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RESUMO

Em decorréncia das novas concorréncias advindas da evolugéo tecnoldgica, as organiza¢cdes buscam meios de
se tornarem mais competitivas, e para isso adotam novos modelos de gestdo. Diante desse contexto, o objetivo
deste artigo é verificar como os fatores processuais influenciam na institucionalizacdo do modelo de gestéo por
competéncia. Como quadro tedrico adotou-se a abordagem processualista de Pettigrew (1987) e a
institucionalizacéo de Tolbert e Zucker (2006). O delineamento da pesquisa foi interpretativista de abordagem
qualitativa, com recorte transversal. Ainda, a estratégia de pesquisa foi o estudo de caso, realizado com o Grupo
de Comunicacdo Alpha. Os resultados demonstraram que a abordagem de Pettigrew permitiu entender como
seus fatores (i) contexto, (ii) conteddo e (iii) processo influenciaram a institucionalizagdo do modelo de gestéo por
competéncia. Além disso, verificou-se que o referido modelo se encontra no nivel de institucionalizacéo
habitualizac&o.

Palavras chave: Gestdo por competéncia; Mudanca organizacional; Institucionalizacéo; Apropriacao.

ABSTRACT

As a result of the new competitions resulting from technological evolution, organizations are looking for ways to
become more competitive, adopting new management models. Given this context, the objective of this article is to
verify how the process factors influence the institutionalization of the management model by competence. As a
theoretical framework, we adopted the proceduralist approach of Pettigrew (1987) and the institutionalization of
Tolbert and Zucker (2006). The research design was interpretative of a qualitative approach, with transversal cut.
Also, the research strategy was the case study, carried out with the Alpha Communication Group. The results
showed that Pettigrew's approach allowed understanding how its factors (i) context, (ii) content and (iii) process
influenced the institutionalization of the competence-based management model. In addition, it has been found that
such a model is at the level of institutionalization habitualization.

Key Words: Management by competence; Organizational change; Institutionalization; Appropriation.

1. INTRODUCAO

Muitas organizag@es brasileiras utilizam o modelo de gestdo por competéncia como um
instrumento de gestdo pessoas, e devido a sua disseminacdo ocorreu um aumento nos estudos
abordando esta tematica. Com base na busca sobre literaturas que abordam a gestdo por
competéncia, foram encontrados diversos autores, tais como Markides e Williamson (1994);
McLagan (1997); Dutra (2004); Becker et al. (2008); Froehlich, Bitencourt (2009); Fleury (2009);
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Vazirani (2010); Amorim e Silva (2011); Fernandes (2013) dentre outros. Porém foram
identificados poucos trabalhos que visam analisar ganhos de qualidade ou competitividade para
as organizacfes que utilizam este modelo. Dentre esses, pode-se citar alguns autores como Mills
et al. (2002); Spencer, Spencer (2003); Dubois, Rothwell (2004) e Munck et al. (2011).

Dentro destas literaturas encontrou-se que as vantagens atribuidas ao modelo de Gestao
por competéncia sdo o reforgco do processo de recrutamento, valorizacdo do desenvolvimento,
valorizacdo do profissional, identificagdo das necessidades de formagéo e desenvolvimento de
funcionérios, unificagdo da cultura corporativa, estabelecimento de conectividade através da
integracdo do processo de RH e a criacdo de expectativas claras para o sucesso profissional.

Com o mundo globalizado, a competitividade traz instabilidade para o mercado onde as
empresas estao inseridas. Assim, com um aumento de efetividade, a empresa pode ganhar um
percentual de mercado - o que auxilia no crescimento da mesma. Esta realidade atinge tanto as
empresas privadas como as governamentais. Na busca do aumento de competitividade, as
empresas utilizam estilos de gestdo que potencializem a utilizacdo de seus recursos, sejam esses
fisicos, financeiros ou intangiveis.

Assim, este estudo possui o foco de verificar o processo de criagdo, implantacdo e
manutencdo do modelo de gestdo por competéncia (MGC) desenvolvida pelo Grupo Alpha de
comunicagdo. Outro aspecto importante é analisar a estratégia organizacional, incluindo viséo,
missdo, objetivos e pilares estratégicos da mesma. Apds conhecer as estratégias, foram
examinadas a influéncia dessas na criacdo do MGC e se 0 modelo contribuiu no desenvolvimento
de novos aspectos da estratégia organizacional. O terceiro ponto é verificar a ocorréncia da
institucionalizacdo do modelo por meio da abordagem de Tolbert e Zucker (1996; 2006).

A teoria organizadora do trabalho é a andlise processual da mudanca organizacional de
Pettigrew (1987), dividindo o estudo nas trés vertentes: (i) contexto, (ii) contetdo e (iii) processo e

uma quarta que contempla a efetivacdo do MGC e a institucionalizagéo.

