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RESUMO

O presente trabalho aborda como a area de Gestdo de Pessoas (GP) pode contribuir para o
desenvolvimento de processos programados de mudanca cultural nas organizagdes. A pesquisa,
cujos resultados estdo aqui apresentados, teve como objetivo geral analisar como se
desenvolveu o projeto de mudanga cultural promovido em uma inddstria automobilistica
multinacional, destacando principalmente a atuacdo da GP. A analise da evolucao histérica da
GP dentro das organizacfes permite elucidar que a &rea ndo deve ser apenas um componente
objetivo-funcional dentro da organizacao. E necessario criar o sentido de pertencimento para as
pessoas. O conjunto de suposi¢cdes compartilhadas na cultura de uma organizagédo serve a uma
funcdo estabilizante e fornecedora de significado para as pessoas que dela participam. A cultura
organizacional ¢é efetivada por meio de narrativas. O conceito antropoldgico abordado é de que
narrativas sdéo um mecanismo de mobilizacdo das pessoas que se mostrou eficaz na evolugéao
da sociedade contemporénea. A narrativa criada coletivamente a partir dos mitos e simbolos
compartilhados no imaginario coletivo das pessoas engendra a capacidade de cooperar em torno
de um mesmao objetivo e em grande nimero. Historicamente, a cultura deve ser um chamado a
mudanca e ndo a preservacao do status quo, como se tornou habitual. Essa alteracdo no sentido
engendrou as caracteristicas da sociedade poOs-moderna. Por conseguinte, as teorias
administrativas tradicionais mostram-se limitadas para explicar as turbuléncias que
caracterizam a sociedade contemporénea. Esse momento dissolveu as narrativas
organizacionais que foram desenvolvidas durante os ultimos séculos. Além disso, a emergéncia
de uma revolucédo tecnoldgica, que traz consigo a automacao quase irrestrita das industrias,
aumenta a instabilidade da sociedade e das organizacdes em geral. E nesse contexto em que a
organizacdo estudada atua no seu projeto de mudanca cultural programado. Como suporte
teorico, o referencial tedrico adotado apresenta as contribuicdes de diversos autores sobre 0s
temas que circundam a Gestdo de Pessoas e as caracteristicas de mudancgas de cultura
organizacional. E analisado o conceito de cultura organizacional e sua importancia para as
empresas; em seguida sdo abordados os principais desafios para realizacdo da mudanca cultural
além de revisar as estratégias que podem ajudar no favorecimento desse movimento. Também
sdo analisadas as contribuicGes da GP, a partir da analise da evolucao histérica da area dentro
das organizacdes, a justificativa antropoldgica de mobilizacdo das pessoas. Para alcancar esse
objetivo, a coleta de dados foi definida sob a forma de uma pesquisa qualitativa para analisar a
cultura organizacional com base nas estruturas de valores concorrentes. A pesquisa chegou a
conclusdo de que a Gestdo de Pessoas (GP) ndo deve ser apenas um componente objetivo-
funcional dentro da organizacdo. O propdsito estratégico da GP deve ser a gestdo da cultura
organizacional com intuito de criacdo do sentido de pertencimento para as pessoas.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Cultura organizacional. Mudanca organizacional planejada.
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1 INTRODUCAO

A atual fase da globalizacdo demanda das empresas adaptacdo constante para se
manterem competitivas e atenderem as exigéncias do mercado. As condi¢cbes volateis do
mercado mundial ilustra a necessidade da organizagdo moldar-se constante em relacdo ao
ambiente em que atua. O mundo passa por um momento em que 0 mercado possui uma
influéncia muito grande no ambiente, sendo necessario que as organizaces estejam
constantemente se adaptando e inovando com intuito de satisfazer a necessidade latente dos
clientes (SHIBA; GRAHAM;WALDEN, 1997).

As caracteristicas do mercado de hoje nunca antes foram observadas em outros
momentos histdricos. A abrupta velocidade, amplitude e profundidade das mudangas vém
impactando de forma sistémica as organizacgdes, o Estado e a sociedade civil (SCHWAB, 2016).
Esse momento histérico de alteracdo sisttémica é denominado como a Quarta Revolugdo
Industrial, momento no qual o uso de novas tecnologias na producao de bens e servicos serdo
quase irrestritos. Novas tecnologias estdo fundindo os mundos fisico, digital e bioldgico de
forma a criar grandes promessas e possiveis perigos.

