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SILVEIRA, M.D. Andlise da recepcdo de um programa de transformacdo de cultura
organizacional em uma empresa de tecnologia 2013. 81 f. Trabalho de Graduagdo
(Graduacao em Engenharia de Produgdao Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de

Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2013.

RESUMO

A Cultura Organizacional ¢ pesquisada ha 25 anos e os estudos até o momento revelam a sua
influéncia no processo produtivo e na tomada de decisdes estratégicas das empresas. A mudanga
da Cultura Organizacional é em alguns momentos-chave desejavel na companhia e esse
processo de transformacgao € algo que influencia diretamente na vida pessoal e profissional de
todos os colaboradores. Este trabalho tem por objetivo avaliar a fase de aplicacdo do “Programa
de Transformacdo”, um programa que pretende modificar principalmente a cultura de uma
empresa do setor de tecnologia. Procura-se verificar o grau de aceitagdo e conhecimento sobre
o programa por parte dos funciondrios, bem como as principais dificuldades dos responsaveis
pela implementacdo. Por meio de uma pesquisa quantitativa realizada pela empresa, analisou-
se o grau de aceitacdo, o conhecimento do programa e o engajamento dos funciondrios.
Comparou-se a favorabilidade indicada pelas respostas obtidas, na empresa como um todo e
em cada localidade. Com os resultados, montou-se a curva de compreensdao da mudanga, que
identifica em qual estagio de aceitacdo estdo os funcionarios. Também entrevistou-se o atual
gerente geral do programa, o anterior e mais dois gerentes de projetos, a fim de identificar o
alinhamento destes com a teoria e a percep¢do das maiores dificuldades encontradas na
aplicacdo do programa. Notou-se que os funciondrios ja ouviram falar do Programa de
Transformacdo e a maioria encontra-se na fase de exploracdo da curva de compreensao,
observou-se ainda que ¢ necessaria especial aten¢do aos gestores, pois tem agido como um
gargalo na comunicagdo, ao reter informagdes que deveriam ser repassadas aos seus

subordinados.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional. Resisténcia a mudangas. Metaprojetos.



SILVEIRA, M.D. Analysis of the reception of a culture transformation program in a
technology enterprise. 2013. 81 f. Final Monograph (Graduation in Industrial Engineer with
Mechanical emphasis) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade

Estadual Paulista, Guaratingueta, 2013.

ABSTRACT

The Organizational Culture has been in the spotlight in the last 25 years, studies show the
influence of the culture in the production processes and in the strategy decisions of the
companies. Changes in the organizational culture is necessary in key-moments of the
corporation and this transformation moment influences directly the personal life and the
professional life of the employees. The objective of this monograph is to verify the application
of the “Transformation Program”, which is the changing program of a technology enterprise,
and to attest the acceptation degree and the knowledge of the employees about the program, as
well the main difficulties found by the company while implementing the project. Using a
quantitative pool, the acceptation degree, the knowledge of the employees and their engagement
with the Transformation Program were analyzed by checking the favorability of the answers
and comparing the percentage of the whole company and its locations, besides with the results
an understanding change curve was created, it identifies the stage that he employees are during
the changing process. An interview with the actual and the previous program officers and two
project managers was done, in order to identify their alignment with the theory and their
perception about the difficulties found while applying the program. It was noted that the
employees have heard about the Transformation Program and the majority is in the exploration
phase of the understanding change curve, although it is necessary an special attention with the
leaders, because the researches showed that the leaders are acting like a bottleneck in the

communications by keeping the information that should be shared.

KEYWORDS: Organizational culture. Changing resistance. Metaprojects.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Para Johann, Duclés e Tortato (2009) a mudanga de estrutura organizacional ocorre tao
frequentemente quanto a mudanga de CEO em uma organizacdo. Isso ocorre porque cada
presidente da empresa (CEO) tem um modo de visualiza¢do e compreensao da empresa e, ao
assumir o novo cargo, ha um interesse em gerir a companhia conforme os seus preceitos, na
busca por vantagem competitiva.

E numa circunstancia desse tipo que se encontra a empresa aqui analisada. Para
comemorar os 100 dias no cargo de atual CEO desta empresa do ramo de tecnologia, foi langado
o “Programa de Transformagdo” (na empresa intitulado como Transformation Program TP),
que visa reestruturar a cultura da empresa como um todo, desde o chao de fabrica até a
presidéncia a fim de estar sempre um passo a frente de seus competidores. A ideia que rege o
Programa ¢ a de que ¢ necessario mudar internamente, de forma a passar a servir de maneira
exemplar os clientes internos e resolvendo os problemas, para que o bem-estar transpareca
também para os clientes externos, mostrando confiabilidade, para que a empresa se torne a
melhor empresa brasileira para se trabalhar e também a escolha preferencial dos clientes.

O mercado de tecnologia se modifica cada vez mais rapido e a capacidade de adaptagdo
a essas mudancas € o que faz uma empresa ter sucesso; nao ¢ dificil encontrar exemplos de
empresas que faliram com rapidez mesmo sendo lideres de seus segmentos por muitos anos.
Nao se pode ignorar o fator humano durante um processo de transformagdes e segundo Slater
(1999), a mudanga de comportamento imposta por um chefe que manda os funcionarios
esquecerem os padroes antigos pode até parecer facil, mas ¢ o maior desafio de uma empresa.

No livro Lideranga de Alto Impacto... (1999) ¢ analisada a metodologia de Jack Welch,
CEO da General Eletrics (GE) nas décadas de 80 e 90. Para Welch, ndo se pode manter
empresas que as vezes sdo lucrativas, as vezes ndo, ¢ necessario eliminar todas as fontes de
prejuizo e fazer as mudangas necessarias para estar sempre entre as duas primeiras no ranking
do mercado. Neste ponto, vé-se que os objetivos da GE descritos no livro € os da empresa aqui
estudada estdo em sintonia, pois ambos dizem respeito a lideranga em seus respectivos setores
de atuagdo, bem como a concentracdo de esforcos para otimizar o que ja existe e eliminar o que

a prejudica.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O ambiente econdmico instdvel em que se encontram as organizagdes atualmente, pode
manté-las fora de suas zonas de conforto, mantendo atitudes conservadoras e retrogradas

As caracteristicas comportamentais da empresa persistem ao longo do tempo e das
pessoas, ¢ a mudanca de estratégias de atuagdo para atender ao mercado pode transformar a
atual cultura em algo atrasado ou até mesmo desvantajoso, o que faz com que mudangas nessa
area sejam necessarias. Para Maximiano (2006) estratégia pode ser definida como a sele¢ao dos
meios para realizar objetivos; tendo isso em mente, Carvalho (2007) insiste que o principio
basico sobre a condugdo estratégica de uma cultura organizacional ¢ admitir que esta possa ser
realinhada e ajustada em fun¢do de novas necessidades do mercado. Ainda segundo Carvalho
(2007), uma cultura deve ser um ativo tatico que permita a competi¢do, ao invés de agir como
um empecilho e para isso deve ser adequada para dificultar a imitagao pelos concorrentes, e
acrescentar valor economico a empresa.

O estudo da mudanga de cultura organizacional ¢ um assunto cada vez mais abordado por
diversos autores como Mintzberg, Garvin, Griffin, Moorhead, Fleury, Sampaio, entre outros.

Diversas empresas se encontram em um momento em que ¢ fundamental a mudanga no
modo de pensar e agir da organizacdo para continuar crescendo ou até mesmo manter a sua
posicao no mercado. Essa situacdo onde o limite do crescimento foi atingido e para continuar
progredindo uma mudanca € necessaria, € a situacdo da empresa aqui analisada. A relevancia
desse estudo estd em mostrar as agdes tomadas pela empresa para criar a mudanga cultural, as
principais dificuldades enfrentadas durante a aplicagdo do Programa e a aceitacdo dos
funcionarios (conhecimento e participagdo) dessa grande empresa do setor de tecnologia, desse

modo servindo de exemplo para outros interessados em mudangas organizacionais.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar a recep¢ao do programa de transformacao de cultura organizacional por parte dos
funcionarios e as dificuldades da empresa durante o processo de aplicagdo, em uma empresa de

grande porte no ramo da tecnologia.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Verificar as principais dificuldades encontradas pelos responsaveis durante a
aplicagdo do programa.
e Verificar a percep¢do dos funcionarios em relagdo ao processo de mudangas e o

engajamento destes.
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3 REVISAO DA LITERATURA

O comportamento humano com suas decisdes e acdes desempenham, segundo Griffin e
Moorhead (2006), papéis vitais em todos os aspectos dos processos administrativos. Entender
um processo de mudanga, dificuldades e riscos advindos com ele, ¢ necessario para que o
planejamento ocorra como previsto.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2006), uma mudanga organizacional deve fazer parte de
algo maior, por isso estd presente no desenvolvimento organizacional (DO) que consiste em
uma orientagdo sociopsicologica que promove mudangas em diferentes niveis interpessoais,
grupais e organizacionais. As acdes de DO sdo projetadas, aplicadas e avaliadas com a ajuda
de um agente de mudangas que sera responsavel por definir as técnicas e as abordagens a serem
utilizadas.

Uma crise dramética em curso ou a ser criada, trata-se de um choque que desestabiliza o
status quo e exige um questionamento da relevancia da cultura vigente. Uma troca de lideranca
que traz um novo esquema de valores passa a impressao de maior capacidade de reacdo a crise.
A nomeagdo de um “forasteiro” ao invés de alguém ja pertencente a estrutura mostra que
mudangas estdo acontecendo (ROBBINS, 2009).

O comportamento organizacional ndo ¢ uma funcdo dentro de uma 4rea especifica na
empresa, ele € algo que deve ser estudado e compreendido por todos os que dela participam,
principalmente os gestores. Esse conhecimento € crucial para propor melhorias, atender as
necessidades e motivagdes, diminuir o estresse e fornecer um ambiente adequado e eficaz para

se trabalhar.

3.1 HISTORIA DO ESTUDO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Fleury e Sampaio (2002), a palavra cultura surgiu na sociedade romana e referia-
se ao cultivo dos produtos agricolas, mas ao longo dos anos, seu significado foi se alterando até
chegar ao que temos hoje. A ideia de cultura nacional surgiu com os movimentos de unificacao
na Europa e justificava a existéncia de uma identidade que dava razao a centralizagcao do poder
politico e econdmico; posteriormente, no contexto mercantilista, cultura tinha o sentido de
entendimento de costumes, lingua, crengas e mitos; no final do século XIX surge a no¢ao de
diversidade e apoiando-se em ideias darwinistas, criou-se a mentalidade de culturas superiores

que justificavam a dominagao politica ou econdomica. Com essa aproximag¢ao do termo cultura
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com a economia e a politica, houve consequentemente uma aproximagdo com o ambiente
organizacional, melhor detalhado nos paragrafos a seguir.

A percepgao da importancia do individuo dentro do contexto empresarial ¢ algo que vem
sendo estudado héa apenas algumas décadas, o que mostra a grande lacuna existente nesse
aspecto, bem como gera a possibilidade de novos estudos. Ao estudar as organizagdes, ¢
possivel verificar como certos simbolos sdo criados e os procedimentos implicitos e explicitos
para legitima-los. (FLEURY; SAMPAIO 2002).

Com intuito de melhor compreender a defini¢ao e o estudo da cultura organizacional
atualmente, Griffin e Moorhead (2006) descrevem as etapas evolutivas, apresentadas nos trés
paragrafos a seguir, e as respectivas mentalidades de cada época.

A administracdo cientifica teve um grande avango no inicio do século XX com Frederick
W. Taylor. Ele desenvolveu varias técnicas para estudar cientificamente todos os cargos na
fabrica em que trabalhava e notou um fenémeno chamado “corpo mole” que era feito pelos
funcionarios, visando melhorar a produtividade ele desenvolveu o sistema de pagamento
conhecido como piece-rate, onde os funcionarios recebiam de acordo com a sua produg¢io. Para
Taylor a remuneragao financeira era o Unico fator capaz de motivar o ser humano.

A teoria classica da organizagdo ¢ uma abordagem que sucedeu a administragdo cientifica,
focando na descoberta de um modelo universal 6timo de organizacdo da quantidade de
funcionarios e gerentes necessarios para que a estrutura seja o mais eficiente possivel. O tedrico
de maior destaque € o socidlogo Max Weber que pregou a necessidade de uma estrutura logica,
racional e eficiente, conhecida como estrutura burocratica.

Ambas as teorias desconsideram o papel do individuo como ser dotado de personalidade
e inteligéncia, e por isso criaram modelos pobres que com o avanco da sociedade foram
incapazes de explicar e predizer os fendmenos que ocorriam. Foi apenas depois da década de
1930 que a percepcao da gestdo sobre a relagdo entre pessoas e o ambiente de trabalho mudou
de forma relevante.

Griffin e Moorhead (2006) relatam que entre 1927 e 1932 foram realizadas diversas
experiéncias conhecidas como estudos de Hawthorne. Em uma das experiéncias, testou-se o
sistema de incentivo financeiro de acordo com a produtividade, € com o estudo, notou-se que o
nivel de producao era padrao entre os membros e que aquele que produzia mais era excluido
socialmente; com os estudos de Hawthorne chegou-se a conclusdo de que o elemento humano
no local de trabalho era mais importante do que se achava, que para os funcionarios era mais

importante ser aceito do que ter o dinheiro extra.
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As descobertas dos estudos de Hawthorne deram base para a “escola de relagdes
humanas” que possui uma abordagem diferente das anteriores, pois afirma que no ambiente de
trabalho as necessidades sociais estao diretamente ligadas a satisfagdo, que por sua vez, ¢ quem
influencia no desempenho. Foi nessa escola que diversos estudiosos surgiram com teorias
voltadas ao lado humano da empresa, como Douglas McGregor que formulou a Teoria X e Y,
onde a X mostra uma administracdo que considera os empregados de modo pessimista e a Y
uma abordagem mais otimista e positiva destes; também teve Abraham Maslow, cuja teoria
criou uma piramide hierarquica de necessidades baseada na motivacao dos funcionarios.
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2006)

Foi somente no inicio da década de 1960 que o comportamento organizacional comegou
a surgir em forma de estudos realizados de modo mais criterioso, tornando-se uma area
cientifica, ou seja, aplicando metodologias e critérios que validassem esses estudos. Para Fleury
e Sampaio (2002) esse interesse no estudo da cultura e a sua aproximagdo com as ciéncias
administrativas ¢ justificado por muitos eventos como, por exemplo, a expansao geografica das
empresas multinacionais que buscavam vantagens comparativas (mao-de-obra barata, novos
mercados, etc.). Atualmente, pode-se dizer que a maioria dos executivos reconhece a
importancia de se entender o comportamento humano e os modos de gerencia-lo para obter uma
otimizagdo de sua mao de obra (Fleury; Sampaio, 2002).