2. ANALISE PROCESSUAL DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

Pettigrew (2012) criou um método para a realizacdo de pesquisas processuais
relacionadas a andlise da mudanca organizacional. Essa analise processual busca responder
‘como” e “porqué” ocorre 0 mecanismo de mudanca. Estes dois questionamentos se tornam
chave para as relacbes causais entre processos e resultados. As mudancas sao realizadas
através das acdes e reacdes que a organizacdo efetua, tomando como partida algum ponto
critico, procurando o movimento do futuro, onde qualquer mudanca dentro de uma organizacao
se inicia com seu conteldo e a sua composicao, resultando em um gerenciamento de seu
contexto e processo (PETTIGREW, 1987).
2.1 Contexto

Pettigrew (1987) defende que o contexto é composto pela estratégia, estrutura e cultura

organizacional. A estratégia € importante para a organizacao tracar o seu caminho, pois ela
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define a organizacéo, focaliza seus esforgos, prova a sua consisténcia e fixa a direcdo a ser
seguida (MINTZBERG et al. 1996). As estratégicas e as decisdes estratégicas estdo associadas a
direcdo organizacional a longo prazo, que atingem uma vantagem em um ambiente em constante
mudanca, através da sua configuracdo de recursos e competéncia, com o objetivo de satisfazer
as expectativas dos stakeholders (JOHNSON et al. 2011). A definicdo estratégica beneficia o
entendimento da organizacdo e a distincdo de outras organiza¢gdes, prova a consisténcia, pois
diminui a ambiguidade, traz ordem e facilita as agbes, além disso, também focaliza os seus
esforcos promovendo a coordenacdo das atividades e fixa a direcdo a ser seguida através do
mapeamento do curso da organizacdo (MINTZBERG et al. 1996). Antes de definir a estratégia
deve-se estabelecer a sua finalidade através do desenho do propésito estratégico, composto por:
misséao, visao, objetivos e valores. A viséo € o futuro desejado, a misséo € o objetivo primordial da
organizacdo a longo prazo, os objetivos sdo as declaracfes de resultados especificos a serem
alcancados e os valores séo os principios organizacionais (JOHNSON et al. 2011).

A definicdo estratégica traz para a organizacdo o conhecimento de sua posicdo
estratégica, que inclui a compreensdo de que sua cultura tem raizes histéricas e profundas.
Operacdes estratégicas sdo a tendéncia que as estratégias desenvolvem de forma incremental
com base em influéncias historicas e culturais, que sao dificeis de serem mantidas em um
ambiente de mudanca. A cultura e historia das competéncias podem tornar-se enraizadas na
cultura da organizagéo, onde os participantes da organizagdo sabem seu papel no quadro mais
amplo (JOHNSON et al. 2011).

Uma das estratégicas que auxiliam a organizagdo e traz grandes vantagens competitivas
e diferencial é a estratégia de diversificacao, que possui como foco principal a preocupa¢do com a
forma que uma organizacdo deve ser diversificada em termos de produtos e mercados. As
estratégias de diversificacdo sdo diferenciadas de acordo com a novidade do produto ou
mercados. A diversificacdo também envolve o aumento da gama de produtos ou mercados
servidos por uma organizacdo (JOHNSON et al. 2011). A diversificagdo é realizada quando a
organizacdo possui 0 conhecimento das suas competéncias, pois expande a sua competéncia
existente para novos produtos, mercados ou unidades de negdcios.

Ja o segundo composto do contexto - a estrutura de uma organizacao - pode ser definida
como a soma de todas as maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e,
depois, como se da a coordenacédo dessas tarefas (MEYER, 1993). Ja para Mintzberg (1995) os
elementos de uma estrutura devem ser selecionados para a obtencdo de uma consisténcia ou
harmonia interna, bem como uma consisténcia basica para com as caracteristicas da
organizacao, seu tamanho, idade, tipo de ambiente em que atua, sistema técnico que utiliza.

O desenvolvimento de uma infraestrutura administrativa e a alocacdo de recursos
apropriada a organizagdo criam uma arquitetura estratégica e uma cultura gerencial, trabalho em

equipe, capacidade de mudar e uma vontade de compartilhar recursos, para proteger as
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habilidades proprietarias e para pensar a longo prazo. E também a razdo pela qual que a
arquitetura especifica ndo pode ser copiada facilmente, a arquitetura estratégica é uma
ferramenta para se comunicar com clientes e outros constituintes externos (PRAHALAD; HAMEL,

A cultura organizacional — terceiro elemento do contexto - € 0 aspecto que orienta as
acles dentro de uma organizacdo. Schein (2009) define a cultura organizacional como um grupo
de pressupostos desenvolvidos dentro de uma organizacdo, para lidar com problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionam para serem considerados validos e
ensinados a novos membros a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas.

