leitura de certos trechos.
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A conjugacao de cores vivas e tons alegres completa a simbologia do
‘facil’ e pratico. H4 um ar brincalhdo neste objeto, refor¢ado com o uso do
bonequinho que representa a marca.

Surge, entdo, uma relativa ambigiiidade proveniente da comparagdo deste
objeto aos demais materiais de divulgagdo. Por um lado, a VIVO veicula um
material técnico (com listas, muito texto, linguagem formal) e distribui uma régua
que ¢ um instrumento tradicional para efetuar medigdes de comprimento ou para
tracar linhas retas. E uma ferramenta de uso simples e confiavel e o resultado de
seu uso imprime uma formalidade ndo possivel sem o uso do instrumento — a
linha tracada pela régua pode ser considerada formal em contrapartida a tragada a
mao-livre. Ao mesmo tempo, ha um tom jocoso neste objeto. Nao so pelos dizeres
como ja foi mencionado, mas também pelo fato de que a régua ¢ um dos icones de
material escolar (o que lembra infincia), e poucos na vida adulta e profissional
tém na régua um objeto indispensavel para executar suas fungdes.

O conflito de mensagens ndo ¢ positivo para quebrar resisténcias. Os
individuos em processos de mudanca ja lidam com seus conflitos internos, entre a
estabilidade do velho e a inovacdo. Especialmente no inicio da implantacdo, ha
uma sensibilidade acirrada aos sinais emitidos por todos os meios, sejam eles
voluntario ou involuntarios (Watzlawick, 1978, apud Giroux, 1998) e a
dissonancia encontrada na conjuga¢do dos materiais de comunicacdo da VIVO
ndo colabora para construgdo de um significado novo para a gestao de pessoas na

organizagao.

7.2.2
A Comunicacao na CLARO

Um dos primeiros comentarios na entrevista foi o papel relevante da

comunicagdo na preparacao para realizar a mudancga proposta pela organizagao.

“Eu considero como o ponto critico, para o sucesso de um modelo como esse,
num tempo de mudanga como esse ... € a comunicagéo.”

Em outro momento, ficou aparente a consciéncia das resisténcias normais

a todo novo projeto e do risco de um modelo mal implementado. Observou a
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entrevistada que um projeto mal comunicado, que nao obtivesse a confianga e nao
atingisse positivamente a auto-estima dos funciondrios, poderia ser uma barreira
para a estratégia comercial da empresa, trazendo efeitos danosos para a relagao
com os clientes. Afinal, eram estes os funciondrios que ajudavam a criar a

imagem da empresa perante o consumidor.

“E uma resisténcia natural j& havia ... (era) mais um modelo. Existe também,[...]
eu confesso que eu fiquei com muito medo.... justamente por isso, se a
comunicacao saisse, alguma coisa (saisse) errada, eram 700 pessoas infelizes e
atendendo meu cliente final. Entdo, imagine o impacto.”

Apesar desta consciéncia, o projeto de comunicacdo elaborado para o
modelo de gestdo por competéncias da CLARO ¢, essencialmente, um plano
simples -- em termos de estratégias e de linguagem do material confeccionado,
coerente com o publico-alvo inicial do modelo de gestdo por competéncias que
estava sendo implantado os profissionais do call-center.

Foram observadas duas preocupag¢des fundamentais. A primeira barreira
era como atingir os profissionais, ja que eles trabalham em um esquema
diferenciado dos demais funcionarios da empresa. Fazem uma jornada de seis
horas e t€ém pouco acesso a meios de comunicagao, ja que a intranet (ou em alguns
casos a internet) ¢ restrita as necessidades funcionais. Sdo, basicamente, cargos
operacionais que oferecem poucas oportunidades para didlogos, reunides e outros
momentos de digressdo das atividades laboriais. H4 um mural disponivel, mas
aparentemente ndo ¢ um veiculo muito proeminente para comunicagao.

O segundo desafio era adaptar a linguagem ao nivel de compreensdo dos
funcionarios. A preocupacdo com a linguagem simples se expressa em varios
momentos da entrevista. Os profissionais que atuavam nas diferentes fun¢des do
call-center tinham, em sua grande maioria, formagdo de Ensino Médio e poucos
possuiam nivel universitario. Esta caracteristica foi motivo de um cuidado
especial na elaboracao os materiais informativos, especialmente quanto ao folheto
de divulgacao.

Pesando estas duas premissas, o plano de comunicag¢do restringiu-se,
essencialmente, a um folheto explicativo: a cartilha do Programa Foco. Ressalte-
se que foi este o instrumento basico de divulgacdo de informagdes e de atrair o

funciondrio para o projeto e tentar evitar ou vencer suas resisténcias.
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Outras estratégias foram usadas para atingir os que tinham a funcdo de
superiores do call-center, que supervisionavam uma equipe de profissionais.
Deste grupo, alguns foram convocados para atuarem nos grupos de trabalho que
ajudaram a definir melhor as diferentes fungdes e atividades dentro do call-center
e, posteriormente, elaboraram as competéncias reunides. Apds o projeto pronto,
todos os supervisores participaram de reunides de divulgagao.

O encontro pessoal e a oportunidade de participagdo dos supervisores
atendem aos principios da eficicia de contatos face-a-face, do envolvimento do
grupo alvo, de criar espagos de reflexdo, auto-descobrimento e conversagao.
Assim, estes espagos funcionaram como fonte de informacdo, negociagao,
elaboracdo da compreensdo, da seguranga e, em ultima andlise, da adesdo ao
modelo. Enquanto muitos supervisores puderam crescer com a elaboracdo do
projeto e construir conjuntamente a mudanga, outros ndo foram envolvidos desde
as fases iniciais e sO foram integrados no processo na fase de reunides de
treinamento e de orientacdo sobre o modelo que estava sendo implantado.

Os funciondrios ndo-supervisores contaram somente com a cartilha e o
contato com seu supervisor, a quem deveriam recorrer no caso de duvida, como

ressalta a cartilha:

“Caso vocé ainda tenha alguma dtivida, ndo deixe de procurar o seu Supervisor.
Ele ¢ seu principal parceiro no sucesso de Programa Foco!” (p. 4)

Para estes funciondrios, os supervisores e membros da equipe de RH
consubstanciavam o apoio pela linha de autoridade, pois serviam de apoio e de
fonte de informacdes e de motivacdo para a aceitacdo e internalizagdo das
finalidades do projeto de competéncias. Para os funciondrios a estratégia de
comunicagdo se restringiu a cartilha e uma ou outra interacdo com supervisor ou

algum colega.
Significados em foco
A cartilha do Programa FOCO apresenta mensagens ambiguas. Embora se

denomine uma cartilha, mais parece um pequeno livro-texto de um nivel mais

elaborado. Evita figuras, ilustragdes, com exce¢do de: um quadro figurativo na
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capa, um fluxograma simples, uma relagdo em formato de tabela e uma tabela de
duas colunas.

Para um folheto de seis paginas, foram poucas as figuras. Estdo
posicionadas no centro das respectivas paginas, atraindo o olhar diretamente para
este ponto. Tém a funcdo de complementar as informacdes contidas no texto
verbal, categorizando as situagdes explicitadas em termos gerais no paragrafo
anterior.

Ha muito texto verbal, separado em varias se¢des que sdo introduzidas por
perguntas. Sao trechos curtos, na maioria, visando simplificar o teor informativo.
Este estilo de pergunta-e-respostas poderia aproximar o leitor, pois aponta para a
funcdo interpessoal, tecendo as relagcdes entre o autor e o leitor. No entanto, a
profusdo de informagdes e estilo assertivo constroi uma relacdo informante-
aprendiz. Isto refor¢a a relacdo de inferioridade da audiéncia — o que pode
provocar maior inseguranca e, portanto, resisténcia.

Ha outros pontos que ndo atraem o leitor e reforcam sua passividade. As
cores na cartilha s3o0 mondtonas, com predominio do branco e inser¢des em cinza
claro e azul naval. A fonte, de formas limpas, ¢é preta — refor¢ando o estilo ‘livro’
deste material.

Em termos de linguagem, ¢ um texto direto, com predominio de sentencas
curtas ou, quando maiores, com pouca subordinacdo. Em alguns momentos aponta
para o ambiente externo, remetendo o leitor para buscar maiores informagdes na
intranet corporativa ou com 0 supervisor.

O folheta inicia com uma apresentacdo do Programa Foco e logo revela o

objetivo de implanta-lo:

‘focar o crescimento e disponibilizar uma importante fonte de motivagdo na
busca de autodesenvolvimento profissional’, (p. 2).

O programa ¢ definido como um modelo de gestdo baseado em
competéncias, e para dirimir as dividas, antes que elas aparecam, o folheto
apresenta a defini¢do de competéncias e exemplifica com uma referéncia a uma
situacdo concreta, simples, familiar a todos, que possibilita a facil compreensdo do
conceito de competéncias. Apds esta aproximacao com o leitor, o que explicita
uma preocupag¢do de integrar as novas informac¢des com os esquemas de

conhecimento que ele ja possui, o restante do material contém um fluxo de
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informacdes impessoais, em tom distante, contendo normas e estruturagdes do
projeto. As perguntas em tom que divida que iniciam cada trecho de
esclarecimentos, posicionam o leitor como um ‘desinformado’ ouvindo a voz da
autoridade que definiu regras e determinou o fluxo das acdes.

Certamente, a funcdo informativa do folheto ¢ cumprida — mas sem
estratégias de atracdo e motivagdo do leitor. A capa, Unica secdo com cores, ¢
jocosa — apresenta nove figuras representativas das diferentes fungdes existentes
no call-center. A figura central é a mesma, mas os aderegos variam ¢ o cenario
também. Esta capa é o momento leve da cartilha. E, de fato, uma ilustragao
coerente com o conceito de cartilha — um material simples, alegre, atendendo
predominante a um espirito infantil. Mas esta expectativa ¢ frustrada quando se

observa o interior da cartilha.