A emergéncia de uma revolucdo tecnoldgica que traz consigo a automacgdo quase
irrestrita das indudstrias também é um fator de mudanca na relagdo da organizagdo com o
mercado (SCHAWAB,2016). Esse modelo € definido pelo encontro dos desdobramentos dos
sistemas que foram desenvolvidos sobre a infraestrutura da revolucdo digital anterior,
representando uma mudanca de paradigma nas relagdes do mercado de trabalho, o futuro do
préprio trabalho e a desigualdade de renda, com consequéncias geopoliticas e sociais ao redor
do mundo (PERASO, 2016).

A situacdo atual do mercado mundial de veiculos automotores ndo € diferente, sendo
que essas mudancas vém impactando demasiadamente as empresas. O ambiente atual apresenta
inimeras situacdes disruptivas que demandam da organizacdo uma postura mais incisiva em
relagdo a mudancas. As novas tendéncias de mobilidade, tendéncias ambientais (por exemplo,
carros autbnomos e elétricos) e um novo modelo tecnolégico (baseado no aumento quase
irrestrito da utilizagdo de tecnologia) sdo os grandes motores da mudancga nesse mercado.

O processo de urbanizagdo traz desafios para a mobilidade das pessoas devido ao
esgotamento dos canais de locomocéo levando as cidades a questionarem o atual modelo e
desenvolver solugdes que condensam essa necessidade. As tendéncias de preservacdo do

ambiente e seu uso racional a partir do conceito de sustentabilidade também proporciona uma
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mudanga no comportamento do consumidor, diminuindo a demanda por carros que utilizem
combustiveis fésseis que prejudicam o meio ambiente (AFFONSO, 2009).

Esses fatores fazem com o que o0 mercado se torne cada vez mais inovador e disruptivo,
proporcionando um alto grau de incertezas nas empresas desse setor. Outras empresas estao
atentas as oportunidades emergentes e estdo conseguindo se inserir nesse mercado, aumentando
0 numero de concorrentes e a competitividade. Empresas de tecnologia e startups estdo se
voltando para esse mercado. Por exemplo, o Google, uma grande empresa de tecnologia, esta
criando uma divisao de negdcios chamada Waymo para projetar um modelo de carro autbnomo
e a Tesla, uma startup do ramo de tecnologia, j& esta fabricando e vendendo carros elétricos de
luxo.

Assim, tais demandas exigem acdes desse setor que proporcione um posicionamento
estratégico. A mudanca interna por meio de um projeto de mudanca cultural é a resposta da
organizacdo pesquisada para se manter competitiva.

Nesse sentido, o objeto de pesquisa deste trabalho é o projeto de mudanga cultural
desenvolvido pela area de Gestdo de Pessoas de uma organizacdo multinacional do setor
automobilistico localizado no estado de Minas Gerais. O processo planejado de mudanca parte
de uma estratégia corporativa mundial do grupo em que a empresa esta inserida, com objetivo
de que a organizacdo consiga se adaptar as alteragdes do ambiente e se manter como lider do
mercado de mobilidade de pessoas no mundo. Sendo assim, o problema de pesquisa definido
é: De que modo o 6rgdo corporativo de Gestdo de Pessoas atuou para favorecer o processo de
mudanca cultural conduzido a partir de 2016?

O tema se torna importante devido as atuais condi¢des volateis do mercado mundial,
trazendo a necessidade de adaptabilidade constante da organizacdo em relagdo ao ambiente em
gue atua. Este tema também é relevante devido a analise feita da atuacdo da Gestdo de Pessoas
(GP) nesse processo de adaptacdo da organizacdo ao novo modelo de mercado, trazendo a tona
a importancia das funcdes de GP para o futuro das organizacdes. A atual fase também pode ser
examinada pela predominancia do conhecimento e da informagédo, tornando as pessoas um
recurso de extrema importancia para o sucesso de qualquer organizacdo. Sendo assim, as
fungdes de GP se tornam um componente essencial da estratégia das organizagdes impactando
diretamente no sucesso social e econdmico de qualquer empreendimento.

A pesquisa em questéo foi construida para atender ao objetivo geral de analisar a atuagédo
da Gestdo de Pessoas (GP) de uma industria automobilistica multinacional, diante de um projeto
de mudanga cultural corporativa e de que modo essa atuac¢ao favoreceu o processo de mudanca.