A cultura expressa um conjunto de valores e crencas que sao construidos dentro da
organizacdo ao longo da sua historia, representando o seu “DNA”. Estes valores e crengas sdo
apreciados, modificados e internalizados de varias maneiras pelos participantes da organizacao,
tornando-se o jeito de ser e fazer as coisas, e que também influenciam nas decis6es e no
desenvolvimento dos recursos (FLEURY, 2009).

2.2 Conteudo

E composto pelo conteido do modelo de gestdo por competéncia, abordando as
definicbes de competéncia, competéncia individual, capacidade e entrega, niveis de
complexidade, gestdo por competéncia e geragdes do modelo de gestdo por competéncia.

De acordo com Vazirani (2010), a competéncia € utilizar os recursos eficientemente e /ou
com desempenho superior. Para Johnson et al. (2011), a competéncia compreende as atividades
e processos através dos quais uma organizacgdo dispde de seus recursos efetivamente.

McLagan (1997) traz a vis&do que a criagdo de riqgueza é cada vez mais uma questédo de
competéncia. A competéncia no mundo do trabalho possui muitos significados, tais como
definicdes que se referem as tarefas de trabalho, resultados e saidas, outras abordagens
descrevem as caracteristicas das pessoas que fazem o trabalho como conhecimento, habilidades
e atitudes, bem como valores, orientacbes e compromissos. Considera que a mistura dessas
duas definicbes se chama “um pacote de atributos”, ou seja, um rétulo fornecido para um conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes ou tarefas, saidas e resultados.

O aumento da preocupacgdo das organizacdes com sua base de competéncia humana e
como ela esta se desenvolvendo trouxe a visdo que o valor de mercado depende cada vez mais
de ativos intangiveis, como conhecimento, clientes fi€is e outras expressdes de capital humano. A
maioria das organiza¢des se concentravam no capital monetario e como seus ativos tangiveis
seriam implantados. Agora a riqueza das empresas e nagOes depende do conhecimento e
habilidades de seu povo.

Vazirani (2010) traz a abordagem de competéncias realizada por McClelland (1973), que
definiu as competéncias como sendo conhecimentos, habilidades, autoconhecimento, tracos e

motivacdo. Descrevendo-as como um iceberg, onde o conhecimento e as habilidades de uma
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pessoa representam a ponta visivel do bloco de gelo, enquanto que a parte invisivel sdo as
caracteristicas pessoais permanentes, tracos e motivacdo, representando a maior parcela do
iceberg, escondido abaixo da linha d'agua. Considerando que a 'vida util' dos conhecimentos e
habilidades torna-se cada vez mais curta devido as constantes transforma¢des no mundo atual, a
longa resisténcia seriam as caracteristicas "abaixo da linha de agua”, que possuem um impacto
substancial, a respeito do grau de eficacia de um individuo no trabalho.

O uso do termo competéncia e sua ascensdo metedrica na area de negocios sao
creditados para Richard E. Boyatzis (1982), que define a competéncia como "uma caracteristica
subjacente de uma pessoa que resulta em eficicia e / ou desempenho superior em um trabalho”
(VAZIRANI, 2010, p. 124).

As competéncias podem ser divididas entre competéncias organizacionais e
competéncias individuais. As competéncias individuais sdo as capacidades - conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores de um individuo - que se torna um agente de transformacao destas
caracteristicas e realiza entregas (outputs) para a organizacdo. O output corresponde as
capacidades entregues estabelecidas na competéncia e nos resultados. Quando ocorrem as
entregas estas caracteristicas se tornam competéncias, trazendo agregacdo de valor ao
patriménio do conhecimento da organizacdo (DUTRA, 2010). Fernandes (2013) complementa a
definicdo de competéncias individuais trazendo a visdo que ela é o conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores que o individuo aplica dentro do ambito organizacional e agrega
valor a organizacao e a si mesmo. Ou seja, as capacidades (conhecimentos, habilidades, atitudes
e valores) sao os inputs que sao utilizadas nas competéncias individuais e que geram 0s outputs
— as entregas (contribuicdo agregacéo de valor).

Vazirani (2010, p. 124) traz o conceito de competéncia no trabalho abordado por Spencer
e Spencer (1993), onde enfatizam que as habilidades devem estar relacionadas ao desempenho
no local de trabalho e ndo ao que seria desejavel. Para eles “0 que distingue desempenho
superior em postos de trabalho sdo as motivacfes interpessoal, habilidades e competéncias

politicas, os quais sao considerados habilidades”.

3. MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIA E SUAS GERACOES

Vazirani (2010) traz algumas abordagens sobre modelos de competéncias, dentre elas
as de Fogg (1999) - que traz o modelo de competéncias como uma ferramenta descritiva - que
visa identificar as competéncias necessarias para operar em uma funcao especifica dentro de um
trabalho, ocupacéo, organizagédo ou indastria. Em termos simples, um modelo de competéncia é
uma descricdo do trabalho comportamental que deve ser definido para cada funcdo ocupacional
de trabalho. Ja& Dubois (2004) define modelos de competéncias como a aderéncia ou “cola”
necessaria entre os elementos humanos de uma organizacdo. Ou seja, significa que o modelo de

competéncia ajuda a organizacdo a ter uma abordagem unificada e coordenada nas projecdes
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dos sistemas de gestdo de recursos humanos, incluindo projetos de trabalho, contratacdo, gestédo
de desempenho, desenvolvimento do empregado, planejamento de carreira ou planejamento
sucessorio e sistema de compensacao (VAZIRANI, 2010).

Modelos de competéncias tém o seu lugar nas praticas de recursos humanos e seu uso
pode ser um método de “falar uma lingua semelhante” entre os diversos publicos, quando se
discute exigéncias de trabalho. No entanto, modelos de competéncias ndo sdo a unica solugéo
para a contratacdo, decisdo na selecdo e outras fungdes gerenciais. Para Cockerill et al. (1995), o
modele de competéncias ndo deve ser a Unica ferramenta utilizada na educacdo, reunido e
necessidades de formagdo. Caso uma organizacdo opte por integrar modelos de competéncias
ao longo de suas praticas de recursos humanos, o enquadramento do modelo de competéncia
desenvolvido para descrever empregos ou ocupacfes e oportunidades promocional, deve ser
compartilhado com todos os gerentes e funcionarios. Ainda, a participacao dos trabalhadores no
desenvolvimento de um modelo de competéncias pode ajudar com o fornecimento de
consciéncia, bem como criar aceitacao (LUCIA; LEPSINGER, 1999) e diminuir a resisténcia a
mudanca entre funcionarios e gerentes (VAZIRANI, 2010).

O modelo de gestdo de competéncias € uma ferramenta viavel que pode ser utilizada
para preparar a forca de trabalho atual e futura, além de reter trabalhadores qualificados
destinados a atender as exigéncias de trabalho e outras necessidades dos empregadores. Com o
conhecimento e uso da informagéo contida dentro de um modelo de competéncia e consciéncia
de seus pontos fortes e fracos, o individuo pode gerir 0 seu futuro emprego ou sucesso ha
carreira ou aplicar a informacao para analisar novas oportunidades de carreira (McLAGAN, 1997).

O modelo de gestdo por competéncia pode ser definido de acordo com Fernandes (2013)
‘como um conjunto de conceitos e praticas para desenvolver de forma consistente, as
competéncias das pessoas e das organizagbes”. Nesta concepg¢ao de desenvolver a forga de
trabalho, sdo agregados ao MGC os niveis de complexidade - definidos por Fernandes (2013)
como o nivel de desafio que um profissional é capaz de assumir a medida que se desenvolve
profissionalmente com a capacidade de abstracdo do profissional, a destreza com que articula as
variaveis dentro de um problema e sua capacidade de leitura de um contexto.

Através do tempo, ocorreu uma evolucdo nos conceitos do MGC (Fernandes; Fleury,
2007), e pode-se identificar quatro geragbes desse modelo:
1° geracao: a visdo comportamental abordada por McClellan, que define as competéncias como
sendo conhecimentos, habilidades, autoconhecimento e que procura identificar um tipo ideal e a
uniformizacédo do corpo funcional.
2° geracgdo: a competéncia como input, trabalhada por Parry, que complementa as definicées de
McClellan correlacionando os conhecimentos, habilidades e atitudes na visdo que estes afetam a

atividade de alguém, definindo as competéncias necessarias a agrupamentos de cargos.
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3° geracédo: a incorporacdo da complexidade ou work level abordada por Jaques incorpora as
geracdes anteriores o conceito de complexidade

4° geracao: a visdo abrangente trabalhada por Dutra que utiliza os conceitos trabalhados nas trés
primeiras geracfes ampliando seus focos. O auto trabalha com os conceitos de requisitos (inputs)
e entrega (outputs) associadas a competéncias. Traz a concepcédo que o individuo - a medida que
se desenvolve no trabalho - cresce o valor que agrega ao negdcio, caracterizando a competéncia

como nao estatica.