Apos todo o processo evolutivo do conceito de cultura e posteriormente a criacdo da ideia
de cultura organizacional, Fleury e Sampaio (2002) afirmam que esta abandonou o contexto
sociocultural e se voltou para o interior das corporagdes, a compreensao dessa ideia implica na
discussdo dos pressupostos basicos de cada companhia para que assim seja definido as
caracteristicas especificas e melhor compreensdo das atitudes aceitas.

Griffin e Moorhead (2006) afirmam que as ciéncias que mais colaboraram com o estudo
da cultura organizacional foram: a antropologia e a sociologia. As suas principais colaboragdes,
segundo o autor sdo:

o Antropologia: Por estudar as culturas humanas, a antropologia também forneceu

ajuda no entendimento da cultura organizacional ao procurar entender o modo e as
convicgdes que compde a cultura de uma sociedade afetam a estrutura e o
funcionamento desse grupo. A antropologia mostra que os valores s6 podem ser
completamente compreendidos no contexto em que foram gerados, ou seja, as
crengas e atitudes de uma empresa ndo consegue atingir outras organizagdes porque
cada cultura € unica. Além disso, Fleury e Sampaio (2002) enfatizam que para os

antrop6logos, os padrdes culturais sdo uma estrutura que permite atribuir
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significado a certas agcdes sem que exista a preocupacdo de se estabelecer relagdes
entre as representagdes € o poder.

o Sociologia: estuda os sistemas sociais e se diferencia da antropologia ao estudar a
cultura focando na estrutura social informal usando-se de métodos quantitativos de
pesquisa como questionarios e entrevistas ao invés de empregar o estudo e a analise

intensiva como os antrop6logos.

32 O QUEE CULTURA ORGANIZACIONAL

Ha diferentes defini¢gdes de cultura organizacional, segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) a cultura organizacional ¢ um conjunto de crencas que influenciam nos hébitos
e tradicoes de uma empresa. Ja para Pires e Macédo (2006) sdo as caracteristicas que
diferenciam uma empresa da outra que formam a sua cultura. Hall (2007) afirma que cultura
ndo ¢ inata e sim aprendida, sendo disseminada pelos integrantes do grupo de forma a limitar
os comportamentos deste. Robbins (2009) concorda que cultura organizacional se refere a um
sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizacdo e que a distingue de
outra; para ele esses valores compartilhados mostram de um modo macro o que une a empresa,
definido o que ¢ ou ndo aceitavel, entretanto isso ndo elimina o surgimento de subculturas que
sdo classificadas como valores mais especificos que auxiliam em situagdes mais particulares.

Com base nessas defini¢des, verifica-se que essa identidade ¢ composta por fatores
formais e informais que moldam o comportamento do conjunto, definindo quais atitudes sao
aceitaveis ou nao. Hall (2007) ressalta que os pressupostos que montam essa cultura sdo, de
certa forma, eficazes e aceitos como verdadeiros, pois além de utilizados pelos colaboradores,
também sdo repassados para todos os novatos.

Para Robbins (2009) a cultura cumpre diversas fungdes, como criar distingdes entre uma
empresa e outra, proporcionar um senso de identidade, facilitar o comprometimento com algo
que se sobrepde aos interesses individuais e estimular a estabilidade do sistema social.
Entretanto a fun¢@o mais importante para ele € a atuagdo da cultura como sinalizador de sentido
e mecanismo de controle a fim de orientar as atitudes e comportamentos dos trabalhadores.
Apesar de cada individuo agir de forma independente e imprevisivel, pode-se verificar que
numa visao macro ha particularidades e consisténcias que dao uma personalidade ao todo, esta
também ¢ conhecida como cultura e serve como uma cola social que da significado comum aos

acontecimentos.



21

Ainda segundo Robbins (2009) a cultura original deriva dos valores de seus fundadores,
e influenciam fortemente durante a contratagdo de novos funcionarios, enquanto que os
dirigentes sdo os responsaveis por determinar o clima dos comportamentos aceitaveis ou nao.
Para Carvalho (2007) sdao os fundadores e os lideres aqueles que apresentam o maior potencial
para criar, corporificar e reforgar os principais aspectos de uma cultura.

Pode-se afirmar que a cultura de uma empresa se constroi pela comunicacdo, formal e
principalmente informal, entre os membros dessa organizag¢ao ¢ os stakeholders, logo, para
mudar a cultura ¢ necessario mudar a comunicagao entre as pessoas; isso implica em ter uma
lideranca focada na prote¢ao e promog¢ao da visdo empresarial, apresentando historias e fatos
que exaltam a nova cultura e seu futuro em potencial, isso é a chave para uma mudanga bem
sucedida. Quando a identidade da companhia ¢ ameagada, ¢ possivel que os colaboradores
também se sintam assim, portanto ter uma identidade solida € necessario para que a mudanga
seja testada e aceita. (SEEL 2007).

Diversos autores classificam elementos culturais a fim de facilitar a compreensdo e
auxiliar na disseminag¢do desta cultura desejada. Entre as principais categorias estdo: cerimonias
e rituais, historias, herdis e linguagem. Robbins (2009) define alguns desses elementos:

e Historias: geralmente narram eventos sobre os fundadores, regras quebradas e inovagdes
criadas vinculando o passado e o presente e oferecendo explicagdes e legitimando os
comportamentos tomados.

e Ritos: constituem sequencias repetitivas de atividades que vao reforgar os valores
desejados.

e Linguagem: ¢ algo desenvolvido com o tempo, onde termos proprios e jargdes sdo um
denominador comum que une os membros de uma cultura ou subcultura.

e Herdis: no ambiente corporativo, afirma-se que sdo as pessoas que seguem a risca os
valores disseminados € com alguma histéria de superagdo, tornam-se exemplos de como
agir e passam adiante os valores da empresa.

e (Cerimoénias e eventos: sdo importantes porque premiam os que fizeram algo correto e
passa de forma leve e estimulante a cultura desejada, entretanto a informalidade que
forma a cultura passa despercebida muitas vezes, mas rituais como o café¢ da manha sao
fontes de importantes lagos profissionais e devem ser estimulados.

e Valores: ¢ 0 que a empresa considera como importante para se atingir o sucesso e resistem

meSmo com O passar dos anos.
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e C(rencas e Pressupostos: sao usados para expressar aquilo que ¢ considerado como
verdade.

e Tabus: demarcam as areas de proibi¢do e orientam com €nfase no que nao ¢ permitido.

e Normas: podem ou nao estar escritas, definindo como regras os comportamentos
esperados.

Na obra de Fleury e Sampaio (2002) eles alegam que a metafora da cebola ilustra como
realizar o diagnostico de cultura em uma organizacao, pois os elementos simboélicos visiveis
(comportamento das pessoas) constituem a camada mais superficial, numa camada mais
profunda estdo as histérias, os mitos, os herdis e os fundadores; no centro encontram-se 0s
valores da organizagdo. Uma crosta formada pelas politicas de gestdo de pessoas e praticas de
gestao atravessa as varias camadas, possibilitando a interface entre essas camadas e funcionam

como elementos-chave de mudanga. A Figura 1 abaixo mostra a metafora da cebola.

omportamentos
visiveis

PrOdutOS

Politicas
e
Praticas

Figura 1 - O processo de desvendar a cultura de uma organizagdo (FLEURY, SAMPAIO, 2002)

3.3  GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Carvalho (2007) ressalta a importancia do departamento de recursos humanos (RH), nao
sO para a criagdo de um programa formal de identificagdo e fixacdo da cultura organizacional,
bem como a sua manutengdo e gestdo ao longo do tempo.

Robbins (2009) e Carvalho (2007) afirmam que dentro das competéncias do RH e da

administracao, destacam-se:
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e Selegdo: Contratacdo de pessoas com personalidade e atitudes que se encaixam dentro
dos perfis baseados nos valores e crengas definidos.

e Treinamento e socializacdo: Tendem a enfatizar a historia da organizacao, incluindo
depoimentos de herdis e filmes que fazem o primeiro trabalho de socializagdo. A fim de
criar uma cultura voltada ao cliente, os conteudos diversos dos treinamentos também
devem focar a melhoria do conhecimento do produto, a escuta ativa, a paciéncia e as
demonstragdes de emocao.

e Lideranca: Servem como fixadores dos elementos culturais e multiplicadores internos.
Devem demonstrar, por meio de comportamento constante, seu comprometimento com
os clientes e a companhia.

e Avaliacdo de desempenho: Por meio de reunides e eventos, visam solidificar a imagem
dos herois e destacar o reconhecimento de comportamentos exemplares. Avaliando o
desempenho do funcionario no que concerne as suas atitudes (esforgco, amabilidade,
trabalho em equipe, etc.) e também aos seus resultados mensuraveis (porcentagem de
vendas, participagdo nos lucros, etc.). Incentivando a equipe de trabalho a adotar

comportamentos de melhoria continua e busca de oportunidades.

34  CULTURA VOLTADA PARA O CLIENTE E COLABORADORES

Diversas caracteristicas sdo encontradas nas mais diferentes organizagdes, entretanto,
olhando-se as empresas de sucesso verifica-se que o foco no cliente e o emprego de esforgos
para agrada-los estdao presentes em todas elas.

Para Robbins (2009) uma cultura construida com esse fim € o caminho para a conquista
da fidelidade dos clientes e consequentemente da lucratividade a longo prazo. Para isso, os que
prestam servicos precisam ter liberdade para tomar decisdes e fazerem mudancgas de acordo
com as demandas dos clientes, por isso ¢ fundamental que os colaboradores estejam cientes da
importancia em ouvir, entender e fazer o que os clientes precisam, mesmo que isso extrapole
suas funcdes normais. Nao € possivel ter uma cultura voltada a clientes se ha excessiva
burocracia e rigidez de regras.

Robbins (2009) utiliza um conceito diferenciado e mostra uma tendéncia crescente dentro
das organizagdes: a Espiritualidade, que no ambiente de trabalho reconhece que as pessoas

possuem uma vida interior que nutre e ¢ nutrida por um trabalho com significado, realizado em
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equipe. Empresas que acreditam nessa filosofia buscam proporcionar sentido € propdsito nos

trabalhos de seus colaboradores, buscando conecta-los entre si.

No Quadro 1, encontram-se as principais caracteristicas para classificar uma organizagao

como espiritual, cujo contetdo foi inspirado na obra de Robbins (2009).

Quadro 1 — Caracteristicas de uma organizagéo espiritual

Caracteristica

Descricao

Forte senso de proposito

Cultura construida com um senso de propdsito
significativo. O lucro ndo representa o valor

essencial da empresa.

Foco no desenvolvimento individual

Buscam proporcionar aprendizado e crescimento
continuo aos seus funcionarios, buscando
oferecer seguranca de emprego ao reconhecer a

importancia dos individuos.

Confianga e transparéncia

Caracterizam-se pela confianga mutua entres os
membros, pela honestidade e transparéncia,
sendo extremamente sinceros com funcionarios,

clientes e fornecedores.

Fortalecimento do trabalhador

Juntamente com as duas Ultimas caracteristicas
acima, surge a delegacdo de autonomia para

tomada de decisOes relativas ao trabalho.

Tolerancia com as manifestacoes dos

funcionarios

Nao reprime a expressdao das emocgdes, ou seja,
manifestagdes de humor e sentimentos sdo
desejaveis retirando do funcionario qualquer

culpa ou medo de repressao.

Segundo Robbins (2009) ainda h4 poucas evidéncias, mas até o momento pesquisas

relacionadas ao tema indicam que empresas que adotaram a espiritualidade conseguiram

melhorar a produtividade e reduziram de forma significativa a rotatividade; diminuindo uma

das maiores preocupagdes dos executivos, que € a questdo da compatibilidade entre o lucro e

essa filosofia.
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3.5 FORCAS ENVOLVIDAS DURANTE UM PROCESSO DE MUDANCAS

Afirmando que transformacgdo ¢ a alteracdo de um estado atual para outro, verifica-se que
dentro de uma organizagdo, essa transformacdo geralmente vem acompanhada por uma
sensacdao de medo e inseguranga, principalmente por parte dos envolvidos que ndo possuem
poder de decisdo; para estes o sentimento de falta de controle do préprio futuro ¢ ainda maior.
Para Gouillart e Kelly (1995) quando a inovacao ocorre, ¢ hora de deixar as paredes seguras do
castelo e dar um passo em dire¢do ao territorio inexplorado, e isso ¢ geralmente doloroso, pois
¢ necessario passar as barreiras dos valores antigos, feitos de emog¢des humanas e preconceitos,
e assimilar os novos.

E na fase de mobilizagdo das pessoas que esta a maior dificuldade e gasto de energia, afinal
este ¢ o principio fundamental de um processo de transformagao, convencer os envolvidos e
fazé-los acreditar na promessa de futuro € o ponto-chave. O campo psicologico e gerencial ¢
desenvolvido ¢ melhorado durante a mobilizagdo, criando um ambiente onde a nova visao
floresce (GUILLART; KELLY, 1995).

Na Figura 2, estd uma analise do Campo de Forcas que compde o processo de mudangas,
apresentando exemplos de forgas de resisténcia e de apoio ao processo. Vale ressaltar que o

tamanho das setas ndo implica na intensidade da forga.