A Metafora da LENTE

Talvez o mais simbolico no projeto de comunica¢do deste modelo de
gestdo por competéncias seja seu titulo: “Programa Foco”. O programa ¢ muito
focado — centrado unicamente no call-center; a comunicagdo ¢ também bem
restrita; foca somente na informacao direta e pouco envolvente.

O projeto ¢ focado na empresa, ndo busca atrair os funciondrios, nem nas
estratégias de comunicac¢do, nem insiste no desenvolvimento das competéncias,
como foi visto na descri¢do do modelo. E significativo que ao final do folheto, em
um quadrinho final que, pelo seu posicionamento, centraliza o olhar do leitor, ha

uma maioria de referéncias a empresa.

“Aqui, todos ganham: Vocé entende melhor o que a ATL espera de seu trabalho,
a ATL conhece melhor o seu perfil e o cliente recebe um melhor atendimento.”

(p-7)

Todos ganham? O profissional ganha somente em entender melhor o que
a empresa quer, ou seja, quem ganha, em ultima andlise ¢ a empresa que vai ter
um funciondrio ajustado a ela. E o cliente ¢ um elo da organizagdo e, assim, do
interesse dela.

Percebe-se que a estratégia comunicativa da CLARO estava de acordo

com o projeto que elaboraram — foco nos interesses da empresa e ndo no
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funcionario. S3o minimas as oportunidades de facilitacdo e apoio a compreensao
do projeto. O folheto simples e a pouca redundancia nas informagdes estdo em
sintonia com um modelo de gestdo de pessoas por competéncias que tem carater
instrumentalizador, que ndo buscava valorizar o profissional e lhe dar chances de
desenvolvimento e crescimento em atitudes e habilidades. Visava,
primordialmente, medir o desempenho, avaliar por critérios uniformizados e re-
estruturar o setor de call-center, ou seja, atender exclusivamente as finalidades da
organizagdo. Neste contexto, enxerga-se a metafora da lente de aumento, realgcada
na capa na medida em que o circulo da lente substitui a primeira letra ‘0’ da
palavra foco. A lente como instrumento utilizado por um ser ‘maior’ para ver um
elemento ‘menor’; a lente para ver todos os detalhes, procurar todas as
(im)propriedades; a lente do investigador que busca as pistas de um mistério nao
resolvido. Esta metafora revela um olhar ‘estrangeiro’ e representa a natureza do
projeto da CLARO — um mecanismo para selecionar e posicionar os individuos
naquelas funcdes e atividades que renderdo melhores resultados para a
organiza¢do. O foco na vistoria rigorosa permitida pela lente de aumento inibe o
estimulo ao desenvolvimento da pessoa e ao aprimoramento de suas competéncias

A alta-rotatividade do setor e a baixa formagao dos funcionarios que nele
operam podem ser justificativas para que a empresa investisse pouco neste
modelo para torna-lo mais voltado ao crescimento profissional e pessoal dos que
atuam no call-center, mas ndo explicam a pouca atengdo aos meios de comunicar

o projeto e de reduzir as resisténcias e superar a defesa e a negacao.

7.2.3

A Comunicacéo na TIM

A singularidade do projeto da TIM reside no fato de que a andlise por
competéncias ¢ realizada em varias camadas, com diferentes instrumentos para
publicos diferenciados. Em conseqiiéncia, as estratégias de comunicagdo sao
diversas, dirigidas a grupos ou niveis especificos, além de muito dependente de
materiais impressos.

Durante a entrevista ndo houve referéncia a importancia da divulgacao do

projeto, apesar de ter sido solicitado que se comentasse sobre a forma de
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comunicar o(s) projeto(s) na empresa. Poucas observacdes foram feitas sobre
planos de comunicagdo para a implantagdo do modelo.

Como o modelo ¢ importado e todos os instrumentos e sistemas emulam o
que ¢ aplicado na Italia e nos demais paises onde a TIM opera, o projeto nao foi
construido aqui e, portanto, ndo contou com a participagdo dos profissionais
brasileiros. Nao se pdde, portanto, contar com a tatica de participacdo que ¢ tao
importante para instalar o clima de mudanga, criar aliangas, suscitar o apego,
difundir informagdes e favorecer a adesdo ao projeto. Também ndo foram
valorizadas as instancias de contato pessoal, como reunides, langamentos,
treinamentos do sistema ou outras formas. Para determinadas fases de avaliagao e
desenvolvimento (o Assessment Center e o Development Center) foram
contratados consultores externos que administravam os exercicios e 0s
instrumentos de avaliagdo de modo a ‘garantir a neutralidade’ e ndo-interferéncia

pessoal na analise do potencial e desempenho.

“Nesse caso, agente traz uma consultoria de fora, uma consultoria italiana, que
aplicou mesmo na ltalia, e ai vém os consultores aplicar aqui no Brasil. [...]JA
gente faz questdo que sejam consultores externos. A gente forma uma opinido
totalmente isenta no conhecimento da pessoa no dia a dia de trabalho dela.”

O modelo da TIM é um quebra-cabegcas, com varias pegas que se
encaixam em lugares pré-determinados (para niveis e tipos de funcionarios pré-
determinados). Ou, como exposto na capa do folheto de ‘Avaliacdo de Potencial’,
¢ um tabuleiro de xadrez — as pecas vao se mexendo cada uma seguindo as regras
pré-definidas do jogo, passando por diferentes etapas de avaliagdo de
desempenho, de potencial, de capacidade de gestdo, até que haja um cheque-mate
— para o bem ou para o mal...

Ha uma grande énfase na avaliagdo — para diversas finalidades, mas
basicamente redundam em processos de sele¢dao, dos melhores, dos potenciais,
dos pertencentes a comunidade de Young Talents, Key Talents, Executive Talents.
A montagem de atividades comandadas por consultores externos, as vezes
trazidos da Italia, faz lembrar as bancas de provas de sele¢do. O desconhecido
assume a autoridade, desvinculado, até certo ponto, da cultura do grupo e
valorizado pela sua natureza de ‘estrangeiro’ e por isso ‘melhor por ser isento’.

Embora a TIM divulgue estas etapas como procedimentos para maior
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desenvolvimento pessoal e profissional, fazendo crer que funcionariam como pré-
teste para agdes formativas, o foco parece estar mais na testagem com fins
classificatdrios. O restrito plano de divulgagao reforga esta postura.

No entanto, os folhetos que apresentam os trés processos de avaliagdo: do
desempenho, do potencial e de desenvolvimento sdo muito bem produzidos.
Utilizam muita cor, muitas fotos e figuras diversas. Tém grande quantidade de
gréaficos, tabelas, fluxogramas e outras representacdes graficas que servem de
apoio a compreensdo dos processos que estdo descritos. H4 grande variedade de
fotos de pessoas sorridentes, alegres e em jubilo por alguma vitéria. As fotos tém
a fung¢do de criar uma identificagdo com o leitor. Atuam no psicoldgico,
espelhando uma reagdo positiva. Ja os graficos tém fungdo explanatoria e estdo
dispostos de forma espagosa na pagina e com linhas e fontes coloridas.

Os trés folhetos ndo formam um conjunto integrado, na medida em que
ndo fazem referéncia circular — isto ¢, operam independentemente, sem que um
mencione algo sobre o outro, ou faca observagdes sobre a inter-relacdo entre os
sistemas de avaliagdo. Mas, hd dois elementos que estdo presentes nos trés
documentos e, portanto, atravessam os diferentes instrumentos e esquemas

presentes na TIM para a gestdo de pessoas. Sao eles:

a) apiramide classificatéria dos funcionarios da TIM, que separa as faixas
de profissionais, middle management ¢ top management, ¢ ainda cria sub-nichos
para os Recém-Formados e Estagiarios, os Young Professionals ¢ os Key People;
e

b) a figura do iceberg (ver Figura 7.1) que posiciona acima da linha de
superficie as atitudes e conhecimentos (‘querer fazer’ e ‘saber fazer’,
respectivamente) e abaixo da linha as habilidades, condutas e motivagdes
(correspondente a ‘poderia fazer’, ‘faz’, ‘fard’, respectivamente).

Conclui-se, pois, que os dois pilares que perpassam as estratégias de
gestdo de pessoas na TIM e sustentam os processos sdo: a classificacdo das

pessoas em grupos ou ‘castas’ € a conceituacao uniforme dos termos.
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Figura 7.1: A Representacdo dos Comportamentos Requeridos - TIM

Caracteristicas
Saber Fazer _— = Conhecimentos necessarias,

mas nao suficientes

para garantir um

desempenho
excelente.
Querer Fazer NSRS
Poderia Fazer Habilidades
Caracteristicas que
fazem diferenca:
$d0 as que
asseguram o axito
Faz Condutas de uma pessoa a
longo prazo.
Fara Motivacdes

Fonte: folheto Development Center, p. 8

A Metafora da Piramide

A ubiqiiidade da piramide e do iceberg nos materiais de divulgacdo nos
impulsiona a reflexdo sobre as semelhangas de formato entre estas duas figuras. O
iceberg tem, a grosso modo, um formato triangular, com a base mais larga e o
topo menor. A repeticao destes elementos nos folhetos, a referéncia aos grupos
classificatorios na entrevista, reiteradas vezes, encaminharam a escolha da
piramide como a metafora do projeto. Esta imagem dos individuos da empresa
separados em comunidades foi, insistente, veiculada na entrevista e, como
descrito acima, também nos materiais impressos. Estas comunidades sdo vitais
para o projeto baseado em competéncias da TIM. Alids, ha uma circularidade: ha
diferentes procedimentos para membros de comunidades especificas e, a0 mesmo
tempo, ha certos resultados que possibilitam a transferéncia ou incorporacdo em
determinadas comunidades.