4. PROCESSO

O processo trabalha a constru¢céo do modelo de gestdo por competéncia e o conceito de
apropriacdo/ institucionalizagéo.
4.1 Construcéo do Modelo de Gestdo por Competéncia

Processo de construgdo do MCG deve ter aderéncia a estratégia organizacional
e particularidade da organizacdo. As etapas a serem estabelecidas sdo: entendimento
das circunstancias da empresa realizado por entrevistas e analise de documentos;
customizacdo do projeto corresponde a quem participara do projeto; definicdo das
competéncias organizacionais; definicho dos eixos de carreira; definicdo das
competéncias individuais por eixos; definicdo dos niveis de complexidade; definicdo das
capacidades e entregas; enquadramento das pessoas no modelo; realizacdo da
avaliacdo das pessoas e analise resultados das avaliagfes. Estes procedimentos devem
ser adaptados de acordo com a cultura organizacional (FERNANDES, 2013).
4.2 Apropriagao / Institucionalizagdo

A institucionalizacdo é algo internalizado e automatico, ou seja, independente do motivo
se todos fazem esse algo, ele se institucionaliza. Para ocorrer a institucionalizagéo, a estrutura
deve gerar uma acdo. Segundo Tolbert e Zucker (2006) a apropriacdo/ institucionalizagdo pode
ser caracterizada em trés estagios: habitualizacéo, objetificacdo e sedimentacao.

Legislacao
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Tecnoldgicas o Mercado
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~ ] -
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% P
2 i Impaclos ¢ : " Defesa de Grupo
. Sl » m
Monitoramento Teorizacko i

e L]
Positivos Resisténciz de Interesse

Organizacional
de Grupo

FIGURA 1: NIVEIS DE INSTITUCIONALIZACAO
FONTE: TOLBERT E ZUCKER (2006)
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A figura 1 caracteriza os niveis de variabilidade da institucionalizagcdo, onde a

s

habitualizacdo é decorrente da necessidade de inovar, advinda de legislacdo, mudancas
tecnoldgicas e forcas do mercado. A habitualizacdo € caracterizada pela geracdo de novos
arranjos estruturais e também a formalizacdo de tais arranjos em politicas e procedimentos de
uma dada organizacdo. Pode ser verificado por acfes tornadas habituais, comportamentos
adotados por atores a fim de resolver problemas, ou seja, € o desenvolvimento de
comportamentos padronizados e criacdo de tarefas rotineiras dentro da organizacéo.

A movimentacdo a um status permanente e disseminado é a base do processo de
objetificacdo que acompanha a difusdo da estrutura. A objetivacdo configura-se em significados
compartilhados e ligado aos comportamentos padronizados da habitualizacdo, buscando uma
transposicdo de acBes para contextos além do seu ponto de origem. E a consequéncia do
monitoramento dos concorrentes e do esforco para aumentar a competitividade e a teorizagéo
dos autores.

Sedimentacdo € a institucionalizacdo total, ou seja, um processo se apoia na
continuidade historica da estrutura e em sua sobrevivéncia pelas varias geragées de membros da
organizacdo. Caracteriza-se pela propagacdo de suas estruturas por todo o grupo de atores,
como perpetuagcdo de estruturas por um periodo longo de tempo. Ocorrendo a defesa deste

processo pelo grupo de interesse por trazer impactos positivos e transpondo a resisténcia do

grupo.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O artigo tem abordagem qualitativa e caracteriza-se como um estudo de caso. Para o
seu desenvolvimento foram utilizadas pesquisa documental, pesquisas bibliograficas, documentos
empresariais, artigos académicos e entrevistas semiestruturadas.

Na pesquisa documental devem-se levar em consideracdo trés aspectos validos: a
escolha do documento, o0 acesso a eles e a sua andlise. A escolha de documentos ndo pode ser
um processo aleatério, e sim atender a funcdo de sanar os propositos, ideias e hipoteses. O
acesso aos documentos oficiais € mais facil que os de uma empresa particular. Apos a escolha
dos documentos e 0 acesso foi realizada uma codificacdo e analise dos dados. A analise de
contetdo é uma das técnicas mais utilizadas para a pesquisa documental, considerada como um
instrumento metodolégico para a aplicacao de diversos discursos e varias formas de comunicagao
(GODOY, 1995).