Forcas de resisténcia a mudanga

Percepgdes diferentes Inércia burocratica do
sobre a importancia de fabricante de computadores
novos produtos de grande porte
________________________________________ Posi¢ao
) desejada
Perturbacdo social Receios dos funcionarios
provocada pela quanto a adaptacao as
dissolucdo de antigos novas tecnologias de
grupos de trabalho producdo
N N Posi¢do
atual
Competicdo de Introducdo de maior Percepcdode crise na
empresas asiaticas automacao fabril companhia e no setor

For¢as de apoio a mudanca

Figura 2 - Analise do campo de forcas (WAGNER; HOLLENBECK, 2006)
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A influéncia da cultura no comportamento dos funciondrios de uma empresa ocorre
porque seus valores sao implicitos e se tornam parte dos valores e crengas desses funcionarios,
ajudando-os a entender como agir. Entretanto, para Griffin e Moorhead (2006), se os
empregados precisarem recorrer a um manual para lembrarem-se dos valores da companhia, os
seus comportamentos ndo serao influenciados da maneira correta, portanto para ter uma cultura
eficiente € necessario imbuir suas crencas em cada colaborador.

Robbins (2009) destaca forcas diferentes que para ele atuam de forma importante no
processo de mudanga da cultura organizacional. No Quadro 2 verifica-se essas forgas e os

respectivos exemplos.



Quadro 2 - Forgas para mudanga segundo Robbins (2009)
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Forca

Exemplos

Natureza da forca de trabalho

Maior diversidade cultural

Aumento de profissionais

Muitos recém-contratados com habilidades

inadequadas.

Tecnologia

Computadores cada vez mais rapidos, baratos e

portateis
Compartilhamento de musicas pela internet

Codigo genético humano decifrado

Choques econdmicos

Ascensao e queda das empresas “ponto-com”
Faléncia da Enron Corp.
Aumento dos pregos de imoéveis durante

econdmica

crise

Competigdo

Concorréncia globalizada
Fusodes e consolidagoes

Crescimento do comércio eletronico

Tendéncias sociais

Salas de bate-papo na internet
Aposentadoria da geracdo pds-guerra

Crescente interesse na vida urbana

Politica internacional

Aumento das hostilidades no Oriente Médio

Abertura dos mercados na China

Guerra ao terrorismo apods o ataque ao World Trade

Center.

Geralmente ao notar a necessidade de um processo de mudanga da cultura organizacional,

os dirigentes da empresa contratam um agente de mudanga, que costuma ser um consultor

externo. A preferéncia por alguém de fora se d4, pois estes oferecem uma perspectiva mais

objetiva e se mostram mais dispostos a iniciar mudancgas radicais; a maior desvantagem ao

escolher alguém que nao pertence a organizagao € o déficit que o consultor tera da compreensao

da historia, da cultura, dos procedimentos operacionais e das pessoas da organizagdo. Os

consultores internos costumam ser mais cautelosos com as mudangas, pois terdo que conviver

com as consequéncias de suas acdes (ROBBINS, 2009).
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3.6 TIPOS DE MUDANCA EM UMA ORGANIZACAO.

Segundo Seel (2007), as principais mudangas em uma organizagdo podem ser

classificadas em quatro topicos principais:

A) Mudanga de processo.

Entende-se processo como um conjunto de atividades ordenadas que objetivam a saida
de um produto ou servigo da organizagdo com algum valor para o cliente, pode-se afirmar que
esse tipo de mudanca afeta toda a companhia pois nao respeita os limites entre departamentos

e divisOes

B) Mudanga de sistema.

Sistema ¢ um conjunto de processos, em geral esse tipo de modificagdo ocorre de forma
pontual e muitas vezes interfere em outros sistemas da empresa, a existéncia de um foco
especifico acaba impedindo uma mudanga holistica que poderia trazer resultados mais efetivos

para a empresa.

C) Mudanga estrutural.
A estrutura ¢ a aparéncia da empresa, 0 modo como ela estd montada. Sio mudangas que

alteram a hierarquia e 0 modo como a relagdo formal entre os empregados ocorre.

D) Mudanga organizacional.

“A organizagdo € o aspecto mais fundamental de um negdcio, caridade, servigo publico
ou qualquer outro conjunto de pessoas com um objetivo.” (SEEL, 2007). A identidade de uma
organizagao ¢ conhecida como a sua cultura e o estudo desse tipo de mudanga deve considerar
as relacdes entre os individuos que compde essa companhia e também as relagdes entre os
membros da empresa e os que estdo de formas diferentes ligados a ela.

Duarte Junior (2009) ressalta que para entender o processo de mudanca ¢ necessario
classifica-lo em fun¢do da duracdo, significancia, evolucao e origem. O Quadro 3 a seguir

resume essa classificacao.



29

Quadro 3 - Classificag¢do dos tipos de mudanga segundo Duarte Junior (2009)

Complexidade Significancia Evolucao Origem
Simples: Poucos | Significativa: Grande | Gradual: A | Natural: A mudanga ndo
fatores diferenca entre os | mudanga ocorre | segue um planejamento,
envolvidos estagios anterior e | gradativamente nem tem um objetivo
simultaneamente | posterior & mudanga (Ex.: kaizen) claro
Complexa: Nao-significativa: Repentina: A _

_ ' Planejada: A mudanga
Muitos  fatores | Pouca diferenca entre | mudanga acontece
' ' ‘ ‘ segue um plano e tem um
envolvidos os estagios anterior e | rapidamente (ex.: o

. . ' objetivo claro.

simultaneamente | posterior a mudanga reengenharia)

3.7 COMO MEDIR AS MUDANCAS

Uma modificagdo efetiva exige um compromisso com a aprendizagem continua;
empresas que obtém sucesso nessa area sdo classificadas como companhias geradoras de
conhecimento. Elas tém uma tendéncia a experimentar e utilizar métodos cientificos na
promogao de inovagdes, que geram dados mais confiaveis e possibilitam tomadas de decisdes
melhores. (WAGNER; HOLLENBECK, 2006).

Griffin e Moorhead (2006) relatam que ha resultados que estao no &mbito organizacional
e que servem como parametro para medir os resultados atuais e a comparagdo destes ajudam a
medir a eficiéncia de uma mudanga, alguns desses indicadores sdo absenteismo e rotatividade,
lucratividade, medir e comparar a produtividade, desempenho financeiro, prego das acdes,
retorno sobre o investimento, etc.

Esses indicadores devem ser o mais imparcial possivel, baseados em critérios cientificos,
pois segundo Wagner e Hollenbeck (2006), a maior parte das pessoas acredita nas informagdes
adquiridas ao interagir com outras e concluem que suas experiéncias refletem a verdade
absoluta, entretanto deve-se considerar que hé inexatiddes de percep¢do ou memoria, € que uma
pessoa experimenta apenas uma fracdo minuscula de todas as situacdes possiveis, portanto €
certo que o conhecimento adquirido pela experiéncia pessoal ¢ extremamente limitado. O
método cientifico surge para eliminar a subjetividade das experiéncias pessoais, a principal
diferenca estd na objetividade da ciéncia que ajuda a entender o mundo através da descrigdo,

previsao, controle e explicagao.
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4 DESCRICAO DA EMPRESA E DO PROGRAMA

4.1 A EMPRESA

A empresa aqui estudada ¢ uma empresa de grande porte e de atuagao global, no final do
ano fiscal de 2012 (setembro/2012) contava com mais de 370 mil colaboradores em todo o
mundo. Atua no setor de tecnologia, e produz bens e servicos. Pioneira em oferecer solugdes
nas areas de eficiéncia energética, produtividade industrial, acessibilidade e personaliza¢ao dos
cuidados com a satde, bem como solugdes inteligentes de infraestrutura (usinas hidrelétricas,
eolicas, sistemas de telecomunicagao, ferrovia, etc.). Sua visdo € continuar sendo pioneira em
solugdes sustentaveis para o futuro mundial, comprometida com agdes éticas e responsaveis,
atingindo resultados excelentes e inovando sempre. Existe had mais 160 anos e no Brasil estd ha
mais de 100.

No Brasil, a empresa esta presente em praticamente todo o territério nacional, com a
matriz localizada em S3o Paulo, catorze fabricas, treze escritorios regionais de vendas e
servigos, sete centros de pesquisa & desenvolvimento (P&D). Fornecen produtos e servigos em
diversos projetos; contando com mais de 10.100 funciondrios diretos atuando na producao,
administracdo, P&D, engenharia, servigos e vendas. Suas atividades estdo agrupadas em quatro
setores estratégicos: Energia, Indistria, Infraestrutura & Cidades e Healthcare.

A fim de aumentar a satisfacdo de seus funcionarios, mantém varias politicas de
beneficios. Os colaboradores contam com previdéncia privada, auxilio-creche para
profissionais com filhos de até trés anos, auxilio-6tico (reembolso de gastos com armagdes,
lentes e cirurgias de miopia), celebragdo e premiagdo por tempo de servigo, compra de agdes
da empresa (a cada trés acdes adquiridas, a empresa acrescenta mais uma, no final de cada
periodo de indisponibilidade de trés anos). Desde 2011 as colaboradoras contam com a extensao
da licenga-maternidade para 180 dias.

A empresa investe pesadamente em treinamentos e cursos para todos os seus
colaboradores, mantendo programas internos e parcerias externas para cursos de idiomas,
graduagoes, pos-graduagdes, cursos 0n-line nas areas de finangas e controladoria, assim como
um portfélio de treinamentos comportamentais (gestao do tempo, relacionamento no ambiente
de trabalho, feedback, atendimento ao cliente, etc.).

Além de capacitar os colaboradores, a companhia procura selecionar os melhores

profissionais, comecando pelo estagio de formacdo, em que identifica estudantes de alto
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potencial, por meio de processos de selecdo em todo o pais. Em 2012 foram mais de 20 mil
inscritos dos quais foram contratados 120 estudantes. O programa de trainees escolhe jovens
que ja estdo na empresa, por meio de processo de selecdo interno, e estes sdo capacitados para
assumir cargos de gestdo no médio prazo.

Em 2012, ela foi eleita uma das “150 Melhores Empresas para Trabalhar” pela revista
Vocé S/A da Editora Abril, uma das 100 melhores empresas pelo Indicador de
Desenvolvimento Humano Organizacional (IDHO) e uma das 50 melhores em Cidadania

Corporativa pela editora Gestao e RH.

42  PROGRAMA DE TRANSFORMACAO

Apesar de sua historia de sucessos, a alta diregdo da empresa propds o Programa de
Transformacao, que teve inicio em maio de 2012. Tornar a empresa 4gil, com um excelente
ambiente de trabalho, capaz de melhor servir seus clientes, engajada na sociedade e crescendo
sempre um passo a frente dos concorrentes, ¢ o objetivo do Programa.

A visdo aspirada pela empresa e os pontos de reestruturagdo propostos estdo em sintonia
com as fungdes gerenciais necessarias para uma boa administracdo definidas por Griffin e
Moorhead (2006), que se resumem a: planejamento (decisdo do melhor caminho para atingir a
situacdo futura almejada), organizacdo (processo de estruturar cargos e tarefas), lideranca
(motivagdo dos membros da equipe para atingirem os objetivos da companhia) e controle
(acompanhamento e ajuste de atividades e membros).

Com uma autoimagem construida pela diretoria e um grupo de apoio, composto pelo
coordenador geral do programa e os diretores dos setores da empresa, definiu-se como estes
queriam que a empresa fosse percebida no futuro em cinco dominios: pessoas, clientes,
acionistas, sustentabilidade & integracdo e eficiéncia. Para conseguir atingir seus objetivos, o
programa foi estruturado em grandes projetos, doravante chamados de metaprojetos (MPs), que

constituem agdes concretas para atingir as mudangas propostas.

Na Figura 3 abaixo, estd toda a estratégia do programa, a visdo que motivou a sua criagao,

0s objetivos, 0 modo de alcanga-los e todos os metaprojetos em andamento até o momento.
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Figura 3 - Estrutura estratégica do Programa de Transformagao (elaborado pelo Steering Comitee)
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De acordo com a Figura 3, vé-se que neste momento ha 15 metaprojetos. Inicialmente,
quando se langcou o TP em maio de 2012, escolheram nove MPs que mostrariam a ideia inicial
do programa e também seriam os pontos criticos iniciais, sao nesses nove que este trabalho
focard, uma vez que a segunda onda foi anunciada em maio de 2013 e ndo foi iniciada até a
defesa deste trabalho de graduagao.

A escolha desses MPs que constituem a primeira onda foi feita apds uma pesquisa de
acoOes para modifica¢des necessarias, na qual mais de 1.000 ideias foram enviadas por mais de
250 respondentes, e também pelo nivel de interdependéncia, impacto, esfor¢co e otimizagao
desses MPs.

Para ser a melhor empresa para se trabalhar, contando com impulsionadores como
produtividade no trabalho, valorizar a vida pessoal e desenvolver lideres que motivam equipes
e premiam pela meritocracia, foram escolhidos pelo Steering Commitee os seguintes MPs:

e Produtividade individual: Incentiva mudangas de atitude e do ambiente de trabalho

para buscar mais eficiéncia no dia a dia.

e Lideranca: Apoia os gestores no uso das ferramentas de gestdo de pessoas ja

disponiveis, ampliando seu desenvolvimento.

Objetivando ser o parceiro preferencial dos clientes, tratando-os bem e mostrando sua
importancia para o sucesso da empresa, os MPs escolhidos foram:

e Visibilidade e engajamento externo: refor¢a o relacionamento com universidade e

entidades que atuam nos mesmos segmentos que a empresa.

e Cultura do bem-servir: Estimula a mudanga de atitude em relagdo ao cliente, seja ele

externo ou interno.

Para ser melhor opgdo de investimento, por meio de relacionamento solido com a casa
matriz, aumentando a confiabilidade em todos os niveis e tratando de forma eficiente o capital,
foram escolhidos os metaprojetos:

e Exceléncia na gestao de capital: Leva todos os profissionais da empresa a agirem
com o dinheiro dela como agem com sua propria conta corrente.

e Promovendo o Brasil no Headquarter: Objetiva aumentar a confianca da Casa
Matriz na atuac¢ao da unidade no Brasil.

Pensando na eficiéncia, com o objetivo de ser uma empresa agil, mais simples e eficiente,
reduzindo a complexidade, aumentando a autonomia e a responsabilidade e incentivando os

colaboradores a agirem certo da primeira vez. Os seguintes MPs foram escolhidos:
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e Otimizacao de processos (Lean): Busca as ineficiéncias e trata de corrigi-las, com base
em uma metodologia eficiente de qualidade.

e Eficiéncia em TI: Ataca os problemas de infraestrutura que ha atualmente e torna a
tecnologia da informac¢ao uma aliada real da eficiéncia dos processos.