Uma das justificativas para esta divisdo em clds ¢ a viabilizagdo de
treinamentos especificos para certos grupos ou a liberagdo de alguns individuos

para aprimoramento em cursos ou programas educativos em institui¢des de ensino
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e pesquisa. A outra ¢ a possibilidade de job-rotation ou indica¢ao para promogao
ou sucessdo para os talentos e profissionais de alto-potencial descobertos no
processo. Como estas opgdes, certamente, vao beneficiar a poucos,
proporcionalmente, a tese da divisdo em grupos parece ter mais efeitos negativos
do que positivos. Mesmo considerando que estas classificagdes sejam de
conhecimento restrito ao setor de RH e ndo sejam divulgadas, ha indicios de
segregacdo e de uma postura seletiva neste modo de separar os grupos. A énfase ¢
maior na competi¢do entre pares, na superagdo do outro para ocupar as vagas em
determinada comunidade, do que no desenvolvimento do proprio potencial, na
superagao das proprias limitagoes.

Outro aspecto interessante ¢ que, em especial nas classificacdes da
piramide, h4a uma profusdo de termos em inglés, sem uma preocupacao em buscar
um conceito equivalente em portugués — e nao se pode dizer que seja porque sao
de dificil traducdo. Este recurso ¢ uma forma elitista de descrever uma realidade,
utilizando uma lingua estrangeira; ¢ uma nova segregacao entre os que entendem
0s termos e 0s que nao.

A piramide como simbolo da estratificacdo seletiva ¢ representativa do

modelo de gestao de pessoas por competéncias empregado na TIM.

7.2.4
A Comunicacdo na TELEMAR - Ol

O processo de constru¢do do modelo da TELEMAR-OI envolveu todos os
gestores. Foi decidido que todos os gestores deveriam participar da defini¢ao das
competéncias de modo que assumissem o projeto e estivessem a vontade na
conducdo dele junto a sua equipe. A grande estratégia de comunicacao da
TELEMAR foi, entdo, a participa¢do da camada diretora da empresa e dos varios
momentos de troca face-a-face, que estavam incluidos no processo, tais como
workshops e programas de treinamento para os executivos. Estes programas, além
de servirem para ampliar o conhecimento das competéncias, aprofundar os temas
de lideranga ¢ as habilidades de feedback e coaching que eram exigidas dos
gerentes no desenrolar do projeto, formaram os meios para garantir uma aceitacao

do modelo de competéncias, através da educagdo, da oportunidade de negociar,
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esclarecer, entender e, assim, lutar contra sentimentos de paradoxo e desconfianga
que antecedem processos de mudanga.

A importancia do projeto ficou ressaltada com a palestra de inauguracao
proferida pelo presidente da organizagdo. Mas o apoio de diferentes lideres foi
muito evidenciado no projeto TELEMAR-OI, ja que um grande numero
participou diretamente da constru¢do das competéncias. Também saliente-se que o
grupo de multiplicadores que percorreu o pais fazendo o treinamento dos gerentes
para implantagdo do modelo foi formado por duplas com um membro de RH e um
voluntario entre os executivos. O evidente suporte da lideranca reforga o padrdo
participativo como estratégia de comunicagdo e busca da aderéncia ao projeto.

A TELEMAR-OI usou também material impresso e muita informagdo na
intranet. Na pagina eletronica ha informagdes, instrugdes de operacionalizagdo das
diferentes etapas, material educativo e fomentador de engajamento, tais como: o
video com a palestra de motivagdo pelo Presidente da organizagdo, videos com
palestras de grandes peritos em temas relativos ao modelo de gestdo de pessoas,
como desenvolvimento de carreira e analise 360°, textos aprofundando os temas
de workshops e treinamentos realizados.

O Manual do Gestor, publicado para servir de orientagdo para a analise de
desempenho, tem caracteristicas de um folheto motivador, persuasivo e nao
exatamente de um Manual. Foi impresso em material de alta qualidade, ¢
ricamente ilustrado por fotos de rostos diversos, em close, com muitos sorrisos,
olhares atentos, de frente, como em um album de fotografias. Esta ‘pessoalidade’
combina com o estilo de redagdo das competéncias. Enquanto nos demais projetos
analisados nesta pesquisa as competéncias foram redigidas com substantivos
designando processos ou procedimento (assimilagdo de mudangas, comunicagao,
solucdo de problemas, visdo estratégica, etc), o modelo da TELEMAR-OI
emprega substantivos que caracterizam o agente, tais como: catalisador de
mudangas, comunicador, estrategista, gerador de resultados (conforme ja
explicitado no Capitulo 5, se¢do 5.2.4.).

Além das fotos, o Manual do Gestor inclui varios graficos com intencao de
esclarecer o fluxo das etapas. Estes fluxogramas sdo acompanhados de textos,
que complementam as ilustracdes por meio de extensdes (inclusdo de informacao
adicional) e amplia¢des (explicitando tempo, espaco ou finalidade). Tais textos

vém, frequentemente, emoldurados em caixas envoltas com linhas pontilhadas -- o
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que dé idéia da interligacdo entre os elementos figurativos e textuais. O manual
utiliza o recurso da folha dupla com dobra interna para ampliar o espaco de
visualizacdo e inclusdo de todas as informagdes explicativas de um grafico no
mesmo espectro de visao.

A cor prata utilizada neste documento também ¢ bem significativa, pois
remete a preciosidade e durabilidade do material. Ao mesmo tempo, simboliza
um tesouro, mas nao carrega o teor da elitizagdo, que poderia ser transmitido pela
cor ouro. O Manual ¢ muito discreto no uso de cor, o que salienta ainda mais o
uso intensivo de fotos, pequenas, médias e grandes ao longo de praticamente todas
as paginas.

O Manual traz um elemento inovador de atragdo ao leitor: ha dois circulos
que se sobrepdem a capa e verso da capa, respectivamente, presos por um ilhos e
possibilitando o movimento giratério. No circulo preso a capa, constam o nome
do projeto “Analise do Desempenho 360°, escrito em um raio da circunferéncia e
o titulo do material “Manual do Gestor”. A surpresa vem no circulo do verso da
capa, que tem as dez competéncias escritas sobre o circulo como se fossem dez
raios. Como o circulo pode ser girado, as competéncias ficam em um processo
equilibrado, ndo hd nenhuma no topo da lista, pois ndo ha distribui¢cdo vertical e

sim circular das competéncias.

A Metafora da Bussola

A imagem surge, basicamente, do circulo no verso da capa, que possibilita
girar as competéncias para varias posi¢des, buscando o direcionamento com
aquele instrumento. Ao mesmo tempo a bussola reforca a idéia de que o individuo
tem varias dire¢des para caminhar e precisa estar atento aonde leva cada caminho.

A circularidade ¢ outra imagem forte em uma bussola, ndo s6 pelo seu
formato, mas também pela dependéncia da posi¢do em que se segura o
instrumento. As competéncias, embora igualmente importantes, podem ser
desenvolvidas diferentemente conforme o caminho que se deseja percorrer na
TELEMAR-OI. A valorizagdo do Plano de Desenvolvimento com o
estabelecimento de metas em trés niveis (individual, de equipe e organizacional)

reforca a contratacdo de um norte — mesmo que seja um diferente a cada ano.
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A imagem do circulo com os raios esta diretamente relacionada a estrutura
do modelo — sendo 360° ¢ natural que seja representado por um circulo completo.
E uma metafora émica, que nasce do proprio projeto, e ¢ estruturante do modelo.
Vemos circularidade também no fato de haver uma grande énfase nos processos
de feedback e coaching. A relevancia destas etapas pode ser verificada pelo
espago explicativo que ocupam no Manual do Gestor, como ja foi ressaltado na
descricdo do projeto. Os momentos de feedback tragam uma parte do percurso
espiral que o modelo favorece, na medida em que refletem sobre um ponto inicial
para construir um trajeto para o futuro.

Uma outra relagdo que pode ser tracada, ex-post-facto, da simbologia da
bussola com o modelo e a sua implantagdo na TELEMAR-OI est4 no imaginario
coletivo da empresa. Logo apo6s a primeira implantacdo do projeto houve um
conjunto de demissdes, em funcdo da fusdo dos quadros da TELEMAR com OI.
Na entrevista, foi ressaltado a coincidéncia dos dois eventos e da necessidade de
incutir nos funcionérios da organizacdo a desconexdo entre os dois momentos
para evitar maiores resisténcias, ndo perder a confianca e manter o apego ao
projeto. Um olhar externo vé a bussola como instrumento direcionador também
deste caminho da re-estruturagdo, ainda que a implantacdo do modelo ndo tenha
tido esta finalidade inicial. Certamente, os resultados das avaliagcdes foram
auxiliares para decisdes que foram tomadas e, neste sentido, o projeto foi, no

minimo, mais um instrumento de localizacdo, inclinagdo magnética e orientagao.

7.2.5
A Comunicacdo na TELEFONICA EMPRESAS

O projeto da Telefonica Empresas teve caracteristicas muito especificas no
seu plano de comunicacdo. Das empresas visitadas, foi a Unica que ndo utilizou
material impresso como meio de divulgacdo do projeto. Esta postura foi
justificada pela natureza da empresa — consideraram que sendo uma provedor de
servicos de alta-tecnologia de comunicacao deveriam trilhar pelo caminho da

intensidade no uso da comunicag¢ao online.

“N&o ..[..tivemos folhetos...], mas a gente deixa todo 0 nosso material
disponibilizado na intranet. Pra n6s ndo faz muito sentido uma empresa de
tecnologia ter uma entrega de papel muito grande.”
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Outra argumentagao apresentada foi o fato de o projeto ter surgido junto
com a empresa. Por ser uma empresa recém-constituida, ainda ndo tinha
estruturagdo anterior. Entdo, o projeto ndo pode muito ser caracterizado como um
projeto de mudanga, uma vez que foi implantado nesta fase de constituigdo.

Portanto, para divulgar o modelo ndo contaram com a distribuicdo de
folhetos explicativos e concentraram todas as explicagdes e informacgdes na
intranet. As estratégias de comunicacdo se concentraram em taticas face-a-face,

reunides, workshops, eventos de lancamento com palestras e explicagdes.

“..uma empresa nova ainda estava toda em formacdo ... da sua propria
constituicdo, organizacdo.... Ai nds tivemos uma parceria com uma consultoria
para apresentacdo de todo esse modelo aqui, através de um workshop onde a
gente foi fazendo ndo s6 a explicacdo, mas fazendo com que as pessoas
vivenciassem as situacdes em cima de determinadas situacdes, em cima do que
eram essas competéncias.”