Baseando-se nas orientacbes de Godoy foi realizada a escolha por documentos
empresariais disponiveis no site da organizacdo e documentos disponibilizados pela organizacao.
Para esta pesquisa foram realizadas nove entrevistas semiestruturadas, orientada por um roteiro
de entrevista. Foi realizada a codificacdo das informacdes e analise do conteudo para a

verificacdo dos dados levantados, utilizando o software Atlas TI.
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6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A empresa analisada é o Grupo de Comunicacdo Alpha que possui aproximadamente
2.090 colaboradores, € composto por varios veiculos de comunicacao tais como: 2 jornais diarios,
1 jornal on-line, 8 emissoras de TV afiliadas a rede nacional, 1 TV a cabo e 2 radios. O grupo
também possui Agéncia de noticias e o instituto. A empresa trabalha com o modelo de gestéao por
competéncia desde o ano de 2008, por isso sua relevancia para a analise da apropriacao/
institucionalizac&o.

As estratégias organizacionais do Grupo de Comunicacdo giram em torno de seus
recursos intangiveis, se preocupando com o desenvolvimento de suas capacidades estratégicas.
Podemos verificar esta preocupagdo na definicdo dos seus pilares estratégicos em suas metas
organizacionais apresentadas. Seus pilares estratégicos sdo: a personalidade do Grupo de
comunicacao; conexdo e obsessdo por audiéncia; servico exceléncia em atendimento; gestao de
exceléncia operacional; inovacgao dinamismo e criatividade. Suas principais metas organizacionais
sdo: personalidade (pesquisa de percepcao de imagem dos veiculos); conexdo; audiéncia (TV e
radios) e gestédo (resultado operacional EBITIDA).

Como uma organizagdo voltada para 0s seus recursos humanos, possui uma missao
destinada a gestdo de pessoas, que tem o objetivo de estimular e apoiar os gestores pessoas
fornecendo ferramentas e instrumentos de aperfeicoamento das pessoas em busca de possibilitar
0 sucesso hos hegoécios. Dentro desta visdo, a empresa estipulou como seus desafios
organizacionais a consolidagdo da cultura da estratégia e do modelo de gestdo, o
desenvolvimento da lideranca, o desafio do negécio (comunicacdo) e estratégia de expansao.
Estes desafios possuem o foco no contetido e desenvolvimento de novas plataformas, e o gestor
exerce 4 papeéis fundamentais: promotor de negdcio, otimizador da operacdo, desenvolvedor de
talentos e gestdo do conhecimento, além da diversidade do grupo que atende desde os veiculos
de comunicacao, as pessoas e os desafios.

O desafio da utilizacdo do modelo de gestao por competéncia € alavancar a estratégia e
0os resultados organizacionais. A implantagdo do modelo de gestdo por competéncia na
organizacdo analisada teve o0 objetivo de identificar as competéncias (conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores) visando a sustentacédo da estratégia e 0 aumento dos resultados e
identificar e reconhecer entregas diferenciadas. Algumas das acfes realizadas foram: Introduzir o
conceito de feedback estruturado em sua cultura trazendo um gerenciamento de expectativas
tanto individuais como organizacionais, direcionar 0s programas de treinamento e
desenvolvimento, realizar a gestdo da competéncia e das politicas de desenvolvimento. A gestao
das competéncias acompanha as Competéncias (conhecimento, habilidades, atitudes e valores) e
sua entrega sustentavel a longo prazo, visando o resultado do esforco para o conjunto de

objetivos. Considerando que as entradas: conhecimentos, habilidades, atitudes e valores e as
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entregas/ saidas: contribuicdo, agregacdo de valor e o desdobramento em niveis de
complexidade.

A estratégia e gestao de pessoas sdo apresentadas em um esquema, onde a primeira
etapa é a estratégia que fornece a base para as competéncias, que geram acdes e em
decorréncia resultados, a etapa de competéncia é desdobrada em gestdo de pessoas e depois
pelo modelo de gestdo por competéncia. A empresa leva em consideracdo que as acdes e
resultados representam os resultados organizacionais, e este esquema traz o entendimento que
as estratégias e competéncias utilizadas no modelo de gestao por competéncia trazem resultados
organizacionais. As competéncias individuais esperadas séo divididas em 4 niveis: promotor de
negdcio, otimizador de operacgdo, promotor de talento e gestor do conhecimento.

As competéncias individuais para cada nivel sdo: espirito de servir, equilibrio emocional,
desejo de melhora pessoal, coragem e iniciativa, flexibilidade, orientacéo interfuncional, otimismo
e alegria, prioridades, humildade e inovacdo de criatividade. Ja& as entregas esperadas sao
divididas por niveis: promotor de negoécio (estratégia e desenvolvimento do negdécio),
desenvolvimento do negdcio e foco do cliente e implantacdo da estratégica; otimizador operagéo
(otimizacdo de recursos e processos) onde as entregas sao gerenciamento de recursos, gestéo
de processos, gestdo de processos e mudangas; promotor de talentos (lideranca e
desenvolvimento pessoas) as entregas esperadas sdo direcdo eficaz, criagdo de clima
cooperativo e desenvolvimento de pessoas; gestor do conhecimento a entrega esperada é o
dominio técnico.