O tultimo objetivo aspiracional é ser reconhecido como um excelente exemplo de
cidadania corporativa no Brasil, impulsionadas por iniciativas praticas na area de educagao e
estimulando o engajamento dos funciondrios em agdes voluntarias. Para isso criou-se o seguinte
MP:

e Educacdo para sustentabilidade: Estimula o apoio “mao na massa” a educagdo em

escolas de todos os niveis.
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Para melhor compreender como estd estruturado hierarquicamente os metaprojetos,
montou-se a Figura 4 que mostra os graus de interagdo entre os diferentes niveis e o escopo das
atividades destes.

Steering
Commitee

Owners dos MPs e
avaliam mensalmente o
andamento dos

Decidem o rumo do
Programa, nomeiam os
metaprojetos.

E o gerente geral do TP.
Harmoniza os planos de
acdo, responsabiliza-se
por 100% dos recursos
disponiveis e coordena os
reportes para o Steering
Comitee

4 J
E 0 CEO do MP,
responsabiliza-se pelas Owner do MP

Program
Officer

agoes tomadas.

\
y

Gerencia as atividades e

deve se dedicar ao MP
com mais de 50% do seu Gerente do MP

tempo de trabalho.

Representantes: grupo
composto por 4 pessoas,
cada um de um setor da
empresa, reponsavel por
repassar as acdes ¢ atrair \‘ (
voluntarios de seus setores.

Comunicagéo: responsivel | Representantes Comunicagao

por transmitir as .

informagdes pelos canais dos Setores Corporativa
da empresa a todos os

funcionérios. )

Figura 4 - Estrutura organizacional e escopo dos cargos dos metaprojetos (elaborado pela autora)
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4.2.1 Culturado Bem-Servir

A empresa deve ter como foco permanente em atender seus clientes, parceiros e
fornecedores com exceléncia e cordialidade. No entanto, um conceito precisa ser refor¢ado:
para que essa percepcao atinja o mercado, toda a organizagdo, desde as estruturas de vendas,
areas de negocios, areas centrais até os centros produtivos precisam se engajar nessa causa.

A colaboragao entre as areas ¢ um fator fundamental para melhorar este panorama. Assim,
a relacdes entre clientes e fornecedores internos também ¢ foco do projeto. Neste inicio, o
projeto estd mapeando os processos ¢ identificando pontos criticos, sob uma oética interna e
externa. Ainda nesta fase, estdo sendo definidas a¢des imediatas, simples e de facil introdugao,
que tragam uma mudanca positiva na percep¢do do mercado. Todas as agdes serdo avaliadas
segundo métricas definidas pelo Program Officer e Steering Comitee.

A empresa define servir bem como: honrar os compromissos com eficiéncia, cordialidade
e colaboragdo. A partir desse lema, eles visam cumprir os objetivos de ter colaboradores capazes
de cumprir o que foi prometido sempre, de tratar as pessoas como gostariam de ser tratados e
de estarem dispostos a ajudar.

Para atingir as mudangas necessarias, as seguintes agcdes foram tomadas:

e O tema Central de Atendimento / Gestao da Reclamacao obteve 50% da votagao do
plenario da convengdo anual da empresa realizada em outubro de 2012, onde os
principais gestores da empresa participaram. A partir dessa priorizagdo iniciou-se a
analise e o direcionamento de acdes visando responder as perguntas dos Critérios de
Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade para a padronizagdo e melhoria
continua do atendimento ao cliente através das centrais de atendimento da empresa. O
projeto envolve as centrais de atendimento de todos os setores da organizacdo e ¢
coordenado pela area corporativa de CRM (Customer Relationship Management —
Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente). Treinamentos, cursos e pesquisa de
qualidade foram desenvolvidos para os colaboradores dessas centrais de atendimento,
para que a comunicagdo e a informagdo de como se deve tratar os clientes internos e
externos seja padrao.

e Nas recepcoes de todas as localidades (escritorios e fabricas) serdo instalados totens
eletronicos para realizar uma pesquisa de satisfacdo dos visitantes. A pesquisa visa

avaliar, através da opinido destes, o atendimento desde a portaria até a area visitada,
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além de promover um feedback para as areas, de como seus visitantes estdo sendo
recepcionados dentro da empresa.

e Sera disponibilizado um software para os colaboradores agendarem as visitas realizadas
nas localidades com antecedéncia. O objetivo da ferramenta ¢ permitir que as portarias
possam localizar rapidamente o colaborador a ser visitado e com isto agilizar o
atendimento, reduzindo desta forma o tempo de espera dos visitantes.

e Buscando trazer mais comodidade e conforto para os visitantes e seguranga para os
colaboradores, uma reforma estrutural das portarias das localidades esta em estudo e

sera feita quando necessario.

4.2.2 Brasil no Headquarter

Com uma das maiores economias do mundo e com perspectivas de crescimento
sustentavel, o Brasil continua a atrair cada vez mais atencdo e investimentos internacionais.
Promover positivamente o Cluster Brasil dentro da Organizagdo, ao demonstrar a casa matriz
sobre a importancia estratégica desta filial para os negdcios mundiais, € o principal objetivo
deste metaprojeto.

A equipe do metaprojeto estd desenvolvendo diversas agdes focadas na disseminagdo
estratégica do Cluster, prestando suporte a iniciativas que contribuem para estreitar o
relacionamento entre Brasil e Alemanha, como promover um ambiente de mudanga na
organizagao brasileira, utilizando a sensibilidade intercultural para alavancar a¢des sistémicas
de promogao do Brasil perante a matriz.

Para realizar o objetivo aqui proposto, o comité gestor do programa desenvolveu um
treinamento direcionado a lideranga, visando aumentar habilidades de negociag¢do levando em

consideragdo relacionamento entre Headquarter e o Cluster Brasil.

4.2.3 Educacao para a Sustentabilidade

Ser reconhecida como exemplo de cidadania corporativa ¢ um dos objetivos da empresa,
definido no ambito do Programa de Transformagdo. A¢des vinculadas a esse conceito podem
ser de naturezas diversas, como programas de voluntariado, incentivo a cultura, entre outros. O

foco definido pela organizagdo foi a educacdo para a sustentabilidade. Neste inicio, o grupo
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estad realizando um amplo mapeamento de a¢des ja realizadas pela companhia, para definir um
padrio de atuagdo, propor sinergias e unir os esforcos ja realizados em uma plataforma comum.
Parcerias com universidades e escolas técnicas sao perspectivas fortes do projeto.

Neste metaprojeto, busca-se engajar os colaboradores em acdes praticas de cidadania,
compliance (conduta ética estipulada segundo critérios definidos pela empresa) e protecao
ambiental para promover o conhecimento e educagdo da sociedade em sustentabilidade.

Para melhor conhecer e aplicar os esfor¢os voluntarios, algumas a¢des foram tomadas,
tais como a criagdo de um inventario realizado por meio de uma pesquisa sobre todas as
doagdes, trabalhos e projetos voluntdrios existentes, horas trabalhadas e interesse dos
funciondrios em se voluntariarem. Apos esse levantamento, criou-se uma plataforma online
para este tema, onde foi estipulada a politica de voluntariado e os projetos atendidos nas
diversas localidades. Houve um total de 6.000 horas doadas pela empresa para que os
colaboradores participassem dos projetos de cidadania. Além disso, também foi criado um
programa especial para os estagiarios que visa desenvolver as caracteristicas de lideranca,
colaborac¢do e gerenciamento de projetos usando o trabalho voluntariado com foco em agdes
que desenvolvam a consciéncia da sustentabilidade tanto nos estagiarios quanto na sociedade

que trabalha diretamente com eles.

4.2.4 Eficiéncia em Tecnologia da Informacéo (TT)

Buscando trazer maior agilidade, simplicidade e eficiéncia para os processos e recursos
de TI, e por meio da utilizacdo de seus recursos, busca ser uma base eficiente para execugao
dos processos de negdcios, o MP Eficiéncia em TI se baseia em trés grandes iniciativas nesta
primeira fase do programa.

A primeira ¢ o projeto “Ready to work” cujo objetivo ¢ disponibilizar, desde o primeiro
dia de trabalho, todos os recursos necessarios para que o funcionario exerca a sua fun¢do na
empresa, por exemplo, ter um computador disponivel com todos os acessos necessarios ja
desbloqueados e preparados para o uso. Este foi o projeto escolhido como prioritario para este
metaprojeto durante a conven¢do anual da empresa, ocorrida em novembro de 2012. Para
viabilizar este projeto, foi desenvolvido um formulério de requisi¢do direta, onde o proprio
gestor, ao contratar um novo trabalhador, insere todas as necessidades de equipamentos e

acessos que este funciondrio terd. O monitoramento sera feito com a implementacdo (em
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outubro de 2013) de um software de fluxos de controle automatico e de ativos que engloba os
processos de movimentagdo, delegagdo para o exterior e desligamento dos funcionarios.

A segunda iniciativa ¢ o “Business Process Excellence”, que objetiva qualificar os
processos de planejamento estratégico ¢ de demandas de tecnologia, maximizando os
investimentos em TI. De acordo com os objetivos estratégicos dos negocios, foi feita a
identificacdo dos processos prioritarios em todos os setores para investimento em tecnologia e
os recursos vitais de infraestrutura nas localidades de Manaus, Canoas, Jundiai, Cabreuva e
Belo Horizonte. Para qualificar as mudancgas necessarias apontadas durante os levantamentos,
reunides mensais sao feitas com os gerentes e os OWNers dos processos.

Por fim, a terceira iniciativa ¢ o “IT Knowledge Sharing & Training”, que busca
identificar deficiéncias em execugdo de processos ¢ utilizagao dos recursos pelo colaborador,
promovendo o compartilhamento entre os setores ¢ areas centrais, além de contribuir com a

qualificacdo e prestagdo dos servigos de TI.

4.2.5 Gestao do Capital

Apesar das diversas conquistas financeiras nos ultimos anos, a empresa constantemente
se depara com inadequacdes na gestdo do seu capital. Este metaprojeto estd se dedicando a
melhorar a performance financeira da empresa, aperfeigoando o fluxo de caixa, aumentando a
qualidade das projecdes e implantando medidas para assegurar um desempenho sustentavel.

Como este era um cenario delineado como critico na organizacao, o projeto em geral ja
existia mesmo antes da definicao dos metaprojetos. Quatro subprojetos estdo implantando agdes
de melhoria nas areas de gerenciamento de estoques, contas a pagar, contas a receber e ativos
de grandes projetos. Cada um deles envolve profissionais de varios setores, divisdes e areas
centrais, abrangendo diversos processos da empresa.

Assim, este MP quer implementar uma cultura de eficiéncia financeira de forma a buscar
o desempenho sustentavel do negdcio, fazendo com que todos os colaboradores lidem com os
ativos da companhia, bem como seus recursos financeiros, como se fossem de sua propria
propriedade privada, aumentando a sensibilizagdo de todos para o tema da gestdo da tesouraria
(gerenciamento do caixa) e gestdo dos ativos em todas as areas da empresa. E por fim, alcancar
a exceléncia na gestdo de capital, melhorando a performance e transparéncia financeira,

posicionando a empresa brasileira como o melhor investimento para o grupo multinacional.
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O subprojeto escolhido como o principal para este MP durante a convengdo anual foi o
“WS Related Assets” que atua com objetivo de melhorar a performance da empresa no
gerenciamento de capital e na precisdo das previsdes, definindo agdes com resultados
sustentaveis. Com trés frentes, esse subprojeto atende o processo de recebiveis/adiantamentos
e desembolsos, proporcionando maior transparéncia dos recebimentos, mapeamento de
eventuais desvios e possibilidade de atuag@o pontual da geréncia, o processo de analise do fluxo
de caixa em ofertas (elaboracdo das propostas de vendas de projetos) e no processo de gestao
de estoques em projetos (elaboragdo de procedimentos para destino de estoque slow/no moving,
bem como politica para destino de estoque de fim de obra).

Outro subprojeto ¢ o “WS Payables” que propoe revisar as condigdes da empresa com 0s
fornecedores, visando ampliar os prazos de pagamento dos pedidos de compras, oferecendo em
contrapartida alternativas que beneficiem o fornecedor, gracas a esse subprojeto, a empresa
conseguiu um novo prazo padrao de 60 dias para com os fornecedores e também a utilizagao
do Risco Sacado, que ¢ uma ferramenta de antecipagdo dos recebiveis.

O terceiro subprojeto ¢ o “WS Receivables” que atua na melhoria de processos e
comunicag¢do para alavancar o nimero de recebimentos de pagamentos de clientes, bem como
monitoramento de sinais e duplicatas. Tem como principais agdes melhorar comunicagdo com
as unidades de negbcios e proporcionar relatorios aos setores, com historico e analise dos
recebiveis.

O ultimo subprojeto deste MP ¢ o “WS Inventory” que tem o objetivo de reduzir os
estoques slow e no moving, além de monitorar os niveis de estoques de projetos das areas. Atua
na implementagdo de uma base unificada entre os setores para reportar dados, graficos e

relatorios gerenciais.

4.2.6 Lideranca

A empresa dispde de ferramentas muito eficientes para avaliacdo de desempenho e
performance, o desafio € transferir essa medicao no quesito desempenho da lideranca de forma
sistematica para o desenvolvimento profissional e da carreira. Para a empresa, a definicao de
alta performance tem que ir muito além da superacdo de metas financeiras, tem que incluir a
avaliagdo do desempenho como lider, pois somente dessa forma haverd um alto desempenho
de forma sustentavel, realizada por meio de times motivados, comprometidos € com claro senso

de direcdo estratégica.
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Uma das agdes do metaprojeto Lideranca ¢ a homogeneizagdo dos valores de lideranga
da companhia. Os estilos de liderar podem ser diferentes, mas os valores precisam ser os
mesmos para toda a organizagdo. O Programa de Transformacao indica a necessidade de
mudancga de cultura da empresa, assim, difundir a cultura do fazer na pratica, aquilo que se
prega na teoria ¢ também outro desafio do metaprojeto.