Houve uma énfase muito grande em comunicar pessoalmente tanto as
linhas mestras do modelo e as etapas do processo, quanto orientar para sua melhor
execu¢do. Foram diversos os semindarios, workshops e encontros promovidos com
os diversos niveis dos profissionais, mas maior concentracdo ocorreu entre 0s
gestores, uma vez que eles estariam participando da avaliacdo 360°, que por ser
mais complexa exigia explicagdes mais detalhadas do seu funcionamento como,
por exemplo, as diretrizes de escolhas de avaliadores entre os pares. Uma outra
grande énfase tematica nos encontros com os gestores foi a questdo do feedback e
do coaching. Ndo s6 o modelo construido valoriza estas agdes, mas a sua
aplicacdo foi também centrada nestas fases. Neste sentido, as estratégias de

comunicagdo foram bem coerentes com os principios do modelo preparado.

“No6s fizemos workshops com todas as liderancas onde a gente discutia essa
questdo conselho, tinha dinamicas, filmes e, por Gltimo, a gente mostrava a
ferramenta. Porque a ferramenta, o sistema, € meio, € conseqliéncia. Entdo, a
gente levou para eles essa outra reflexdo e fomos preparando os lideres para
esse momento, de avaliar -- levando muito o conceito de avaliacdo segundo o
conceito das descricdes técnicas.”

“A gente tinha material na intranet, por email, o banner, o brinde e a gente tinha
mébiles pendurados. Entdo o composto de comunicacédo foi esse.”

As estratégias revelam, portanto, uma unidade na tentativa de

‘encantamento’ do cliente interno do modelo de competéncias utilizado na
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TELEFONICA. Sao estratégias de comunicacdo baseadas em técnicas de
endomarketing que visaram dar coeréncia e coesdo ndo s6 entre as partes do
projeto, mas entre o projeto e as estratégias gerais da organizacdo. Assim, a
logomarca adotada na fase da implantagdo do projeto de competéncias estampava
um sorriso — que remetia a satisfacao do profissional. O lema aludia ao fato de que
o profissional satisfeito faria o cliente ficar satisfeito. Este valor, embutido em
todas as agdes da empresa naquela época, se reproduzia no projeto de
competéncias voltando seu foco para o individuo — todas as partes do sistema
baseado em competéncias desembocavam no crescimento ¢ na realizagdo do
individuo. A organizagdo e os seus gestores atuavam como forgas viabilizadoras

deste movimento de auto-desenvolvimento.

A Metafora da Lapidacao

Este conceito de aprimoramento do individuo se refletiu concretamente no
brinde distribuido no langamento: a pedra a ser polida, que metaforicamente
representa a finalidade do modelo de gestdo de competéncias. Uma simbologia
€mica, até certo ponto, pois representa o elemento nuclear deste projeto — a

pessoa.

“Toda essa comunicacdo tem que fazer muito sentido para o funcionario. As
coisas nao podem estar soltas. Quando nos tinhamos acabado de lancar a
operacao sorriso ... para o funciondrio a confianca, a relacdo de confianca, ao
estar nessa empresa, [é importante] e confianca estd traduzida para ele em
desenvolvimento profissional e clareza. E clareza é transparéncia na
comunicacdo. Entdo esse brinde era numa caixinha transparente e a pedra bruta
para ser lapidada. Todos receberam esse brinde no workshop, no lancamento.”

A combinag¢do dos dois elementos simbolicos, o brinde do projeto ¢ a
logomarca estratégica da organizacdo, estabelece uma relagdo entre aprimorar e
sorrir. Sdo fatores que servem para quebrar resisténcias, criar apego e aumentar a
auto-estima do individuo, minizando as barreiras na constru¢do de um processo de
mudanga, ou — no caso da TELEFONICA, de constitui¢do da organizagao.

Diferentemente do que ocorreu nas demais organizacdes estudadas, o
elemento visual, reduzida a duas ‘marcas’, assumiu um papel preponderante na
veiculagdo da mensagem basica do objetivo do projeto. O status das imagens da

pedra e do sorriso ¢ superior ao dos textos e documentos disponibilizados na
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intranet, que funcionam como expansao e explicitacdo da mensagem de satisfacao
pelo desenvolvimento. Significativamente, a empresa ndo elaborou folhetos —
confiou no visual, no objeto concreto como o provocador da mensagem. Baseou-
se em elementos comunicativos que ressaltavam a funcdo interpessoal, criando
relagdes de engajamento por meio das reunides e atividades com encontros

pessoais e fomentando a valéncia ao ressaltar o individuo como central ao projeto.

7.2.6
A Comunicacdo na EMBRATEL

A EMBRATEL diversificou suas estratégias de comunicagdo. Seu
composto de divulgagdo incluiu palestras com especialistas externos a empresa,
consultores e académicos reconhecidos na area de gestdo de pessoas, uma fala do
presidente da empresa no lancamento do projeto, reunides de apresentacao do
modelo, banners nas instalagdes e uns folhetos para a divulgac@o inicial. Os
materiais disponibilizados na intranet eram, também, um outro refor¢o, pois
forneciam explicagdes adicionais, orientagdes de preenchimento dos formularios
no sistema de avaliagdo, divulgagdo de calendarios. Pela intranet os profissionais
tinham, também, acesso a videos das gravacdes das palestras e outros materiais
para que todos pudessem aprofundar os conhecimentos sobre a temadtica de
avaliacdo e de competéncias com variadas estratégias de e-learning.

No inicio da implantacdo do modelo foram utilizados dois folhetos que
tiveram publico-alvo e objetivos diferentes. Um primeiro folheto de duas paginas
foi dirigido aos gerentes de equipe e visava apresentar em linhas gerais a
finalidade do projeto e salientar o papel dos gerentes na implantagdo do projeto.
Apresenta o lider como “principal parceiro na implantacdo do novo Programa de
Competéncias e Desenvolvimento de Carrreira’ ¢ o estimula a ‘exercitar o seu
papel de educador, “conselheiro de carreira”, de mentor.” Esta tatica utiliza a
linha de autoridade na organizacdo para criar o compromisso € enfrentar
resisténcias e usa os gestores como fonte de informagdo e estimulo para sua
equipe, embutindo neles o sentido de sua eficacia na lideranga deste processo.

A capa do folheto, embora muito cheia de texto verbal, tem como vetor
uma figura de uma equipe atravessando uma fenda entre duas montanhas. Esta

imagem se apresenta em cores mais fortes dirigindo o olhar do leitor para esta
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foto, que representa o movimento de ultrapassar dificuldades. E uma figura
ilustrativa, que exemplifica o texto e, ao atrair o olhar do leitor, sinaliza a
interpretacdo do material escrito.

Na pagina interna, a composi¢cdo se divide em partes. No alto, uma
exaltagdo a linha temporal do projeto: “Estamos na fase inaugural do Programa”,
com referéncias a etapas vencidas (a definicio das competéncias) e etapas
vindouras (estabelecimento das trilhas e mapas de carreiras e a divulgacdo). Na
faixa inferior encontra-se a logomarca do projeto no canto esquerdo, como um
default, e na mesma dimensao horizontalmente no canto a direita, a marca da
EMBRATEL. Os dois tergos superiores da pagina estao divididos em quadrantes
diversos que contemplam: dicas ao gerente, dados para contatos com a equipe
coordenadora do projeto (nomes, telefones, enderecos eletronicos, canais
telefonicos). As dicas aos gerentes se referem a importancia das conversagdes e
trocas de experiéncia sobre a questao de carreira — na Empresa e no mercado.

A logomarca do Programa enfatiza as trilhas, o emaranhado de caminhos,
plenos ou pontilhados, confluentes ou dispersivos, com bonequinhos estaticos ou
em posicdo de movimento. A palavra carreira é visivelmente salientada,
reforgada pelo tipo maior, mais largo e destacado em fundo de cor diferente.

A énfase na carreira e na superacao de barreiras e desafios fica bem clara
no folheto de divulga¢do do programa de competéncias da EMBRATEL, a
cartilha distribuida pelos gerentes a todos os membros de sua equipe. Esta cartilha
¢ primordialmente um item de informagao, com linguagem direta e clara. Estao
incluidas as seguintes informacdes: esclarecimento sobre o que ¢ o Programa,
defini¢do dos conceitos, apresentacdo do modelo e das categorias de competéncia
com um texto explicativo e uma figura de apoio, listagens das competéncias core
e das gerenciais, uma relagdo das familias de competéncias funcionais, os
objetivos, os resultados esperados e a importancia da autogestdo de carreira. Cada
um destes topicos vem elaborado em uma ou duas péginas e disposto de forma
clara e com layout simétrico e simples.

Além do texto verbal e da combinacdo de cores nas fontes e em alguns
sombreados (caixas de destaque de titulos e rotulos), ha varias figuras. As
imagens sdo todas relativas a esportes, de grande movimento e/ou de algum
perigo: correr, patinar, escalar montanhas e fazer rafting. Sdo denotacdes da

dindmica do mercado, do movimento e superagdes que tanto a empresa quanto
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seus funciondrios tém enfrentado e ainda precisam enfrentar. H4 uma énfase no
ndo-estatico, em seguir adiante, olhar para frente e pensar em como atingir o €xito
no exercicio do esporte e do trabalho. E interessante notar que uma das
competéncias core ¢ o dinamismo, traduzido como ‘movimento, agilidade e
conseqiiéncia na acao’ e subdidivido em quatro fatores de sucesso, que sdo: pro-
atividade, atitude positiva, agilidade e energia. Todos sdo fatores indispensaveis
ao desportista.

A capa tem dois planos, o de fundo ¢ colorido e ¢ a imagem de uma perna
de corredor(a) com um solado de ténis em visivel protuberancia. A frente desta
imagem, como uma marca d’agua, a representacao de trilhas como as que constam
da logomarca do projeto. A confianga nas equipes, capitalizando na auto-estima e
no sentimento de eficdcia fundamental, se projeta na chamada: “A EMBRATEL
sabe que vocé pode ir longe.... abrindo caminhos para vocé fazer a sua
historia...”.