6.1 Politicas de gestdo por competéncia

As politicas de gestdo por competéncia adotadas pelo Grupo de Comunicagdo sao:
avaliacdo por competéncia, recrutamento e sele¢do, treinamento & desenvolvimento,
desenvolvimento de lideranca - clube do gestor, educacao executiva, integracao de novos lideres,
comité de gestdo de pessoas, desenvolvimento das capacidades — autodesenvolvimento,
remuneracao e beneficios e fale francamente.

Os programas de desenvolvimento no ano de 2011 foram: desenvolvimento do
jornalismo; grade de desenvolvimento comercial — unidades de vendas; programa de estagio;
talento jornalismo — programa de trainee para jornalismo; portal saber mais cursos na plataforma
e-learning com 100 cursos segmentados por competéncia.

6.2 Andlise das entrevistas

Com base nas entrevistas realizadas, foi constatado que o modelo de gestdo por
competéncia foi trabalhado em todos os niveis da organizacdo, primeiramente aprovado por todos
os diretores, depois validados pelos gerentes e em seguida apresentado para as demais
integrantes da organizacdo. Foi trabalhada a importdncia do modelo, apresentando as

competéncias e as capacidades esperadas de cada éarea.
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Anualmente é realizado a avaliacdo de desempenho para verificar se as capacidades
estdo sendo entregues conforme esperado. A avaliagdo de desempenho realizada é a 360°, e nas
entrevistas foi destacado que, desde a implantacdo do MGC, em todos 0s seus 7 anos a
avaliacdo de desempenho evidenciou que desde o 1° ano a média de adesao a avaliacdo gira em
torno de 94% a 98%.

De acordo com as entrevistas 0 MGC é a base para os processos de avaliagdo de
desempenho, recrutamento e selecdo e treinamento e desenvolvimento, auxilia nas escolhas de
ascensdo e promogao, porém ainda ndo é fator determinante destes dois Ultimos aspectos.

Atualmente a organizacdo esta realizando adequacbes do MGC para adaptar as
mudancas ambientais e estratégicas ocorridas ao longo do periodo da utilizacdo do modelo,
assim como a comparagcdo com os modelos utilizados por outras organizacdes de referéncia,
reavaliando alguns aspectos, como as capacidades e realinhando parametros da avaliacdo de
desempenho.

6.3 Anédlise e discusséo

O grupo de Comunicacao possui o foco principal de suas estratégias nos seus recursos
humanos, visto que os seus produtos sdo realizados fundamentalmente pelas pessoas que
integram a organizacdo. Competéncias individuais: a organizagdo busca em seus individuos as
competéncias: espirito de servir, equilibrio emocional, desejo de melhora pessoal, coragem e
iniciativa, flexibilidade, orientagéo interfuncional, otimismo e alegria, prioridades, humildade e
inovacdo de criatividade. As competéncias individuais sdo as entregas das capacidades
individuais com as tarefas realizadas no ambiente de trabalho, o Grupo de comunicacéo trabalha
com o desenvolvimento das competéncias necessarias dos individuos para realizar suas tarefas.

Valores e crencas: a Grupo de Comunicacdo possui valores e crengas estabelecidas
dentro da organizacdo. Foi verificada esta afirmacdo através da procura das competéncias
individuais que correspondam com as crencas e valores da organizacdo em seus funcionarios.

O MGC auxilia na integracdo empresa-funcionario, assim como na utilizacdo adequada
dos recursos organizacionais, principalmente os intangiveis como os recursos humanos. Ainda, o
modelo traz o conhecimento das capacidades estratégicas e através dele sdo desenhadas as
politicas para alinhar as competéncias organizacionais com as competéncias individuais.

O MCG pode ser utilizado como ferramenta para estabelecer metas e controle de
recrutamento e selecéo, nortear as agdes integradoras dos recursos humanos, auxiliar no plano
de carreiras e na ascensdo, promocao e sucessdao dos funcionarios, assim como no
desenvolvimento pessoal e profissional das competéncias necessérias para o desenvolvimento
das tarefas no ambiente de trabalho, através de programas de desenvolvimento e treinamento.
Ainda, o modelo traduz e esclarece as metas e a entrega esperada, assim como o conhecimento

do planejamento estratégico e dos objetivos organizacionais.
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A criacdo da gestdo por competéncia na organizacdo analisada teve o objetivo de
identificar as competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) visando a
sustentacdo das competéncias estabelecidas e alinhadas a estratégia, assim como a integracao
do RH, visto que o0 modelo é a base do recrutamento e sele¢éo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho e auxilia na ascenséo e promocao profissional.