O foco deste metaprojeto € tornar a empresa em um excelente lugar para se trabalhar, por
meio da formagdo de lideres comprometidos com o desenvolvimento de pessoas e também
estabelecer essa cultura de meritocracia e exceléncia no exercicio da lideranca baseada em
critérios transparentes e mensuraveis, promovendo o engajamento e a satisfacdo dos
colaboradores em todos os niveis organizacionais.

Para atingir seus objetivos, o MP Lideranga desenvolveu alguns projetos e acdes como a
reestruturacdo do processo seletivo do Programa de Trainees, onde o MP trabalhou junto a area
de Recursos Humanos para alterar o processo de inscricdo do Programa, que antes dependia
exclusivamente da indicacdo do gestor. Ja na turma de 2013, a inscrigdo foi feita pelo proprio
colaborador, e este participou do processo seletivo do Programa de Trainee, que também foi
aprimorado pensando na maior quantidade de inscritos. Com isso, o nimero de inscri¢des
aumentou 70% em comparago ao ultimo ano, e o nimero de aprovados dobrou.

A fim de deixar claro o que se espera de um bom lider, a empresa desenvolveu alguns
critérios e chamou de “10 Principios da Lideranca”, que foram definidos para dar uma indicacao
simples e direta do que se espera desses lideres. Além de apoiar decisdes dos gestores e anseios
dos colaboradores, os principios também fizeram parte da avaliagcdo da lideranca no ano fiscal
de 2013.

O Diario de Bordo ¢ um livreto desenvolvido para auxiliar os gestores na pratica didria
da competéncia de desenvolvimento de equipe. Ele ¢ uma ferramenta poderosa que contém um
resumo das politicas e conceitos de RH e também possui partes para acompanhamento
individualizado de cada colaborador da equipe do gestor (medidas de desenvolvimento,
treinamento, mobilidade, etc.).

O projeto escolhido na convengao anual para este MP foi o projeto Escola de Lideres que
¢ uma iniciativa que estreia em outubro de 2013, ¢ um programa de capacitagdo e
aprimoramento para todos os lideres com duragdo de 3 anos. Foi preparada uma grade especial
com treinamentos para Gestao de Pessoas e Negocios com baixo custo, com cursos mandatorios
e vérios outros opcionais. E a primeira vez que um modelo assim ¢ implantado no Brasil e

espera-se fortalecer ainda mais a lideranga através de uma cultura alinhada e moderna de gestao.
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4.2.7 Otimizacéo de Processos

A metodologia de qualidade Lean busca eliminar desperdicios, excluindo o que nao tem
valor para o cliente ¢ dando velocidade a empresa. O metaprojeto de otimizacdo de processos
busca identificar ineficiéncias e corrigi-las com base em uma metodologia de qualidade
eficiente e criar uma cultura focada na agilidade, simplicidade e eficiéncia. Este MP conta com
varios projetos em andamento, como por exemplo: redugdo do tempo de desenvolvimento de
novos produtos; redu¢do do tempo de processamento dos pedidos de compras; organizagdo da
base de dados do RH com as informagdes atualizadas dos colaboradores; no Setor Healthcare
a simplificagdo do processo entre a oferta ¢ a entrada do pedido; otimiza¢ao de diversos
processos, como pagamento de fornecedores e recebimento de materiais.

Além dos projetos, o metaprojeto langou dois treinamentos para a formacao de experts
em Lean, com o objetivo de ampliar cada vez mais a cultura de melhoria dos processos por toda
a organizacdo. Mais de 40 pessoas estdo em formagao nestes dois treinamentos, sendo um deles
focado em processos administrativos (Lean Business) e o outro com foco produtivo (Lean
Production). Ao final, para o recebimento do certificado, cada integrante devera apresentar um
grande projeto com economias comprovadas, o que amplia ainda mais a permeabilidade do

metaprojeto em diferentes areas da empresa.

4.2.8 Produtividade Individual

O grupo que trabalha neste metaprojeto estd trabalhando para tornar a administragao do
tempo individual e coletivo em uma vantagem competitiva € um componente de satisfacdo
pessoal ansiando transformar horas nao produtivas em produtivas e criativas, para a empresa
para as pessoas. Para isso o grupo atua em quatro frentes:

e (Gestdao do Tempo;
e Agilidade individual e coletiva;
e Equilibrio entre trabalho e vida pessoal

e Trabalho conectado.

Este MP ja concluiu algumas agdes, sdo elas:
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e Projeto Saia no Horario: a fim de sensibilizar a todos, de maneira simples, quanto ao
valor do Balango entre vida pessoal e profissional, incentivando os colaboradores a nao
ficarem na empresa até mais tarde, para isso as 20h, as luzes da localidade sdo apagadas.

e Home office: no més de agosto o projeto piloto Home Office Month foi langado para
todos os funcionarios que tem acesso ao sistema remoto da empresa para acesso da
intranet, o convite era para que os colaboradores trabalhassem em suas casas uma vez
por semana durante este més, a disponibilidade do sistema era de 150 vagas por dia.

e Dia sem e-mail: O dia sem e-mail ¢ um dia inteiro em que os funcionarios sao
estimulados a ndo encaminhar mensagens para seus clientes internos, reduzindo o
excesso de e-mails ¢ investindo em outros meios de comunicagdo como telefone e o

dialogo pessoal.

4.2.9 Visibilidade e Engajamento Externo

A prioridade ¢ atuar junto a formadores de opinido, ampliando a presenca da empresa
junto a universidades, associagdes, entidades setoriais, imprensa e governos. Os projetos estao
sendo definidos com foco nesses grupos, entendendo que cada profissional da empresa pode
ser um porta-voz em seu ambiente.

As agdes desenvolvidas incluem visitas as fabricas, joint ventures para pesquisa e
desenvolvimento, cooperacdo com a educacdo por meio da producdo de livretos e manuais
técnicos que, a0 mesmo tempo, ensinam os jovens em formacao e fidelizam esse grupo a marca
da empresa. Mais especificamente, héa dois projetos bem delimitados que sdo responsaveis pelas
acoes descritas acima.

O primeiro, chamado de Academies tem o propodsito de reforgar e estreitar os contatos e
criar um relacionamento solido de longo prazo com as universidades-chave. H4 um site da
internet criado pela empresa, onde o publico académico tem acesso aos materiais técnico € pode
conhecer os quatro setores da empresa, e também entrar em contato direto com a companbhia.

O segundo ¢ chamado de Media e este projeto propde de maneira facil e rapida a
identificacdo do meio pelo qual, qualquer historia ou caso de sucesso devera seguir até gerar
uma noticia na midia de maneira espontanea, ou seja, em casos de sucesso € que a empresa
acredita que valem de inspiracdo, os envolvidos neste projeto devem viabilizar formas de tornar

este conteudo publico e transmiti-lo da forma mais eficiente possivel.
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5 METODOLOGIA

Para a realizacao deste TCC utilizaram-se dois tipos de dados: Primarios, obtidos com
uma pesquisa qualitativa, elaborada e aplicada pela autora desta monografia com o auxilio da
professora orientadora. Secundarios, obtidos com uma pesquisa quantitativa elaborada e

aplicada pela propria diregao do Programa de Transformagao.

5.1  PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa foi realizada pela empresa em junho de 2013, quando o TP
completou um ano. O objetivo da pesquisa era medir o grau de conhecimento e engajamento
dos colaboradores apds este periodo de atuagdo do programa.

Para tanto, um questionario constituido de duas partes foi elaborado e aplicado pelo setor
responsavel pelas pesquisas internas e a organizagdo do TP. A primeira parte consiste em cinco
perguntas abertas, cujo participante deveria avalid-las em uma escala de 1 a 5, onde 1
corresponde a “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. Nesta etapa, buscou-se
identificar o grau de conhecimento do funcionério, em relagdo ao programa.

A segunda parte foi composta por uma pergunta com 8 opgdes distintas, onde o
participante deveria escolher a resposta que ele mais se identificava. Esta pergunta serviu para
avaliar o grau de comprometimento dos colaboradores.

O questionario foi apresentado em uma pagina na intranet da empresa, as perguntas foram
enumeradas sequencialmente de 1 a 6. A separagdo em primeira e segunda parte foi feita pelos
funcionarios que elaboraram o questiondrio e nao foi exposta para os respondentes. Abaixo
estdo as perguntas utilizadas, separadas em partes para facilitar a compreensao da analise. A
definicdo do método dessa pesquisa (modo e duragdo da aplicagdo, andlise e montagem dos
graficos) foi realizado pela empresa estudada, uma empresa de consultoria externa, auxiliou no
desenvolvimento dos graficos da segunda parte da pesquisa, referentes a curva de compreensao

da mudanga. Nao foi disponibilizado a(s) teoria(s) sobre as etapas de compreensao.

Parte 1:

1. Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o Programa de Transformagao?



45

2. Vocé ja procurou informagdes para aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformagdo? (ex. Intranet, com representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com vocé e seus colegas sobre o Programa de
Transformacao e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas que tenham sido implementadas pelo
Programa de Transformagdo na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas para discutir € encontrar as solugdes para

os problemas do dia a dia em seu ambiente de trabalho?

Parte 2:

6. Escolha a op¢ao que vocé mais se identifica:

a) Desconhego o Programa de Transformacao

b) Ouvi falar sobre o Programa de Transformacao e espero receber mais informagoes a
respeito

¢) Nao pretendo participar do Programa de Transfomagao

d) Pretendo me informar sobre o Programa de Transformagao assim que tiver tempo

e) Pretendo me informar sobre o Programa de Transformagao logo

f) Sei como posso contribuir para o sucesso do Programa de Transformacgao

g) Ja& me informei sobre o Programa de Transformac¢do e entendi porque foi
implementado

h) J4& implementei mudangas (mesmo que pequenas) que estdo alinhadas com o

Programa de Transformagao

A pesquisa foi montada na intranet da empresa, e um convite com o link para a pesquisa
foi enviado por e-mail a todos os colaboradores que possuem acesso a intranet. Para reforgar a
participagdo e relembrar os colaboradores também foi enviado um segundo e-mail durante o
periodo de aplicagdo da pesquisa, que ocorreu de 03/06/13 a 07/06/13.

Nao houve questionario em papel, portanto os colaboradores que trabalham no chao de
fabrica ndo participaram. Além disso, as respostas foram confidenciais e apesar do nimero de
matricula do colaborador no sistema, fornecido automaticamente ao entrar na intranet, poder
ser identificado pelo departamento de pesquisas da empresa, em nenhum momento as respostas

foram confrontadas com essa fonte de identifica¢do para obtengdo de nomes.
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A andlise das respostas também foi feita pelo departamento de qualidade da empresa, que

foi o responsavel pela elaboragdo, aplicagdo e andlise da pesquisa quantitativa. O seguinte

critério foi utilizado para tratar os dados:

e Todas as respostas foram analisadas.

e Mediu-se a favorabilidade de cada pergunta da primeira parte. A favorabilidade ¢ a

porcentagem de pessoas que deram a nota 4 ou 5 (concordo parcialmente e concordo

totalmente, respectivamente) em cada questao.

e Na segunda parte, mediu-se o grau de engajamento com a porcentagem de respostas

obtidas para cada item, usando a seguinte escala:

o

o

o

o

Negagdo — Resposta “a”.

Entre Negacgao e Resisténcia — Resposta “b”.
Resisténcia — Resposta “c”.

Entre Resisténcia e Interesse — Resposta “d”.
Interesse — Resposta “e”.

Entre Interesse e Comprometimento — Resposta “f”.

Comprometimento inicial — Resposta “g”.

Comprometimento efetivo — Resposta “h”.

Com a matricula, foram obtidos dados como setor, unidade de trabalho (departamento) e

localizag@o de todos os participantes, vale relembrar que os nomes e as respostas nao foram

confrontados. As respostas foram separadas nos fatores descritos acima e com isso o

departamento de qualidade, responsavel pela pesquisa, montou os graficos da primeira e

segunda parte. Na Primeira, o grafico usado foi o de dispersdo com duas curvas do percentual

de favorabilidade onde uma representa o fator em questdo e a outra o percentual de

favorabilidade da empresa como um todo. Na segunda parte, montou-se uma curva de

compreensdo da mudanca analisando, de acordo com cada fator, as respostas com a escala

anteriormente explicada.

Para este trabalho, ndao foram mostrados os resultados divididos por setor e unidade de

trabalho, o enfoque foi dado na classificacao geral e por localidade.

5.2 PESQUISA QUALITATIVA

Para a pesquisa qualitativa, montou-se um roteiro com perguntas abertas e sem escala de

avaliacdo, a pesquisa foi feita na forma de uma entrevista individual com os Project Managers
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de alguns metaprojetos do Programa de Transformacao, bem como o atual Program Officer e
o anterior. O critério de escolha dos entrevistados foi por acessibilidade e conveniéncia.

Para a elaboracao das perguntas, analisou-se o referencial teodrico utilizado nesta
monografia e com algumas observagdes levantadas, formularam-se as perguntas que pudessem
mitigar alguns pontos ndo esclarecidos com o questionario quantitativo.

Nos Quadros 4 e 5 abaixo, encontram-se as perguntas e a correlacdo tedrica equivalente.

Quadro 4 - Questiondrio Qualitativo Perguntas Gerais

Perguntas

Fundamentagao Teorica

Justificativa

1) O que ¢ cultura organizacional

para vocé? Vocé classificaria o TP

Definigdes presentes no

Verificar a compreensdo

individual de cada PM e

_ compard-la com  as
como um programa de mudanga de |item 2.2 '
tedricas. Ver se ha
cultura? _ _
grandes divergéncias.
Carvalho (2007): uma

2) Qual a influéncia da cultura

para o sucesso da empresa?

cultura deve ser um ativo

tatico que permita a
competicdo, ao invés de

agir como um empecilho

Verificar a compreensio
e importancia dada pelos
PM’s ao fator cultural da

empresa.

3) Como gerente de projeto, o que
vocé considera como as maiores
dificuldades no processo de
aplicacdo do programa? Qual o
maior problema enfrentado por

voce?

Gouillart, Kelly (1995)
afirmam que a mobilizagado

das pessoas ¢ a maior

dificuldade.

Confrontar  percepcoes
dos PM’s e a descrigao

teodrica.

4) Vocé acredita no sucesso do
programa em todas as frentes de

atuagdo? Por qué?