Ha vérios elementos visuais ndo textuais nesta cartilha. Além das fotos ja
mencionadas, hd uma bussola na pagina central onde estdo relacionadas as cinco
competéncias ‘core’, cada uma representada por um simbolo. A integridade ¢
representada pela balanga da justica; orientacdo para resultados tem um alvo
como simbolo; dinamismo ¢ simbolizado por quadro setas apontando cada um dos
quatro pontos cardeais; um podio representa a exceléncia, e a inovagdo vem
representada por uma lampada ‘iluminada’. Esta conjugacdo de sentidos,
convergindo a palavra e o icone, promove uma redundancia que contribui para a
retengdo dos elementos na memoria e cria a redundancia que influencia
positivamente o clima de mudanga.

Ao abrir o folheto, os olhos captam o desenho da piramide das
competéncias, onde estdo indicadas as categorias de competéncias por niveis
(faixas da piramide). Na base estdo as competéncias funcionais, as gerenciais em
cima destas, depois as core e no topo as empresariais. E uma figura muito clara
que expande as informagdes do texto que vem na pagina. Na pagina ao lado, o
verso da capa, ha uma citagao do Professor Joel Dutra, reconhecido pesquisador e
consultor na area de gestdo por competéncias. Apesar de muitos dos leitores
possivelmente nao reconhecerem a expertise deste professor, o fato de incluir uma
citagdo, com indicagdo do seu autor, ja indica um status superior deste

‘personagem’ a quem se concedeu a autoridade para falar sobre o assunto. Esta
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tatica refor¢a a ‘linha de autoridade’ como um apoio a instalacdo de mudanca, na
forma de uma referencia externa.

Considerando que o objetivo do folheto ¢ informar através da divulgagdo
de assuntos relevantes a compreensdao do projeto de competéncias, as imagens
foram empregadas como ima para a pagina e assim forgar o olhar para o entorno,
o texto. Pode-se dizer que hd um balanceamento entre texto e imagem,
correspondente a finalidade de educar o leitor, ensinando-lhe sobre as diversas

facetas do projeto.

A Metafora das Trilhas

Por ser a finalidade explicitada a preparagdo do profissional para planejar e
conduzir a sua carreira, a simbologia das trilhas ficou muito pertinente. A imagem
da logomarca apresenta diversas pistas, de linha cheia ou linha pontilhada,
dobrando a direita, a esquerda, seguindo em frente; enfim, perfazendo um
conjunto de caminhos diferentes que podem ser trilhados. Esta implicito que nao
ha caminhos iguais para todos, que cada um tomara a trilha que almejar.

Estas trilhas remetem ainda a historia recente da Embratel, pods-
privatizagdo. Uma histéria pontuada por re-estruturagdes, trocas de controle,
cortes de pessoal, em clima de incertezas e ajustes. Nao foi um caminho reto,
unidirecional. Foi marcado por desvios e trocas de dire¢do. Ao mesmo tempo, as
trilhas apontam para o futuro — da organizacao, que precisa superar os desafios e
as dificuldades do mercado tecnologicamente competitivo, € dos individuos, que
precisam enfrentar as mudangas internas da organizacdo e / ou buscar novos
direcionamentos para sua vida profissional.

A 1déia do caminho a percorrer ¢ também coerente com o projeto em si €
com as decisdes tomadas em fungdo dos resultados da primeira aplicacdo. A
gestdo por competéncias na EMBRATEL teve como uma das finalidades
estabelecer prioridades de atuagdo no tocante a preparagdo técnica e capacitagao.
Nesta oportunidade, foram definidos os treinamentos e atividades de
aprimoramento das habilidades profissionais que se mostraram necessarios a forca
de vendas -- que tinha sido o primeiro alvo do projeto.

Ao mesmo tempo em que as trilhas remetem a uma ampla gama de

possibilidades, salienta indecisao em relagdo a direcdo a tomar, a melhor opg¢ao, os
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caminhos descabidos. Instaura uma imagem de incertezas, de indefinicao,
possivelmente equivalente ao momento da EMBRATEL na época da primeira
rodada de implementacdo. A ambigiiidade também se faz presente entre o
propdsito explicito e implicito do projeto: como utilizar as ferramentas baseadas
em competéncias para desenvolver carreiras, dentro ou fora da empresa, sem
também fazer uma avalia¢do? E qual o real objetivo da avaliagdo em um momento
de troca de controle e de possiveis mudangas estruturais na empresa? As trilhas

sinalizam o olhar para o futuro, com uma face positiva e uma face negativa.

7.2.7
A Comunicacdo na BRASIL TELECOM

A BRASIL TELECOM teve uma preocupagdo muito grande com a
comunica¢do do modelo para todos os seus gestores e colaboradores. Elaboraram
um plano com diversos meios de divulgar o modelo e de engajar todos no
processo. Lancaram folders, penduraram banners e cartazes, distribuiram
calendarios com mensagens alusivas e agendas do ano com lembretes e dicas
sobre o modelo. Também montaram um site com materiais de suporte,
explicagdes, descrigdes das etapas, das competéncias e um video com a palestra
do consultor que colaborou na montagem do modelo e no lancamento da
implantacdo. Neste video, o Professor explicita os objetivos, etapas e resultados
esperados e esclarece as vantagens para os colaboradores, gestores e para a
organiza¢do em adotar um modelo como o da BRASIL TELECOM. Além de
informativos, varios dos materiais disponibilizados no site sdo educativos —
utilizando estratégias didaticas ensinam, passo a passo, a utilizar o sistema, a

preparar o plano de desenvolvimento e dao outras orientagdes praticas.

“Feita essa fase noés partimos para comunicacdo em massa para toda a
companhia, que foi feita por meio de folder, um site na intranet, onde tem todo o
contetdo disponivel e um video gravado pelo professor XXX que também explica.
Tem o manual do gestor, onde a gente explica todos os critérios de avaliacdo
para as pessoas acompanharem passo a passo e a gente fez também palestras
pra todos colabores para que eles tivessem a comunicacdo mais direta, mais
objetiva. Entao tem multiplicadores em cada uma das filiais; a gente tem pessoas
capazes de multiplicar o modelo e aqui na empresa a gente conduz, a nossa area
é quem conduz. Entdo, a idéia é mostrar pras pessoas que realmente nao tem
nenhuma caixa preta, todos os critérios estdo disponiveis, a gente quer realmente
mudar essa postura de gestdo que hoje ainda é muito centralizada, é muito
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baseada em feeling, a gente ndo tinha critérios claros, entdo era muito de acordo
com o perfil do gerente.”

A empresa fez questdo de reforcar bem a implantagdo do novo modelo
providenciando chamadas para o assunto e usando diversas taticas que se faziam
presentes ao longo da jornada de trabalho. Colocaram umas placas nos canteiros
centrais de entrada, criaram telas de abertura que faziam referéncia ao modelo —
lembrando de cronograma, dando dicas, reiterando as competéncias. Buscaram
internalizar o modelo com as estratégias de informagao e de redundancia.

Os gestores receberam um Manual do Gestor, que reproduzia as
informagdes contidas no site, mas poderia facilitar a consulta por estar em papel.
Também foram contemplados com varios workshops de treinamento para que
todos estivessem familiarizados com o sistema, com os critérios de analise, com o
funcionamento de todas as etapas: a avaliacdo, a elaboracdo do plano de
desenvolvimento e os procedimentos de feedback e coaching. Houve uma énfase
na preparagdo dos gestores para estes realizarem adequadamente este processo de
acompanhamento e orientacdo dos colaboradores. Estes workshops representam
mais um dentre os varios meios utilizados pela BRASIL TELECOM para criar
facilitacdo e apoio aos que iriam se envolver na implantagdo do novo modelo de
gestao de pessoas.

A propria metodologia empregada para construgdo do projeto foi, também,
uma forma de criar parceria para o sucesso do projeto. O grupo de modelagem de
45 gestores de todas as areas da organizacdo e das regides (Brasilia e filiais no
pais) que formou o grupo de trabalho para definirem as competéncias e critérios
de analise, bem como os grupos de calibragem que foram montados apos a
primeira rodada do modelo, com o objetivo de fazer ajustes nos critérios
definidos, foram meios de contar com a colaboracdo de varios niveis e pessoas da
empresa para construirem juntos um projeto que afetara a todos. A inclusao desta
etapa de calibragem sinaliza para os funciondrios a preocupagdo com o
instrumento de avaliacao para que produza resultados justos. Esta atitude reflexiva
sobre o modelo, traz seguranca e ameniza os receios sobre as decorréncias dos
resultados das avaliagdes, favorecendo a aceitacdo e encampamento do modelo.

A BRASIL TELECOM encontrou uma outra maneira de buscar a

identificacdo das pessoas com o projeto e estabelecer uma alianga que pudesse
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impulsionar o sucesso do empreendimento. Parte do material de divulgacao
continha fotos dos colaboradores da empresa. Ao substituir fotos de pessoas
estranhas por fotografias de gente de dentro da companhia, aproxima todos,
trabalha a adesdo pela estratégia psicologica da transferéncia. Subliminarmente,
ha a percepcao de que os que tém suas fotos estampadas no calendario ou na
agenda j& aderiram ao projeto, ja fazem parte da sua divulgacdo. Isto serve de
estimulo para que os outros se sintam confiantes a aderirem também.

O folheto de divulgacdo, também, peca integrante do plano de
comunicagdo, ¢ de natureza informativa. Com excegdo do lema, “Essencial para
vocé. Fundamental para nés.”, ndo ha outra marca de persuasdo no texto verbal
ou mesmo nas imagens. Os elementos lingliisticos e visuais servem ao proposito
de prestar informagdes. Entdo, o folheto representa uma forma compacta de reunir
as principais informagdes sobre o projeto: definir o termo ‘competéncia’,
apresentar os tipos de competéncia (comuns e especificas as trajetorias
profissionais) e a descrigdo de cada uma das competéncias gerais. H4 poucos
elementos graficos que se resumem a: uma figura circular do entrelagamento dos
subsistemas de RH no Sistema Integrado de Gestao de Pessoas e dois esquemas
em forma de arvore invertida. Um apresenta as trajetérias profissionais e as
funcdes que cada uma abarca e o outro mostra as trajetorias profissionais e as
competéncias especificas e comuns que servem a cada trajetoria. E um conjunto
grande de informagdes em um folheto grande e visualmente cheio.