J& o aspecto de internalizac@o/ apropriacdo pode ser caracterizado pela divulgacdo e os
trabalhos realizados para a disseminagédo do processo dentro da organizacdo e evidenciado pela
participacdo da avaliagcdo de desempeno que desde a criacdo do modelo possui uma adesédo em
média de 94% dos integrantes da organizacdo. O nivel de apropriacdo/ internalizacéo identificado
foi a habitualizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 2006), pois o MGC foi um novo arranjo que
organizacdo adotou e integrou as suas praticas através de politicas internas. Constatamos que
este processo se tornou habitual através da adesdo da avaliacdo de desempenho e o
conhecimento dos funcionarios sobre as capacidades a serem entregues e as competéncias
esperadas. Podemos afirmar também que o MGC da organizacdo estd a caminho da proxima
fase da institucionalizacéo a objetivacdo, visto que procura adaptar as mudancas do modelo com
as necessidades ambientais e estratégicas, assim como através da comparacdo com MGC

utilizados por outras organizacoes.

7. CONCLUSAO

A Grupo de comunicacdo possui o foco de sua gestdo estratégica baseada em seus
recursos, principalmente nos recursos intangiveis, a sua estratégia busca a vantagem competitiva
através da diversificagdo utilizando suas competéncias. O seu principal foco sdo os recursos
intangiveis, as suas estratégias sdo voltadas a gestao de pessoas, e a empresa utiliza 0 modelo
de gestdo por competéncia alinhado as competéncias organizacionais e individuais.

Para desenvolver suas capacidades, o grupo investe no desenvolvimento das pessoas
inseridas na organizacdo, além de criar politicas da gestdo por competéncia que integra este
processo de desenvolvimento. A empresa analisada investiu na estratégia de gestdo de pessoas
utilizando a gestdo por competéncia, definindo as capacidades de entregas e as capacidades —
habilidades, atitudes e valores dos individuos. Além de trabalhar com seus pilares estratégicos
gue sdo: personalidade Grupo de Comunicacdo, conexdao e obsessdo por audiéncia, servico
exceléncia em atendimento, gestdo exceléncia operacional e inovagédo dinamismo e criatividade.

O Grupo de Comunicacdo se preocupa com as suas capacidades e o alinhamento de
suas competéncias organizacionais, onde a definicdo estratégica leva todos os seus integrantes a
seguir em uma mesma direcdo, buscando atingir uma maior eficiéncia. Analisando o MGC
consideramos que este processo foi apropriado/ institucionalizado pela organizacdo e que se
encontra no nivel de habitualizacdo - onde a préatica do processo é integrada ao dia-a-dia da

organizacao.
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A andlise realizada corrobora o estudo de Pettigrew (1987), que aborda que a cultura pode ser
definida como a profundidade e composta pelos valores, crencas e pressupostos que define como
a organizacao conduz seus negécios, manifestando-se por meio de sua estrutura e sistemas. A
construcdo do modelo abrangeu a avaliacdo de desempenho, que é a base para as outras
praticas de recursos humanos como o plano de ac¢do de desenvolvimento, recrutamento e
selecdo, remuneracao e carreira e sucessao.

O grupo realiza anualmente a avaliagdo de desempenho para verificar se as
competéncias estdo sendo entregues conforme o esperado. A avaliagdo de desempenho
realizada é conhecida como 360°, e desde a implantacdo do MGC, esta foi realizada em todos os
seus anos. Ainda, o MGC é a base para 0s processos de avaliacdo de desempenho,
recrutamento e selecdo e treinamento e desenvolvimento, auxiliando nas escolhas de ascenséo e
promogdo. Porém, ele ainda ndo é um fator determinante nos dois Ultimos aspectos, pois é
utilizado somente como fator decisivo. Apés toda a estruturacdo e envolvimento dos gestores foi
realizada a inclusdo dos funcionarios (individuos) dentro do processo, conscientizando-os e
orientando acerca da importancia do processo e a que se destina, como por exemplo, para a¢oes
de desenvolvimento pessoal.

O nivel de apropriacao/institucionalizagéo identificado conforme proposto por Tolbert e
Zucker (2006) € a habitualizacéo, pois o MGC foi um novo arranjo que a organizagdo adotou e
integrou a suas praticas por meio de politicas internas. Constatou-se que este processo se tornou
habitual com a adesé&o da avaliagdo de desempenho e o conhecimento dos funcionarios sobre as
capacidades a serem entregues e as competéncias esperadas.

Para estudos futuros indica-se realizar pesquisas outros contextos, para verificar se
estes fatores trabalhados por Pettigrew (1987) influenciam na institucionalizacdo da mudanca

organizacional.
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