Gouillart, Kelly (1995)
afirmam que a fazer
acreditar na promessa de
futuro € o ponto-chave
do

para 0 Sucesso

programa.

Ver o grau de aceitagdo e
crenca dos que estdo

aplicando o projeto.
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Perguntas

Fundamentagdo Tedrica

Justificativa

5) H4 um ramo que estuda a
espiritualidade dentro das
organizagdes. Nesse contexto, o
conceito de espiritualidade ¢
reconhecer que o individuo precisa
dar um significado maior ao seu
trabalho. Empresas que acreditam
nisso, buscam  proporcionar
sentido e proposito nas tarefas de
seus colaboradores. Vocé acredita
que esta empresa tem esse
objetivo? O que ela faz para

proporcionar essa espiritualidade?

Estudo do Robbins (2009)
— Teoria descrita na

pergunta.

Ter uma percepcdo do
que a teoria diz sobre os
fatores que uma empresa
deve ter para ser chamada
de espiritual e o que os
PM’s acreditam que a
empresa possui e esta

fazendo para ser assim.

6) No caso de um programa tao
amplo, quais os KPI’s (Indicadores
chave de desempenho) usados para

indicar o sucesso/fracasso?

Como a empresa mede o
sucesso/fracasso de suas

agoes.




Quadro 5 - Questionario Qualitativo Perguntas Especificas
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Perguntas especificas para os
Gerentes gerais dos projetos

Teoria

Justificativa

7) Para vocé, por que a empresa

contratou vocé no mercado para

Hollenback
(2006) — contratar de fora

Wagner e

¢ melhor pois os agentes

Confrontar a teoria com a

ser 0 agente de | vém com uma visao mais | percep¢ao dos
mudancas/coordenador geral ao | objetiva e estdo mais | colaboradores.
invés de alguém que ja estava | dispostos a  propor
aqui? mudangas radicais.
Ver quais as maiores

8) De todos os MP’s, qual o mais

critico e por qué?

Gouillart, Kelly -
comprometimento ¢ a

maior dificuldade

dificuldades, ¢ comparar
com a teoria de que o
engajamento das pessoas

¢ a maior dificuldade.

9) De tudo o que ja foi feito no
programa, qual a maior li¢do

aprendida?

Comentarios para a

conclusdo do TG.




6 RESULTADOS

6.1 PESQUISA QUANTITATIVA
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A pesquisa foi realizada no periodo de 03 a 07/06/2013, e foi enviada para 5.236

funcionarios. 37% (1.934 pessoas) responderam e destes, apenas 41 ndo puderam ter suas

localidades e unidades de trabalho identificadas, por isso foram classificados como nao-

identificaveis (NI).

Como ndo era obrigatorio preencher todas as respostas para concluir o questionario,

alguns respondentes ndo avaliaram todas as questdes, por isso, nas tabelas abaixo ha o item

“vazio” que indica quantas pessoas ndo responderam aquela pergunta.

6.1.1 Parte 1 da pesquisa quantitativa

Na Tabela 1 encontra-se o total de respostas em cada opcdo para as perguntas de 1 a 5.

Onde DT = Discordo Totalmente, DC = Discordo Parcialmente, NCNP = Nao discordo e nem

concordo, CP = Concordo Parcialmente e CT = Concordo Totalmente.

Tabela 1 - Resultados Parte 1 da pesquisa quantitativa

Resultados — Parte 1 do questionario

1. Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o
Programa de Transformacao?

2. Vocé ja procurou informagdes para aumentar
o seu conhecimento sobre o Programa de
Transformacdo? (ex. Intranet, com representantes
dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com voce e
seus colegas sobre o Programa de Transformagado
e de que maneira contribuir?

4.  Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacdo na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?

DT

19

83

305

87

95

DP NCNP
92 97
151 299
244 315
160 252
216 347

CpP

748

911

579

877

853

CT Vazio
958 20
469 21
436 55
515 43
394 29

Total

1934

1934

1934

1934

1934
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Na Tabela 2 estdo os resultados das perguntas 1 a 5 separados por localidade, onde AM
¢ Amazonas, BA ¢ Bahia, DF ¢ Distrito Federal, ES ¢ Espirito Santo, MG ¢ Minas Gerais, PE
¢ Pernambuco, PR ¢é Parana, RJ é Rio de Janeiro, RS é Rio Grande do Sul, SC ¢é Santa Catarina,
SP ¢ Sao Paulo e NI ¢ Nao-identificaveis (respondentes cuja identificacdo no sistema ndo foi

possivel encontrar).

Tabela 2 - Parte | separada por localidade - Amazonas

Resultados por localidade — Amazonas

DT DP NCNP CP CT Vazio Total

1. Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o

Programa de Transformagao? 10 1912 42
2. Vocé ja procurou informagdes para aumentar
o seu conhecimento sobre o Programa de 4 7 7 90 2 1

Transformacao? (ex. Intranet, com representantes
dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com vocé
e seus colegas sobre o Programa de Transformagdao 11 7 4 16 2 2 42
e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de 6 9 6 15 6 42
Transformacdo na empresa?

5. Voce acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?




Tabela 3 - Parte 1 separada por localidade - BA
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Resultados por localidade — Bahia

1. Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o
Programa de Transformagao?

2. Voc¢ ja procurou informagdes para aumentar
o seu conhecimento sobre o Programa de
Transformacao? (ex. Intranet, com representantes
dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com vocé e
seus colegas sobre o Programa de Transformacao e
de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de trabalho?

DT DP NCNP CP CT Vazio Total

0 O 0

3

5

8

Tabela 4 - Parte 1 separada por localidade - DF

Resultados por localidade — Distrito Federal

1.Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o
Programa de Transformagao?

2. Vocé ja procurou informagdes para aumentar
o seu conhecimento sobre o Programa de
Transformacao? (ex. Intranet, com representantes
dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com vocé e
seus colegas sobre o Programa de Transformacao e
de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacdo na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de trabalho?

DT DP NCNP CP

7

CT

Vazio Total
10

10

10

10

10




Tabela 5 - Parte 1 separada por localidade - ES
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Resultados por localidade — Espirito Santo

1.Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre o
Programa de Transformagao?

2. Vocé ja procurou informagdes para aumentar
o seu conhecimento sobre o Programa de
Transformacao? (ex. Intranet, com representantes
dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com vocé
e seus colegas sobre o Programa de Transformagao
e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?

DT DP NCNP CP CT Vazio Total

1

1

Tabela 6 - Parte 1 separada por localidade - MG

Resultados por localidade — Minas Gerais

1.Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre
o Programa de Transformagdo?

2. Vocé ja procurou informagdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformacao? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seuchefe imediato ja conversou com vocé
e seus colegas sobre o Programa de
Transformacado e de que maneira contribuir?

4. Voce tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?

DT DP NCNP

1

7

15

5

17

11

13

6

13

14

16

18

CP
31

36

18

34

24

CT Vazio Total

41

20

19

21

26

3

87

87

87

87

87




Tabela 7 - Parte 1 separada por localidade - PE
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Resultados por localidade — Pernambuco

1.Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre
o Programa de Transformacao?

2. Vocé ja procurou informagdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformagdo? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seuchefe imediato ja conversou com vocé
e seus colegas sobre o Programa de
Transformacao e de que maneira contribuir?

4.  Voce tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solugdes para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?

DT DP NCNP CP

1

1

4

10

CT Vazio Total

12

18

18

18

18

18

Tabela 8 - Parte 1 separada pela localidade - PR

Resultados por localidade — Parana

1.Até agora, tenho sido bem informado(a) sobre
o Programa de Transformagdo?

2. Vocé ja procurou informacdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformag¢dao? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com
vocé e seus colegas sobre o Programa de
Transformacado e de que maneira contribuir?

4.  Vocé tomou conhecimento de medidas que
tenham sido implementadas pelo Programa de
Transformacao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais abertas
para discutir e encontrar as solu¢des para os
problemas do dia a dia em seu ambiente de
trabalho?

DT DP NCNP

2

CP
10

CT Vazio Total

7

1

20

20

20

20

20




Tabela 9 - Parte 1 separada por localidade - RJ
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Resultados por localidade — Rio de Janeiro

1.Até agora, tenho sido bem informado(a)
sobre o Programa de Transformacao?

2. Vocé ja procurou informagdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformagdao? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com
voc€é e seus colegas sobre o Programa de
Transformacao e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas
que tenham sido implementadas pelo Programa
de Transformagao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais
abertas para discutir e encontrar as solugdes
para os problemas do dia a dia em seu ambiente
de trabalho?

DT DP NCNP CP

2

26

5

12

12

7

18

19

20

44

43

25

39

34

CT Vazio Total

34

17

11

16

18

92

92

92

92

92

Tabela 10 - Parte 1 separada por localidade - RS

Resultados por localidade — Rio Grande do Sul

1.Até agora, tenho sido bem informado(a)
sobre o Programa de Transformagao?

2. Vocé ja procurou informacgdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformacdo? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com
voc€ e seus colegas sobre o Programa de
Transformacado e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas
que tenham sido implementadas pelo Programa
de Transformag¢do na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais
abertas para discutir e encontrar as solugdes
para os problemas do dia a dia em seu ambiente
de trabalho?

DT DP NCNP CP

2

2

1

17

11

27

21

17

30

24

CT Vazio

18

2

Total
52

52

52

52

52
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Tabela 11 - Parte 1 separada por localidade - Santa Catarina

Resultados por localidade — Santa Catarina

1.Até agora, tenho sido bem informado(a)
sobre o Programa de Transformacao?

2. Vocé ja procurou informagdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o Programa
de Transformagdao? (ex. Intranet, com
representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato j& conversou com
voc€é e seus colegas sobre o Programa de
Transformacao e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas
que tenham sido implementadas pelo Programa
de Transformagao na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais
abertas para discutir e encontrar as solugdes
para os problemas do dia a dia em seu ambiente
de trabalho?

DT DP NCNP CP CT Vazio Total
1 7 14 22

10 4 22

22

12 7 1 22

13 3 22

Tabela 12 - Parte 1 separado por localidade - SP

Resultados por localidade — Sao Paulo

1.Até agora, tenho sido bem informado(a)
sobre o Programa de Transformagao?

2. Vocé ja procurou informacdes para
aumentar o seu conhecimento sobre o
Programa de Transformacao? (ex. Intranet,
com representantes dos metaprojetos, etc...)
3. O seu chefe imediato ja conversou com
voc€ e seus colegas sobre o Programa de
Transformacado e de que maneira contribuir?
4. Vocé tomou conhecimento de medidas
que tenham sido implementadas pelo
Programa de Transformag¢do na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais
abertas para discutir e encontrar as solugoes
para os problemas do dia a dia em seu
ambiente de trabalho?

Total
1541

DT DP NCNP
13 64 77

CP
584

CT Vazio
790 13

57 109 225 734 403 13 1541

230 185 253 465 371 37 1541

65 119 182 703 440 32 1541

70 169 271 701 310 20 1541
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Tabela 13 - Parte 1 separada por localidade - NI
Resultados por localidade — Nao Identificaveis

DT DP NCNP CP CT Vazio Total

1. Até agora, tenho sido bem

informado(a) sobre o Programa de 1 3 3 12 21 1 41
Transformacao?

2. Vocé ja procurou informagdes para

aumentar o seu conhecimento sobre o ) 1 10 19 2 1 41

Programa de Transformagdo? (ex. Intranet,
com representantes dos metaprojetos, etc...)

3. O seu chefe imediato ja conversou com

vocé e seus colegas sobre o Programa de 6 4 9 13 6 3 41
Transformacao e de que maneira contribuir?

4. Vocé tomou conhecimento de medidas

que tenham sido implementadas pelo 3 3 5 21 6 3 41
Programa de Transformagdo na empresa?

5. Vocé acha que as pessoas estdo mais

abertas para discutir e encontrar as solugdes
para os problemas do dia a dia em seu
ambiente de trabalho?

Com todos os resultados descritos nas Tabelas 1 a 13 montou-se os graficos que
comparam o resultado das localidades com o resultado geral da empresa (Cluster Brasil), para
facilitar a visualizacdo, as localidades foram agrupadas de acordo com a sua regido no territorio
brasileiro — Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul e aparecem nas Figuras 5, 6,7, 8 ¢ 9
respectivamente e a Figura 10 compara os Nao-identificaveis. Conforme visto na tabela 5,
somente uma pessoa respondeu no Espirito Santo, o que ndo representa uma quantidade

estatistica relevante e portanto ndo serd analisado graficamente.
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Figura 5 - Favorabilidade das respostas na regido norte (elaborado pela autora)



Regido Nordeste
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Figura 6 - Favorabilidade na regido nordeste (elaborado pela autora)

Regiao Centro-Oeste
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Figura 7 - Favorabilidade na regido centro-oeste (elaborado pela autora)

Regiao Sudeste
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Figura 8 - Favorabilidade na regido sudeste (elaborado pela autora)
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Regiao Sul
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Figura 9 - Favorabilidade na regido sul (elaborado pela autora)
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Figura 10 - Favorabilidade dos ndo-identificaveis (elaborado pela autora)

6.1.2 Parte 2 da pesquisa quantitativa

A Tabela 3 a seguir mostra o total de respostas obtidas para cada opg¢ao da pergunta 6,

que representa a segunda parte da pesquisa.

Tabela 3 — Resultados da segunda parte da pesquisa quantitativa (elaborado pela empresa)
Resultados - parte 2 da pesquisa quantitativa

Opcoes Pergunta 6
a) Desconheco o Programa de Transformacao 17
b) Ouvi falar sobre o Programa de Transformagdo e espero receber 33

mais informagdes a respeito



c) Nao pretendo participar do Programa de Transformagao

d) Pretendo me informar sobre o Programa de Transformagdo assim

que tiver tempo

e) Pretendo me informar sobre o Programa de Transformagao logo

f) Sei como posso contribuir para o sucesso do Programa de
Transformacao

g) Ja implementei mudancas (mesmo que pequenas) que estdo

alinhadas com o Programa de Transformacao

h) Ja me informei sobre o Programa de Transformagdo e entendi

porque foi implementado
Vazio

Total

60

124

170

330

515

515

21
1934

Na Tabela 4 estao os resultados da parte 2, separados por localidade e excluindo as

respostas vazias.