Até a capa tem informagdes — ndo tem s6 a funcao de atrair o expectador.
Traz as oito competéncias comuns, cada uma com um icone supostamente
representativo do seu significado. Supostamente, porque os sentidos ndo sdo
claros em todos os casos. Por exemplo, ao simbolizar a ‘orientagdo para o negocio
com foco em resultados’, a imagem ¢ de uma série de blocos empilhados, sendo
que as pilhas sdo crescentes. A representagdo ¢ clara de que hd um crescimento,
cada pilha é maior do que a outra. E uma imagem tradicional, usada com pilhas de
moedas, ou de outros materiais que vao se acumulando. No caso da representagao
dos resultados da BRASIL TELECOM, portanto, podem ser financeiros, ou de
ampliagdo de portfolio de produtos, de clientes ou outros. No entanto, a outra
competéncia, de ‘orientacdo para clientes’, estd simbolizada por um conjunto de
pecas de quebra-cabecas montados com alguns vazios. A figura transmite a idéia

de dificuldade de encaixe, da conjugacdo de varias pecgas para formar um todo,
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mas ndo parece ter uma relacdo clara com a atragdo e retengdo de clientes.
Possivelmente, a referéncia da imagem estd no conjunto de produtos oferecidos
aos clientes e em uma estratégia de integracdo de servigos aos clientes. Para os
membros da comunidade BRASIL TELECOM esta imagem pode fazer sentido
em termos do seu universo de experiéncia, do conhecimento prévio do contexto
de telecomunicacgdes e da familiaridade com a estratégia de negocios da empresa.
Mas ¢ uma simbologia restrita & comunidade & qual se dirige e ndo tem uma
interpretacdo imediata e facil.

As pequenas imagens, em um composto de fotos coloridas (mais uma
énfase nas pessoas) e desenhos de linhas simples com fundo branco, servem de
ilustracdo para cada competéncia e compdem um referencial para a capa deste
folheto. Estdo inseridas em um quadrado centralizado e aponta o enquadre deste

material — o discurso das competéncias na organizagao.

A Metafora do Crescimento

No caso da BRASIL TELECOM nao havia no modelo ou nos materiais do
plano de comunicagdao um elemento de referéncia literal que pudesse ser ‘retirado’
como metafora do projeto de gestdo de pessoas por competéncias. Portanto, foi
preciso identificar uma metafora para o projeto que funcionasse como um
elemento estruturante ou um arquétipo para compreensdo do foco e das
motivagdes que emergem na analise e, em contra-partida, pudesse gerar o insight
de como sdo as coisas ‘na realidade’, filtrando o sentido do ‘mundo objetivo’
(McCourt, 1997).

Viarios indicadores remetem a no¢do de crescimento como uma marca
deste projeto. Algumas das figuras e graficos do folheto e dos materiais na
intranet (também reproduzidos no Manual do Gestor) tém um vetor diagonal
ascendente; alguns dos icones da capa do folder também exploram a idéia de
crescimento (por exemplo: as pilhas de blocos com uma quantidade cada vez
maior; uma série de vasos dispostos sequencialmente representando o crescimento
da planta). A escolha da cor verde como predominante nos materiais de
divulgacdo impressos (folheto ¢ Manual do Gestor e alguns banners) remete a
algo que ainda vai amadurecer, esta em fase evolutiva. Significa também futuro,

esperanca no porvir. A idéia da evolugdo também esta presente na estruturagao do
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projeto — na énfase no desenvolvimento das pessoas, na consciéncia de
aprimoramento do projeto (aplicagdo inicial s6 para uma das trajetorias
profissionais como piloto para ajustes no modelo) e a incorporagdo da calibragem
como outro momento de melhoria e desenvolvimento do modelo em si. A
metéafora se aplica também por ser o Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas o
projeto mais recente do grupo analisado (primeira implantagdo em 2005), o que
lhe confere o status de projeto ‘jovem’ ‘em fase de crescimento’, em comparacao

com os demais estudados nesta pesquisa.

7.3
Fatores Favoraveis e Desfavoraveis na Comunicacdo como
Indicativos para o Sucesso na Implantacdo dos Projetos de Gestéo

por Competéncias

Dutton et al. (2001) comentam que as organizagdes podem ser retratadas
como locais onde ha esforgos complementares e conflitantes para ‘descongelar e
fazer a transi¢cdo’ em prol de situagdes de interesse da lideranga (p. 716). Neste
espago de visdes e necessidades pluralisticas, ha que se ‘vender’ idéias com
estratégias persuasivas para que ocorram movimentos convergentes e realizativos.
O gerenciamento dos esfor¢os de persuasdo torna-se critico para o sucesso das
implementagdes e Dutton et al. concluem que um componente essencial do
processo de mudanca ¢ a venda da idéia (‘issue-selling’), ou seja, o processo pelo
qual se impacta a atencdo de terceiros e a sua compreensdao dos eventos, dos
desenvolvimentos ou das tendéncias na organiza¢do e, assim, pode ocasionar
resultados diferenciados no desempenho organizacional. Nenhuma idéia ou
proposta ¢ inerentemente importante ou estratégica — sua relevancia ou preméncia
emerge em fungdo das posi¢des que os individuos assumem nas situagdes. Os
significados que tais individuos atribuem as idéias irdo determinar, em grande
parte, as iniciativas transformacionais que serdo adotadas (Dutton & Ashford,
1993).

Vender a idéia ¢ um movimento complexo que decorre de um
investimento de tempo e aten¢do. As organizagdes estudadas, ao planejar seus
procedimentos comunicativos para angariar a adesao e apego aos seus modelos de

gestdo por competéncias, empregaram diferentes estratégias e formas de
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convencimento, diretamente ou indiretamente voltadas para esta finalidade. A
relacdo entre os procedimentos preparados no plano de comunicacdo dos projetos
e o significado que os participantes (ou receptores) destes procedimentos
construiram ndo ¢ perfeita. Ha fortes implicagdes do contexto, das motivacdes
pessoais, das conotagdes implicitas que afetam as percepgoes.

Apesar das semelhancas que foram verificadas, nos casos estudados, em
termos das inumeras estratégias empregadas nos planos de comunica¢do e dos
tipos de contetido que veicularam, as representagcdes que construiram dos projetos
foram bem diversificadas. Nao se pode atribuir estas diferencas somente as
especificidades dos modelos de competéncias elaborados por cada empresa. Sem
duvida, as caracteristicas de cada projeto, o escopo atingido em termos de
publico-alvo, o desenho da implantacdo, a estruturagdo do conjunto de
competéncias sdo algumas diferengas que vimos nos modelos. Mas a diferenca
ficou ainda mais reforcada pela forma como estes quesitos foram agregados e
referenciados nas simbologias que emergiram dos materiais de comunicagao.

E neste contexto que as metaforas foram grandes aliadas a interpretacio de
significados. Elas surgem como um prisma para de-composi¢do dos conteudos
subjacentes ao modelo implantado, na medida em que ressaltam um valor, muitas
vezes implicito, reificado por meio do simbolo émico ou ético que desponta na
comunicag¢do. Elas fazem parte de um conjunto de artefatos comunicativos que
sdo formativos, ‘no sentido de criar e representar o processo do ato de organizar’
(Putnam et al., 2004, p.110).

Sem entrar na discussao ontologica do papel da metafora, como levantado
por Palmer e Dunford (1996), se a metafora ¢ representacdo de uma realidade
externa (visdo nominalista) ou se a realidade ¢ produzida pela metafora (visao
realista), a metafora capta a experiéncia e as emogdes retratando a complexidade e
influenciam o modo de pensar, sentir € provocam um estilo de percepcao (Palmer
e Dunford, 1996).

A metafora embute um significado e no contexto dos projetos analisados o
significado nem sempre foi coerente com o sentido pretendido pela organizagao.
A idéia que ¢ ‘vendida’ nem sempre ¢ a mesma que ¢ ‘comprada’ e este
distanciamento se dd pelas formas em que o sentido ¢ realizado. Os eventos
comunicativos envolvem representagdo e interpretacdo (Kress & Van Leeuwen,

2001) e servem as interagdes e as praticas sociais. O processo de comunicagao, as
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interrelacdes estabelecidas e os esquemas culturais em que se inserem oS
participantes do processo comunicativo moldam os significados tanto quanto o
conteudo comunicado. Portanto, a significagdo nasce na conjugacdo dos ‘textos’
com a situagdo contextual. E, ainda insistindo na metafora da compra e venda, ¢é
possivel analisar os significados construidos e os efeitos favoraveis e
desfavoréaveis a implementagdo do projeto de mudanga pela 6tica dos movimentos
de embalagem (packaging) e agregacao (bundling), fundamentados nos conceitos
propostos por Dutton et al. (2001 retomando alguns pontos de Dutton e Ashford,
1993), em seu estudo sobre os movimentos dos langadores de idéias inovadoras
para buscar o apoio da alta-administragao.

Os movimentos de embalagem dizem respeito a tudo que compde um
elemento comunicativo, ou seja o enquadramento do conteudo nos elementos de
comunicagdo em relagdo a situacdo da organizag¢do; enquanto os movimentos de
agregaciao sc¢ referem ao composto de elementos comunicativos € como se
combinam para aumentar as chances de envolvimento, ou seja, como as diversas
pecas que transmitiram informagdes e proporcionaram interagdes pessoais se

conjugaram para formar o sentido maior do projeto de inovagao.