Tabela 4 - Resultados da parte 2 separados por localidade (elaborado pela empresa)

Resultados por Localidade — Parte 2

AM BA DF ES MG PE PR RJ RS SC SP

a) 1 1 2 2 10
by 13 1 5 4 5 15 10 2 172
) 0 1 2 12 5

d 2 12 2 10 16 2 89
e) 5 1 2 7 12 131 132
7 2 13 3 3 8 164 274
g 11 3 5 29 6 6 27 15 6 401

7

h) 2 3 1 1 16 5 3 16 5 446

NI Cluster
1 17

6 233

1 9

1 124

3 170

7 330

9 515

12 515

Total 41 8 10 1 84 18 19 92 43 22 1529 40 1913

E com os dados da Tabela 4, o departamento de qualidade montou as curvas de

compreensdo da mudanga para o Cluster Brasil (resposta geral) e para cada uma das localidades,

como se nota nas figuras de 11 a 23 a seguir.



Curva de Compreensao da Mudanga — Cluster Brasil
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Figura 11 - Curva de compreensao da mudanga - Cluster Brasil (elaborado pela autora)

Curva de Compreensao da Mudanga— AM
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Figura 12 - Curva de compreensdo da mudanga — Amazonas (elaborado pela autora)
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Curva de Compreensdao da Mudanga — BA
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Figura 13 - Curva de compreensdo da mudanga — Bahia (elaborado pela autora)
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Figura 14 - Curva de compreensdo da mudanca - Distrito Federal (elaborado pela autora)




Curva de Compreensao da Mudanga — ES
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Figura 15 - Curva de compreensdo da mudanca - Espirito Santo (elaborado pela autora)
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Figura 16 - Curva de compreensdo da mudanga — Minas Gerais (elaborado pela autora)
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Curva de Compreensdo da Mudanga — PE
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Figura 17 - Curva de compreensdo da mudanga — Pernambuco (elaborado pela autora)
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Figura 18 - Curva de compreensdo da mudanga — Parana (elaborado pela autora)
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Figura 19 - Curva de compreensdo da mudanga - Rio de Janeiro (elaborado pela autora)
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Figura 20 - Curva de compreensdo da mudanca - Rio Grande do Sul (elaborado pela autora)




Curva de Compreensao da Mudanga - SC
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Figura 21 - Curva de compreensdo da mudanca - Santa Catarina (elaborado pela autora)
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Figura 22 - Curva de compreensdo da mudanca - Sdo Paulo (elaborado pela autora)
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Figura 23 - Curva de compreens@o da mudanga - Ndo-identificaveis (elaborado pela autora)

6.2  PESQUISA QUALITATIVA

Apresenta-se a seguir os resultados da pesquisa qualitativa, feita por meio de entrevista
com quatro membros do TP e redigida com as respostas de todos os entrevistados agrupadas
por perguntas. Nao houve uma descrigao literal de tudo o que foi dito, mas as ideias principais
apresentadas em cada item.

Para melhor compreensado, doravante chamaremos de “A” e “B”, respectivamente, o atual
Program Officer do TP ¢ o anterior e “C” e “D” os gerentes de projetos dos MPs Lideranga ¢
Produtividade Individual, respectivamente.

Vale relembrar que as perguntas foram separadas em duas partes, a primeira, de 1 a 6,
valeu para todos os entrevistados, enquanto a segunda parte (perguntas 7, 8 € 9) foi exclusiva

para os Program Officers.

e Pergunta 1: O que ¢ cultura organizacional para vocé? Vocé classificaria o TP

como um programa de mudanca de cultura?

Para A, cultura ¢ um modo de pensar e agir voltado para as atividades que as pessoas
entendem como comum dentro da empresa, parecido com o que no direito chamam de
jurisprudéncia, pois uma pessoa ao agir de um certo modo numa situacdo, faz com que
uma segunda julgue de forma semelhante a primeira e assim se forma um modo de pensar

e se comportar dentro da empresa. Ou seja, cultura ¢ o alinhamento entre o que se diz € o
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que se faz principalmente na alta geréncia, e da média geréncia para baixo ¢ essa questdo
da jurisprudéncia quem determina as regras informais. Esse exemplo vindo da lideranca
determina os niveis da mudanga, estas podem ser superficiais ou até profundas.

Ja para B, cultura ¢ uma mistura entre o que a casa matriz exige € o que se faz
conforme o modo de pensar da propria regido. Enquanto C define cultura como uma
jungdo dos processos € normas estabelecidas formalmente e o comportamento tacito que
¢ vivenciado no cotidiano e refor¢cado pelas praticas de contratagao e promogao dentro da
companhia.

Sobre ser um programa de mudanga cultural, todos os entrevistados acreditam que
sim. A. ressalta que o discurso e a estratégia com certeza dd essa classificagdo ao
programa, pois a alta dire¢do diz que a organizacdo funciona de um jeito e que pretende
ser de outro, entretanto se a empresa nao estiver disposta a at¢ mesmo demitir pessoas
importantes em nome dessa mudanga, entdo nem este e nem qualquer outro programa
funcionara para mudar a cultura. B. afirma que essa mudanga tira as pessoas de sua zona

de conforto e quem ndo age da nova maneira ficard sem espago e acabaré saindo.

e Pergunta 2: Qual a influéncia da cultura para o sucesso da empresa?

D. relata a dificuldade de se quantificar essa importancia, mas que a cultura ¢ um
fator crucial e deve ser considerado juntamente com a estratégia de negdcios (responsavel
por determinar os caminhos a seguir) e a estratégia de pessoas (que indica quais perfis
sao necessarios para realizar a estratégia de negocios). Para A. o lado social de todo o ser
humano impacta diretamente na estratégia e, consequentemente, no sucesso da empresa,
exemplificando que pessoas com espirito perdedor buscam contratar funcionarios menos
capazes € que ndo ameacem a sua posi¢ao hierarquica, ter funcionarios que pensem assim
coloca a empresa numa espiral descendente onde a menos que algo seja feito, a empresa
estara fadada ao fracasso.

Para B. cultura ndo traz sucesso, mas prejudica dependendo do tipo de cultura e os
comportamentos que ela gera, enquanto C. afirma que a cultura influencia muito sendo

totalmente o sucesso, uma vez que a cultura define os processos e comportamentos.

e Pergunta 3: Como gerente de projeto, o que vocé considera como as maiores
dificuldades no processo de aplicagdo do programa? Qual o maior problema enfrentado

por voceé?
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Para o atual Program Officer (gerente geral do programa) a maior dificuldade ¢ tirar
as pessoas das suas zonas de conforto, enquanto B. cita o fato de fazer os lideres darem
importancia para outros fatores que ndo sejam os financeiros € motivar sua equipe a
trabalhar com qualidade, equilibrando vida profissional e pessoal sdo os maiores desafios.

C. relata que a maior dificuldade enxergada por ele do ponto de vista formal ¢é o
fato de todos os participantes do programa, com exce¢dao do Program Officer, serem
voluntarios e nao terem dedicagdo exclusiva para o tema, pois isso muitas vezes faz com
que o trabalho que deveria ser feito rapidamente se torne secundario na lista de
prioridades. Além disso, outra grande complicagdo € o fato da empresa ser muito grande
e submetida a uma matriz de outro pais, isso cria muita burocracia e impde barreiras que
atrasam consideravelmente o andamento dos projetos. Do ponto de vista informal, a maior
dificuldade, maior até que a formal, ¢ a aceitacdo das pessoas para essa mudanca.

Como gerente de projetos do MP Lideranga, D. apresenta a comunicagao eficiente
como uma grande dificuldade, por ser uma empresa muito grande, fazer com que todos
os funcionarios fiquem sabendo de todas as iniciativas ao mesmo tempo percebam da

mesma forma essas novidades.

e Pergunta 4: Vocé acredita no sucesso do programa em todas as frentes de

atuacao? Por que?

O sucesso do programa em todas as frentes para A. ¢ algo que até o momento ele
acredita, uma vez que as pessoas estdo aceitando bem as propostas € se mostram
interessadas em mudar para melhor, contribuindo para o sucesso da empresa, ou seja, ha
um terreno fértil para as mudangas culturais e que a médio prazo ¢ possivel mudar o curso
atual. Apesar de crer no sucesso das frentes, B. discursa que o amadurecimento necessario
ocorrerd em tempos diferentes, como o caso do MP Visibilidade & Engajamento Externo
que foi finalizado e incorporado por outras areas da empresa em setembro de 2013.

C. acredita que em longo prazo a estrutura estratégica feita podera funcionar,
entretanto, o fator lideranga sera crucial e que o processo atual € muito heterogéneo, ndo
¢ possivel falar de uma empresa como um todo, cada setor esta funcionando como uma
empresa diferente e se vé claramente que onde a lideranca € mais propicia o sucesso esta
praticamente garantido. Por essa falta de homogeneidade nao se pode responder essa

pergunta de forma deterministica com um simples sim ou nao.
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A opinido pessimista veio de D., que diz ver em alguns metaprojetos, como o
Gestdo do Capital, a falta de consenso entre os stakeholders e membros do MP, o que
influencia diretamente para o entrave atual e o possivel fracasso. Para D. isso mostra a
questao da cultura, porque na area de negocios a tomada de decisdes ¢ mais maleavel do
que na area financeira, pois esta sofre muito mais com a influéncia das regras e diretrizes

da matriz que proibe ou libera os modos de agir em cada situagao.

e Pergunta 5: H4 um ramo que estuda a espiritualidade dentro das organizagdes.
Nesse contexto, o conceito de espiritualidade ¢ reconhecer que o individuo precisa dar
um significado maior ao seu trabalho. Empresas que acreditam nisso, buscam
proporcionar sentido e propoésito nas tarefas de seus colaboradores. Vocé acredita que esta

empresa tem esse objetivo? O que ela faz para proporcionar essa espiritualidade?

A proposta do MP Lideranga ¢ criar esse principio de espiritualidade dentro da
empresa, treinando os gestores para identificar essas necessidades e proporcionarem esse
sentido para os colaboradores, entretanto essa ndo ¢ a situacdo atual e mais da metade dos
lideres na empresa nao dao a devida importancia a esse tema, € o que afirma D.

Tanto A. quanto B. confiam que a empresa aqui estudada possui esses valores, pois
identificar o valor agregado em cada etapa da cadeia na companhia ¢ um discurso feito
pelo presidente da filial Brasil e o presidente mundial que fica na casa matriz. Porém, B.
relata hd uma certa dificuldade em trazer o discurso dos presidentes para o dia-a-dia dos
colaboradores, ja C. ¢ mais radical e afirma que a empresa tem muitos fatores que seriam
Otimos para gerar esse valor e identificacdo de cada funcdo, mas isso ¢ pouco feito e a
forma como fazem ¢ ineficiente. A empresa possui um 6timo portfélio de produtos,
contribui com a sustentabilidade no planeta e mesmo assim a deficiéncia na comunicagao
atrapalha na hora de incentivar quem ja estd dentro e atrair pessoas no mercado de
trabalho.

Ao instigar A. se ndo era muita pretensao da empresa querer que seus funcionarios
sejam felizes, a resposta foi que a empresa ndo quer obrigar ninguém, até porque isso ¢
impossivel e muito particular, mas que a inteng@o aqui ¢ criar a possibilidade e diminuir
ao maximo as condi¢des que podem atrapalhar o desempenho do empregado e sua
felicidade. Um exemplo disso sdo os beneficios fornecidos, como o plano de saude

extensivel para os membros da familia do colaborador que por si s6 ndo traz felicidade,
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mas num pais como o Brasil, ter uma garantia de um bom tratamento médico para si e a

sua familia ¢ uma pressdo a menos sofrida pelo funcionario.

e Pergunta 6: No caso de um programa tao amplo, quais os KPI’s usados para

indicar o sucesso/fracasso?

Os indicadores-chave de desempenho (do inglés key performance indicator — KPI),
de acordo com C, foram as maiores dificuldades do programa principalmente para os
metaprojetos que cuidam da frente pessoas e clientes, para o MP Produtividade
Individual, os mais utilizados sao a rotatividade (mede a quantidade de pessoas demitidas,
a quantidade de novos funcionarios e o tempo médio dentro da empresa) e o engajamento
(medido por pesquisas como a apresentada neste trabalho).

No caso do MP Lideranga, os KPI’s usados segundo D. além da rotatividade e do
engajamento ha também a quantidade de feedbacks oficiais registrados nas ferramentas.

Para A. a maneira de medir o andamento do programa foi criar um Balanced
Scorecard que avalia diversos KPI’s como os citados acima e outros, por exemplo,
quantidade de novos lideres, quantidade de horas recebendo treinamentos, redugao de
custos apods aplicacdo da metodologia Lean, reducdo de custos por ndo-conformidades,
participacdo em eventos de universidades, melhoria na avaliacdo do atendimento ao

cliente, pedidos de benchmarking, etc.

e Pergunta 7: Para vocé, por que a empresa contratou vocé no mercado para ser o

agente de mudancas/coordenador geral ao invés de alguém que ja estava aqui?

Para A. Um misto de experiéncia, competéncias técnicas € emocionais sao pontos
observados para um cargo como esse dentro da empresa.

Tanto A. quanto B. destacaram ja terem trabalhado anteriormente na empresa e
conhecerem a cultura e metodologia de trabalho muito bem, além disso o fato de terem
saido e vivido experiéncias profissionais em outras empresas em programas semelhantes

ao de transformacao foi algo que pesou positivamente para a decisdo de contratacao.

e Pergunta 8: De todos os MP’s, qual o mais critico e por qué?
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Definindo critico como mais dificil e ndo como estratégico, os metaprojetos que se
encaixam nessa categoria sdo: Gestdo de Capital, Eficiéncia em TI e Otimizagdo de
Processos, segundo B.

Para A. isto ndo ¢ uma novidade, essa dificuldade ¢ encontrada em qualquer
empresa porque mexer em processos ¢ como fazer manuten¢do em um avido voando,
explicando que a modificacdo e até mesmo a extin¢do de processos mexe com pessoas €

interesses distintos e conflitantes que dificultam o andamento.

e Pergunta 9: De tudo o que ja foi feito no programa, qual a maior li¢ao aprendida?

Para A. a maior licdo aprendida ¢ descobrir que € possivel promover mudangas,
mesmo em empresas grandes, complexas e antigas como ¢ o caso da empresa aqui
estudada. A. reitera que acredita no sucesso do programa e que a atitude da presidéncia
ao favorecer as mudancas ¢ fundamental para modificar a empresa, apesar da maior
dificuldade que ¢ harmonizar as contradi¢des, o tempo de amadurecimento de cada
individuo e as variaveis externas como prego do dolar, cenario politico, etc.

Para encarar um problema grande e tentar resolvé-lo nao ¢ possivel uma lideranca
que tente solucionar sozinha, ¢ necessario explicar o problema, garantir a compreensao
de todos e engaja-los para fazer o que tem que ser feito. Para A. esta ¢ a maior li¢do

aprendida.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1 PESQUISA QUANTITATIVA

Analisando os dados obtidos com a pesquisa feita pela empresa, vé-se que a participacao
foi razoavel e todas as localidades participaram, uma vez que a pesquisa ocorreu em apenas
uma semana.

Os resultados obtidos em todas as regides mostram que a pergunta 1 teve a maior
pontuagao, isso reflete a boa divulgacao do programa, pois independentemente da localizagao,
os colaboradores se sentem bem informados sobre a existéncia dele. O percentual mais baixo
referente a pergunta 1 foi de Manaus, com 75%, apesar de ser uma porcentagem alta, o fato de
ser a menor em relagdo as outras localidades reflete o impacto da distancia na comunicagao.

Analisando as regides, nota-se que o Norte e os Nao-identificaveis mantiveram uma curva
semelhante a do Cluster, entretanto a pontuagdo obtida esteve sempre abaixo. Ja o Nordeste ¢
o Distrito Federal, em geral ficaram acima da média do cluster, mas nota-se que os lideres sao
mais engajados em PE do que na BA, em compensagdo na Bahia o nivel de abertura para
fornecer melhorias ¢ de quase 90% e em PE apenas 50%.

O Sudeste se manteve coerente em relagdo ao Cluster, com excec¢ao do ES que teve
apenas um participante, o que por ser insuficiente, ndo fornece base razodvel para andlise. A
empresa nao forneceu a quantidade de funcionarios existentes no Espirito Santo e por isso ndo
¢ possivel afirmar se a quantidade de respondentes foi pouca porque quase nao hé funcionarios
14, ou se foi baixo motivado pelo desinteresse dos colaboradores. Devido a quantidade de
participantes, a média de SP e a média do Cluster foi praticamente a mesma, mas MG e RJ,
apesar das curvas semelhantes, tiveram porcentuais menores que a do resultado geral.

A regido Sul foi onde as curvas ficaram mais divergentes. Para essa regido a pergunta 2
apresentou a menor pontuagao, 0 que mostra uma certa resisténcia para a busca de informagdes
e vé-se que as perguntas referentes a comunicacdo de como se engajar e o que ja foi feito (2 e
4) tiveram pontuagdes baixas. Logo, Investir na divulgagdo dos resultados do programa para
essas localidades € algo importante para que essas percepcoes melhorem.

Com a excecdo de Pernambuco e Parand, todas as outras localidades tiveram a pergunta
3 (que questionava se o chefe direto havia conversado sobre o TP) com a pior pontuagdo, o que
indica a falta de importancia dada pelos gestores sobre o programa. Conforme visto na teoria

de Robbins (2009) e Carvalho (2007) a lideranga serve como fixador dos elementos culturais e
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sdo multiplicadores internos, portanto a ndo comunicacdo entre gestores e subordinados sobre
o Programa de Transformagao implica diretamente na eficiéncia obtida pela nova cultura, uma
vez que quem deveria agir como exemplo de engajamento ndo o faz.

E complicado afirmar um motivo para a baixa adesdo dos gestores na propagacio do
programa, mas segundo a Figura 2 criada por Wagner e Hollenbeck (2006), que mostra algumas
forcas de resisténcia a mudanga, um fator que pode ser destacado neste caso ¢ a percep¢ao
diferente sobre a importancia do programa e a perturbacao social advinda da dissolucao de
antigos processos e grupos de trabalho.

Em relagdo a curva de compreensdo da mudanga do Cluster Brasil, em todas as
localidades, a maior parte encontra-se entre a exploracao e o engajamento, os poucos que estao
na resisténcia escolheram a alternativa “b” que representa os que ouviram falar e estdo
aguardando maiores informagdes. Olhando o Cluster ha um total de 44,17% que sabe como
pode ajudar ou compreende bem a necessidade do programa.

Confrontando a curva de compreensdo da mudanga do Cluster com o resultado deste para
a pergunta 5, nota-se que aproximadamente 65% disseram que suas areas estdo abertas para a
discussdo de novas solugdes, entretanto apenas 17,25% afirmam saber como podem contribuir
com o TP.

O que ja era esperado, € o fato de as localidades mais distantes de Sao Paulo, onde fica a
administracao, terem um indice de participacdo menor € uma maior porcentagem de pessoas
que ouviram falar do programa, mas de forma mais superficial e ainda aguardam maiores
noticias, como se pode notar nas curvas de compreensdo da mudanga de Pernambuco,
Amazonas e Parana.

Conforme visto na descricdo dos metaprojetos, ndo hd acdes especificas para as
localidades afastadas de Sao Paulo, as agdes de melhoria para as fabricas (ex. metodologia lean)
até o momento s6 foram aplicadas na regido sudeste. Isso explica porque algumas localidades,
como Paranéd e Pernambuco, tiveram percentuais tdo baixos sobre conhecimento das agdes ja
realizadas pelo TP (pergunta 4). Robbins (2009) ressalta a existéncia de subculturas (que sdo
valores mais especificos que auxiliam em situa¢cdes mais particulares); a diferenca geogréfica,
populacional e climéatica, afetam diversos aspectos culturais, no TP essas pequenas diferencas
ndo sdo levadas em consideragdo, busca-se uma uniformidade em uma empresa multinacional
e que s6 no Brasil esta presentes em todas as regides, isso mostra uma grande deficiéncia na
estratégia do programa, se este fosse destinado a alterar a cultura em uma Unica regido, suas
acdes seriam mais factiveis e eficientes, mas impor mudangas sem considerar o regionalismo ¢

um ponto de atencao.



75

7.2 PESQUISA QUALITATIVA

As respostas fornecidas nas entrevistas estdo em sintonia com a teoria, uns entrevistados
de forma mais clara e direta, outros com um pouco mais de dificuldade, mas no geral as
defini¢des de cultura se aproximaram bastante com a defini¢ao teorica, uma vez que tanto os
entrevistados, quanto estudiosos como Hall (2007) afirmam o fato da cultura ser aprendida
pelos mais novos na casa, repassados de forma informal pelos integrantes da equipe de trabalho
e sdo os valores que distinguem uma empresa de outra. Além disso, a equipe também visualiza
o TP como um programa de mudanga cultural e que o fator cultura ¢ importante dentro da
empresa, assim como afirmou Robbins (2009) ao dizer que a fungdo mais importante da cultura
¢ a de mecanismo de controle na orientagdo das atitudes e comportamentos dos funcionarios.

A maior dificuldade aqui citada foi a de engajar as pessoas nas causas do programa o que
esta de acordo com as informagdes dos estudiosos do tema, como Guillart e Kelly (1995) que
relata a fase de mobilizacdo das pessoas como o maior dificuldade, uma vez que convencer os
envolvidos a acreditar na promessa de futuro ¢ o ponto-chave para o sucesso da transformacao.

Outro fator problematico lembrado ¢ a comunicac¢do, que devido ao tamanho da empresa,
fazer as informacdes chegarem de forma eficiente em todos os niveis ¢ complicado. Conforme
citado na revisdo teorica, Seel (2007) afirma que lideres focados nos objetivos e que repassem
as informagdes para todos os seus colaboradores ¢ importante para o processo de mudanca.
Assim como notado pela equipe do TP como um fator problemético, a pesquisa quantitativa
também captou a incapacidade dos gestores em informar seus funcionarios. Relembrando
Robbins (2009), ter herois e historias que exaltam a cultura desejada ¢ fundamental para
disseminar o que se espera com a transformacao.

Sobre considerar esta empresa como uma organizacao que prega a espiritualidade, a maior
parte dos entrevistados acredita no fortalecimento do colaborador, buscando dar sentido as
funcdes exercidas, entretanto comparando com a teoria, ndo se pode afirmar que este ¢ o
objetivo do programa, uma vez que na teoria o lucro ndo representa o valor essencial da empresa
e apesar de conter diversas frentes, o ganho financeiro € crucial e estd implicito em trés das
cinco frentes: Clientes (garantir a fidelidade e conseguir mais negdcios), Acionistas (trazer
retorno financeiro aos investidores) e Eficiéncia (aumentar a produtividade e diminuir os custos
derivados dos erros). Apesar de pregar o senso de propdsito, ter bem divulgado o que se deseja
alcangar com esse programa e como ficard a empresa ao seu final, outros fatores considerados

importantes para Robins (2009), como a transparéncia e respeito as expressdes dos
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funciondrios, existem em menor ou maior grau dependendo do gestor, mas estdo longe de ser o
enfoque da empresa e ter a importancia descrita por Robins para classificar esta organizagao
como espiritual.

O discurso sobre acreditar no sucesso do TP ¢ unanime, o que € esperado uma vez que os
funcionarios trabalham de forma voluntaria, entretanto o excesso de otimismo por crer que tudo
daré certo independente do tema em um programa tdo amplo, mostra que ou essa resposta esta
decorada e foi dada para ndo prejudicar os respondentes, ou ha falta de criticidade por parte de
alguns membros da equipe do TP. Apesar da autora do trabalho ter contato diretamente com as
pessoas entrevistadas, o fato de ndo estar no mesmo nivel hierarquico (e consequentemente nao
ter conhecimento do que realmente acontece com o TP como eles tém) e a incerteza por parte
deles no anonimato e na reprodu¢do do contetido, podem ser motivos para a reproducao do
discurso oficial.

Obrigar as pessoas a serem educadas e tratarem bem fornecedores e clientes ¢ dificil por
ser algo que mexe com comportamentos ja enraizados nos funciondrios, entretanto ¢ ser senso
comum que tratar bem ¢ importante, o que faz a abordagem desses problemas menos complexa
do que os problemas da gestdo de capital e processos, porque estas mudangas mexem com
interesses conflitantes de equipes e pode até causar demissdes e alteragdes hierdrquicas,

ampliando o medo e a resisténcia ao programa.
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8 CONCLUSAO

Conforme explicado por Robbins (2009) ha forcas que incentivam a mudanca. Usando o
discurso oficial como base, a competicdo, a politica internacional e a tecnologia citadas por
Robbins (2009) podem explicar a motivagdo da empresa na criagdo do Programa de
Transformacdo. Estudando Duarte e Junior (2009) e a forma como esta estruturado o TP, pode-
se classificar essa mudanca como complexa, uma vez que ha diversos fatores envolvidos,
significativa, uma vez que busca grandes diferencas entre o antes e depois, gradual, pois o
programa nao tem um prazo definido para acabar, e planejada porque possui um objetivo claro.

O Programa se mostra como uma importante demonstracdo da empresa em querer se
renovar, entretanto a extensao do TP com suas cinco frentes e seus nove metaprojetos torna o
programa muito grande, de dificil controle e, consequentemente, ter uma visdo otimista onde
todos os MPs terdo sucesso, mesmo que em tempos diferentes, € complicado de acreditar.

Apesar do enfoque financeiro e grande énfase na melhoria dos processos, para fazer mais
com menos, ¢ importante ter em mente que esta € uma institui¢do com fins lucrativos, portanto
criticar os desejos por rentabilidade e desejar que a empresa busque apenas a conservacao do
meio-ambiente e crie um ambiente sem pressoes € cobrangas para seus funcionarios € utépico
e infactivel com o sistema capitalista existente.

A importancia na abordagem do quesito lideranca dado pelos entrevistados, mostra que
eles estdo conscientes do que foi avaliado na pesquisa quantitativa, visto que a terceira pergunta
(que questiona se o chefe esta repassando informacgdes sobre o programa) foi a pergunta com a
pior pontuacdo, olhando as repostas de forma geral. Espera-se que as agdes dos metaprojetos,
principalmente o Escola de Lideres do MP Lideranga, possam em médio e longo prazo resolver
essa situagdo e criar lideres que estejam preocupados com o desenvolvimento de suas equipes
e repassem informacdes, como ¢ sugerido por Carvalho (2007) ao descrever a importancia do
lider na cultura da organizagao.

Promover a¢des que sejam mais palpaveis para as localidades distantes de Sao Paulo e
investir em projetos que possibilitem o engajamento de colaboradores que se encontram na fase
de explorag@o na curva de compreensdo da mudanca ¢ algo importante para manter o programa
vivo e ativo. Todavia, a atracdo de novos membros ¢ algo que merece atengao, pois apesar da
empresa dizer que quer mudar, atualmente a inica proposta oferecida aos colaboradores como

incentivo a participagdo € o sonho de um lugar melhor, ndo ha outros fatores de para engajar.
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Outro ponto de atencdo que a organizag¢ao deve tomar ¢ deixar claro em sua comunicagao
que este ¢ um programa e consequentemente ndo devera ser institucionalizado e transformado
em um departamento. Com o propoésito de evitar que o TP vire uma valvula de escape dos
departamentos, que ao invés de resolverem seus problemas, os enderegam para o TP criar um
novo metaprojeto, ¢ fundamental esclarecer que o Programa de Transformagdo possui os MPs
para ajudar a solucionar alguns problemas pontuais da empresa e que ao atingirem um grau de
maturidade desejado, os MPs serdo repassados para as areas onde os problemas surgiram, para
que estas possam dar continuidade no bom trabalho. Manter o foco € ndo desviar o caminho ¢
importante para que nao haja acomodagdo e nem se perca o sentido do programa.

Por ter apenas um ano ¢ meio desde a cria¢do, ainda ¢ cedo para um parecer definitivo
sobre o sucesso ou fracasso do programa, fica como sugestao para teses futuras a continuagao
da avaliagdo do TP, a descricao do que foi feito ressaltando os acertos, erros ¢ 0 modo como

foram resolvidos os conflitos.
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