7.3.1

Classificacao dos Fatores por Movimentos de Embalagem

No tocante aos movimentos de embalagem, os indicadores de acdes de

comunicag¢do positivas, dentre as salientadas nos casos estudados, abrangem:

a) valorizacio do material impresso em papel, por meio de recursos diversos:

- proporcionalidade de elementos verbais e visuais, conforme o veiculo
utilizado (folhetos, manuais, cartazes, banners). E importante veicular os
contetidos essenciais do projeto por meios de recursos plurimodais. A
linguagem verbal refor¢ca a capacidade cognitiva do profissional e a
linguagem visual complementa ou ilustra as informagdes, aproveitando-se
de sua natureza para atrair o olhar através de cores e imagens, dirigindo a

atencdo do receptor.
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- integragdo entre os apelos bidirecionais: referéncias a relevancia do projeto

para o individuo e a importancia do projeto para a organizagao.

- utilizag@o de materiais e design de qualidade, representando a importancia do

projeto para a organizagao.

- inovacdo na veiculagdo das informacdes e nas formas de apelo. Uso de
recursos criativos, destoantes de materiais tradicionais da organizagdo, mas
que mantenham alguma unidade com os valores ou focos j& arraigados na
companbhia (tais como logos, emblemas, marcas). A combinagdo novo-velho
¢ essencial para conseguir a aten¢do (o novo) e a confianga (o velho) do

publico-alvo.

- garantia de ampla distribuicdo dos folhetos a todos os que pertencem ao

grupo-alvo do material.

- exposi¢do marcante de cartazes, banners ou instalagoes estéticas, de modo a
impossibilitar o descaso e a desatencdo. A renovacdo destes materiais

acessorios ¢ essencial para criar o impacto do novo em diferentes momentos.

b) utilizacdo de materiais disponibilizados na intranet ou bases de dados da
comunidade organizacional. Os itens de comunicacdo que fazem parte do
universo virtual compdem o conjunto de referéncias acessiveis a qualquer
momento e dispensam a interferéncia de outros membros da comunidade
organizacional. S3o pressupostos essenciais para este espaco virtual de

comunicagao:

- oferecimento de uma variedade e amplitude de materiais de orientacdo e
simulagdo favorecendo a autonomia para galgar as etapas da curva de
aprendizagem em relacdo ao modelo sob implantagdao (Carnall, 1995) e
possibilitando que o individuo alimente uma atitude de adesdo ao projeto na

busca de mais informagdes.
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- facilidade de acesso (em termos de: organizagdo dos materiais;
procedimentos técnicos ajustados; tempo disponivel na rotina de trabalho;
possibilidade de reprodugdo em outra midia — gravar em CD, imprimir —

para viabilizar o acesso em outro formato).

¢) evidéncia do suporte da(s) autoridade(s) da organizacio. Ha que se ter um
evento comunicativo liderado pela alta dire¢do, preferencialmente, com a presenca
fisica do presidente. O grau de envolvimento da alta direcdo, tanto nas fases
decisorias da elaboragdo do projeto, mas, especialmente, na comunicagdo do
modelo a ser adotado, sera proporcional ao sucesso do projeto de implementagao.
As mudancas na direcdo da companhia, como observado nas anélises, impactam a
percepcdo dos participantes do projeto, especialmente os de posi¢ao de geréncia
intermediaria, quanto aos esfor¢os que ainda precisam empreender para integrar

0s novos procedimentos a sua rotina.

d) inclusao de atividades com especialistas de fora da empresa ou materiais
de autoria de grandes nomes na area especifica do projeto. Esta estratégia
comunicativa cria um elo com a autoridade externa e valoriza o publico-alvo,
oferecendo-lhe algo além da ‘prata da casa’. H4 um refor¢o na relevancia do
projeto, abalizada pela fala de uma outra institui¢do, legitimada por quem entende

do assunto e dando credibilidade a mudanga desejada.

d) favorecimento da comunicacio pessoal entre os participantes que estdo
envolvidos no processo de mudanga, por meio de:
- reunides, encontros, semindrios, treinamentos, promovidos como parte da
estratégia de comunicagdo da mudanga, de modo que seja possivel tirar
davidas, ouvir experiéncias, negociar estratégias ou melhores praticas para

orientar as etapas vindouras.

- mecanismos formais de solu¢do de problemas, tais como e-mails,

mensagens em foruns eletronicos.

- disponibilidade para contatos pessoais presenciais com os membros do

grupo de trabalho ou coordenagao do projeto e com pessoal técnico
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especializado para resolver duvidas, solucionar problemas ou trocar

opinides.

e) reificacido do projeto. A distribuicdo de objetos que possam ser referenciais do
projeto finca um marco no imaginario e permite que se instale uma relacao de
posse do individuo com o objeto, que emblematicamente remete ao modelo que
esta sendo implantado. Nesta perspectiva, os brindes assumem, portanto, um papel
nuclear na provocagdo da adesdo ao projeto e aderéncia aos seus objetivos, uma
vez que representam a substancializagdo do modelo e uma relagdo de afeto e
prestigio (Coelho, 2002). Os folhetos de divulgacao também servem, em menor
grau, a reificagdo do projeto — mas como o uso deste dispositivo ja € esperado e
por ndo trazer o efeito surpresa ndo se caracteriza como um ‘presente’. Projetos
que se restringiram ao uso da internet ndo tiraram proveito dos mecanismos de

identificacao e transferéncia que ocorre com a relagdo com materiais concretos.

f) distribuicio espacial e temporal dos eventos comunicativos. E
imprescindivel que, ao longo de todas as fases do projeto, desde as etapas de
preparagao do modelo, planejamento da execucdo, sensibilizagdo até a efetiva
implementagdo e a posterior andlise de resultados, haja uma diversificacdo na
comunica¢do adaptada aos passos que vao sendo efetivados, de modo a levar em
conta questdes de timing e midia, em consonancia com o que apontam Goodman e

Truss (2004).

Os dados desta pesquisa mostram que as organizacdes utilizaram-se dos
eventos e estratégias acima, reunidos em um composto especifico a cada contexto
e cada projeto. Conseguiram com isto veicular informacgdes relativas aos seus
projetos de gestdo de pessoas por competéncias, criar empatia, prover uma
interagdo e tecer as relagdes de construgdo de significados. Estes mecanismos
mostraram-se eficazes para responder, diversificadamente, tanto as necessidades
informativas quanto as afetivas para a aceitagdo da mudanga e predispor a

elabora¢do da novidade em termos de mudanca de atitude ¢ acao.
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7.3.2
Classificagcao dos Fatores por Movimentos de Agregacao

Os movimentos de agregacdo se definem pelo acoplamento de agdes,
estratégias e oportunidades comunicativas para a constru¢ao do significado do
projeto em implantacao.

As empresas estudadas empregaram, conscientemente, compostos de
comunica¢do com maior ou menor variedade de midias, géneros discursivos,
participantes e timings. Ao conjugarem veiculos ¢ taticas variadas revelaram uma
preocupacdo em atender a padrdes de identificacdo e preferéncias comunicativas
diversas, e apresentaram situacdes que atenderam a duas dimensdes bdsicas: a
dimensdo estrutural (relativa a estruturacdo da mensagem comunicada) e
dimensdo direcional (relativa a configuracdo do fluxo das trocas comunicativas).
Estas dimensdes se fundamentam nos preceitos de Pierre Levy (1999), na sua
discussdo da nova cultura cibernética, que caracterizam duas dimensdes da
comunicagdo descritas por dispositivos informacionais e comunicacionais,

conforme apresentados na figura 7.2.

Figura 7.2: Dimens8es da comunicacdo, apud Pierre Levy, 1999

linear
Dimensdo informacional: em rede
(estrutural) mundo virtual

em fluxo continuo

um - um
Dimensdo comunicacional X um — todos

(relagdio entre participantes) todos - todos
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A dimensdo estrutural abarca os dispositivos informacionais, que se
referem a forma como se estabelecem as relagoes entre elementos de informacao e
qualificam a estrutura da mensagem. Levy cita as mensagens com estrutura linear
(como textos de tradigdo classica com paginas seqiienciais, filmes ou musica) que
se manifestam de forma linear, combinando unidades de seqiiéncias pré-definidas,
e as mensagens com estrutura em redes (como diciondrios, bibliotecas,
hiperdocumentos), em que ndo ha pré-determinacdo de ordem na assimilacdo de
informag¢do. Note-se que praticamente todas as organizacdes fizeram uso destes
dois tipos de dispositivos — nos seus folhetos e manuais, por exemplo, elas
utilizaram a linearidade e nos sites a estrutura em rede. As excecdes ficam por
conta da CLARO, que ndo usou a intranet para veicular informagdes (s6 usou a
informatizagdo para o sistema de avaliagdo), e a TELEFONICA EMPRESAS, que
ndo usou folhetos, embora tenha usado outros materiais impressos, com
caracteristicas de linearidade.

Os sites também atendem aos dois outros tipos de dispositivos
informacionais, ndo excludentes, mas ndo necessariamente complementares. O
dispositivo do mundo virtual, em que se cria um espaco de disponibilizagdo das
informagdes em um espago continuo, auto-contido, destacado do mundo fisico.
Assim como no exemplo de Levy (os jogos ‘videogame’), alguns sites das
empresas (BRASIL TELECOM, por exemplo) criaram todo um mundo para o
novo projeto, em que o colaborador ou o gestor se envolve e sai clicando e
ultrapassando etapas, simulando uma ‘vida’ naquele novo universo de avaliacdes,
métricas e planos para o futuro — com ou sem co-adjuvantes (de acordo com a
inclusao ou ndo dos pares nas avaliacdes). Esta virtualizacdo ndo se constroi
somente no espago do site; algumas organizagdes (TELEFONICA EMPRESAS)
criaram um mundo virtual em momentos de treinamento quando fizeram
simulagdes com seus profissionais.

A informacdo em fluxo continuo ¢ o quarto dispositivo apresentado por
Levy na sua teoria da comunicagao cibernética e que foi amplamente utilizado nos
materiais constantes dos sites. Levy (1999) caracteriza o dispositivo da

informacgao em fluxo como
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‘dados em estado continuo de modificagdo, dispersos entre memorias e canais
interconectados que podem ser percorridos, filtrados e apresentados de acordo
com suas instrugdes, gragas a programas, sistemas de cartografia dindmica de
dados ou outras ferramentas de auxilio a navegacdo.’ (p. 62)

A diversidade de dispositivos informativos estabelece padrdes de
informagdo que atendem a diferentes processos de internalizagdo de
conhecimentos e acionam as maneiras pelas quais os individuos vao assimilar e
abracar novas posturas no ambiente de mudanca. Nos casos estudados, as quatro
formas de estruturagdo das informag¢des foram empregadas em maior ou menor
grau, conjugadas aos procedimentos de embalagem em um agregado de
estratégias.

A dimensdo direcional contempla a dimensdo dos dispositivos
comunicacionais, na acep¢do de Pierre Levy. Estes dispositivos definem as
relacdes entre os participantes da comunica¢do e por estas relagdes formam as
identificacdes necessarias ao engajamento na mudanga. Nao se percebe uma
consciéncia do uso dos dispositivos comunicacionais nos casos estudados e
verifica-se que foram empregados pela conveniéncia ou pela disponibilidade para
empreender variedade de canais de comunicacdo. As redes de acgdes
comunicativas que as organizacdes estudadas adotaram ndo foram resultado de
esforcos conscientes para elaborar uma teia de relacdes diversificadas, como se
mostra necessario na instalacdo de novos projetos.

Portanto, na agregagdo de estratégias comunicativas em processos de
mudanga, a diversificagdo da comunicacdo deve tecer relagdes variadas entre os
participantes da organizagdo e assim estabelecer canais complementares de
construcdo de significado. Estas relacdes estdo representadas em trés categorias:

* Dispositivo um-todos: formato em estrela, como ocorre com a

veiculacdo pelas seguintes midias: imprensa, radio e televisao.

» Dispositivo um-um: formato em rede, como na comunicagdo por

correio, mensagens eletronicas individuais ou telefone.

» Dispositivo todos-todos: presente no espaco, como em conferéncias

eletronicas, em mundos virtuais com diversos participantes, na WWW.

A nocdo de agregacdo vai além da combinac¢do de eventos e acdes que

contemplem as multiplas categorias de relagdes comunicativas. Os alinhamentos
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de conteudos e metas precisam estar presentes. Nos casos estudados, vimos que os
modelos que tinham um alinhamento explicito com os valores e planos
estratégicos das organizagdes e apontavam para esta relacdo nos materiais e
eventos de forma oObvia estavam mais coesos ¢ ja integrados a rotina da
organizagdo. As observagdes da pesquisa confirmam os resultados de Dutton et al.
(2001) em que as estratégias de persuasdo que vinculavam os novos projetos a
outras idéias ou procedimentos valorizados na organizagao (‘bundling with other
currency’) tinham efeitos mais marcantes e mais duradouros. Dentre estas
‘moedas fortes’ que apareceram nos casos estudados, citamos: expansdo da base
de clientes (BRASIL TELECOM); ampliacdo de produtos e servicos da
organizagdo (TELEFONICA EMPRESAS); sucesso na re-estruturagdo (VIVO);
resultados financeiros (TIM); e oportunidades profissionais para os colaboradores

e gestores (TELEFONICA EMPRESAS, TELEMAR-OI, CLARO).

7.3.3

Identificac&o de Fatores Desfavoraveis a Evitar

No que tange as estratégias de comunicacdo, varios fatores podem ser
elementos que dificultam o éxito na implementacdo dos modelos de gestdo de
pessoas por competéncias e transmitem mensagens conflitantes sobre a nova
cultura. As investigacdes dos casos desta pesquisa indicaram que os compostos
comunicativos mais diversificados e coerentes tinham mais abrangéncia e sucesso
na criacdo de situagdes propensas a implantagdo dos projetos, facilitando a
superacdo de atitudes de defesa, resisténcia e sentimentos de inseguranca dos
participantes.

Sao significativamente importantes a diversidade de estratégias
comunicativas e a variedade de situacdes que viabilizam as relagdes entre
participantes e coordenadores dos projetos para que se construam os significados
do novo modelo para a vida profissional e organizacional. Mas ndo basta haver
variedade de eventos, de materiais de comunicagdo e oportunidades de interagao —
o conjunto tera que atender as duas dimensoes, a estrutural e a direcional.

Os casos estudados indicam que, para construir um sentido valorizativo do
modelo de gestdo de pessoas por competéncias, as organizacdes precisam estar

atentas aos movimentos de embalagem e de agregagao que substanciam as
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oportunidades de informar, divulgar e gerenciar significados da mudanga. Sera,
portanto, obliterante o ndo atendimento a estas variaveis no plano de comunicagao
desenhado pela organizagao.

Pode-se, ainda, considerar a falta de atencdo as insegurancas e falta de
informacao dos que serdo envolvidos no projeto como um fator bloqueador de
movimentos de adesdo e apego. Outras instancias de agdes comunicativas que

emperram resultados satisfatorios na implantagdo do projeto, incluem:

supervalorizar as capacidades dos participantes de internalizarem os

objetivos e resultados esperados;

pressupor a obviedade do fato de que o projeto a ser implantado ¢

importante para a organizacao e pode trazer beneficios para os individuos;

ndo divulgar cronogramas, etapas vindouras, conseqiiéncias e efeitos

esperados;

fomentar e investir somente nas acgdes que atendam as melhorias
organizacionais, mantendo um foco restrito e imediatista nos indicadores
institucionais de desenvolvimento e desrespeitando o compromisso com o

desenvolvimento individual dos que compdem a organizagio;

- ndo trabalhar a motivacao dos individuos, elaborando projetos e eventos de
comunicagdo que nado salientem os beneficios pessoais do novo paradigma,
e ndo suscitando nos individuos a intencdo de mudar, pois, conforme
demonstrado por Peach et al. (2005) a motivagdo tem alta correlagdo com

a intencao de agir.

Como observado neste capitulo, ao analisar as estratégias de comunicacao
e criacdo de sentido que foram empregadas nos modelos de gestao de pessoas
implantados nas empresas estudadas, ¢ possivel identificar que tanto o processo
quanto o conteudo sdo dimensdes essenciais a serem consideradas. Uma atencao
especial deve ser dada também a coordenag@o de midias e a garantia de um fluxo

continuo de oportunidades de informacao e de compartilhamento. A redundancia
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nao deve ser evitada se vier acompanhada da variedade de estratégias e meios de
comunicar ou de possibilitar a internalizacdo de conceitos, objetivos e percep¢ao
de valor do novo projeto. A principal premissa para o envolvimento dos
individuos e seu engajamento no projeto ¢ a utilizacdo de uma variedade de canais
para construir significados, trocar informagdes e perceber consonancia entre os
interesses da organizagao e 0s proprios.

Portanto, conforme aponta a literatura, o conjunto de comunicagdo
(eventos, estratégias e interacdes) deve atender aos aspectos cognitivos, afetivos e
atitudinais, e assim superar a resisténcia a mudanca. Na tipologia de Piderit
(2000), a resisténcia ¢ resultante de fatores nestas trés dimensdes. Transportando
para a esfera da comunicacdo, os aspectos cognitivos serdo preenchidos pelos
materiais € momentos que proporcionam: veicular as informagdes sobre o projeto;
fornecer orientagcdes quanto a procedimentos; e transmitir uma visdo dos
resultados esperados. Os aspectos afetivos sdo atendidos indiretamente pelas
estratégias que focam no cognitivo, mas também pela possibilidade de
compartilhar as davidas e ansiedades, pela convergéncia de sentidos oriundos das
diferentes fontes, pelo historico de mudanga da organizagdo e pela percepcao das
conseqiiéncias, positivas ou negativas, possiveis para cada um. Embora seja um
aspecto dificil de controlar diretamente, a comunicacdo — com todo o seu
composto — ¢ mola mestra para criar o ambiente afetivamente propicio a
implantacdo da mudanca (Armenakis e Harris, 2002). Os aspectos atitudinais
também dependem de eventos de comunicagao, na medida em que situagdes para
pilotar o sistema do novo projeto, treinamento para assimilagdo dos conceitos de
avaliacdo, oportunidades de relato de experiéncias ou resultados ja atingidos com
0 projeto possibilitam um ensaio do novo comportamento, em um esforco de
quebrar a rotina dos habitos anteriores.

Notadamente, as organizagdes estudadas nesta pesquisa incorporaram a
atencdo aos aspectos cognitivos, afetivos e atitudinais em seu plano de
implantacdo do projeto. Nem todas com o mesmo grau de variedade. A BRASIL
TELECOM mostrou um complexo de estratégias bem mais amplo que a CLARO
e a TELEFONICA, por exemplo. Estas diferencas foram justificadas pelo
contexto e premissas sobre as contingéncias da empresa na discussdo deste
capitulo. No entanto, a partir de um olhar ex-post-facto, percebe-se que poderiam

ter tirado maior proveito e ter realizado interveng¢des mais diretivas, caso houvesse
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maior consciéncia de como cada estratégia ou momento comunicativo
respondesse as necessidades dos individuos nas trés dimensdes, cognitiva, afetiva
e atitudinal.

As observagdes relativas as empresas analisadas nesta pesquisa confirmam
a literatura sobre mudanca no tocante a relevancia do composto comunicativo para
angariar o apoio dos individuos, que ¢, em tultima instancia, o que leva ao sucesso
do projeto de mudanca (Klein, 1996). E este apoio estd em funcdo da percepgao
sobre a probabilidade de que os desdobramentos do novo projeto sejam positivos,
em termos organizacionais € pessoais. A comunicagdo sobre a inovagao — antes e
durante a sua implementacdo — vai dar subsidios para a elaboragao desta

percepcao oriunda das dimensdes cognitiva, afetiva e comportamental.

Neste capitulo foram discutidos os elementos que contribuiram ou
dificultaram a implantacdo dos modelos de gestdo de pessoas por competéncias
nas organizacdes estudadas, considerando os aspectos comunicacionais que
constituem o processo da implantagdo da mudanga organizacional e, assim,
permitem que os individuos elaborem os significados e se apropriem do novo

direcionamento.
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