Para atingir o objetivo geral é necessario cumprir 0s seguintes objetivos especificos:
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o Diagnosticar o perfil das &reas participantes do projeto;

o Compreender a atuacdo da GP a partir do perfil identificado;

e Avaliar o desenvolvimento das demais areas da empresa participantes do projeto; e
e Acompanhar a evolucdo das funcbes de RH no decorrer do projeto.

Este trabalho, que apresenta os resultados obtidos na pesquisa realizada, esta dividido
em quatro capitulos, contando com esta introdugdo. O proximo destaca o referencial tedrico
adotado, apresentando as contribui¢fes de diversos autores sobre os temas que circundam o
problema de pesquisa. Dentro do primeiro capitulo é adotada a analise do conceito de cultura
organizacional e sua importancia para as empresas; em seguida sdo abordados os principais
desafios para realizacdo da mudanca cultural além de revisar as estratégias que podem ajudar
no favorecimento desse movimento. Na segunda parte do referencial tedrico é contemplado a
Gestao de Pessoas e suas contribuicdes, a partir da analise da evolucdo histdrica da area dentro
das organizagOes, a justificativa antropolégica de mobilizacdo das pessoas e as tendéncias
estratégicas para o futuro da GP.

O capitulo seguinte esta dedicado a apresentacdo da metodologia seguida na pesquisa.
E apresentado o método de pesquisa utilizado, conforme a bibliografia pesquisada. Depois, sdo
demonstrados os procedimentos de coleta e analise dos dados obtidos. E por fim, qual a
abordagem foi conduzida para o tratamento dos dados.

Por fim, o ultimo capitulo demonstra o estudo de caso utilizado na pesquisa. Essa parte
esta estruturada na apresentacdo da empresa, a descricdo do processo de mudanca estudado e

as considerac0es finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para refletir sobre o problema de pesquisa aqui abordado, é proposto primeiramente a
analise do conceito de cultura, trazendo esta definicdo para o contexto das organizacfes por
meio da cultura organizacional. E observada também a importancia desse conceito para as
empresas e a contextualiza¢do da conjuntura dessa variavel. Nas atuais condigdes de constantes
mudancas do mundo, da sociedade e do préprio mercado, a cultura organizacional possui uma
importancia ainda maior. Este contexto demanda uma atuacdo incisiva da organizacdo no
sentido de adapta-la as demandas provenientes do mercado. O texto estuda essa adaptacéo por
meio de processos estruturados de mudanca, analisando os principais desafios e as estratégias
que favoregam este movimento.

Na segunda secdo é apresentada uma revisao da bibliografia sobre a contribuicdo da
area de Gestdo de Pessoas (GP). O primeiro conceito abordado é a visdo antropoldgica da
mobilizacdo dos Homo Sapiens em sua historia. A ideia apresentada é de que as narrativas em
torno de mitos, ritos e simbolos é um mecanismo de mobilizagdo das pessoas que se mostrou
eficaz na evolucdo da sociedade contemporanea. Portanto, a utilizacdo correta das narrativas
permite que a GP mobilize as pessoas em torno de um propdsito em comum.

Ainda nessa se¢do é proposta a revisao historica da area de GP no Brasil, relacionando
as escolas da administracdo, teorias oriundas do estrangeiro, e 0s acontecimentos historicos que
permitiram o desenvolvimento dessas praticas nas empresas nacionais. Essa revisdo permite
analisar metodologicamente as atividades da GP, com o objetivo de tracar o modelo estratégico
atual da area. A revisdo € importante também para elucidar as tendéncias para o futuro. Isso
compete tracar algumas tendéncias estratégicas para a GP, ou seja, salientar que a area ndo deve
ser apenas um componente objetivo-funcional dentro da organizacio. E necessario que seja
uma espécie de “guardid da cultura organizacional”, por meio da criacdo do sentido de
pertencimento para as pessoas. No campo pratico, a acdo da GP engendra atividades que
agregam valor ao negdcio no sentido estratégico da area através da consultoria interna, além da
terceirizacdo ou eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao negdcio da organizagédo
(por exemplo, atividades de controle de ponto, folha de pagamento, transporte e atividades

correlatas).

2.1 Cultura Organizacional

Para iniciar as definicbes de cultura, é interessante analisar historicamente o

desenvolvimento deste conceito. Nesse sentido, Bauman (2011) afirma que tal conceito foi



14

elaborado e introduzido no terceiro quarto do século XVIII. Também ressalta que,
originalmente, os estudos sobre cultura focavam basicamente na busca da mudanga do status
quo, e ndo de sua preservacdo, como depois acabou se tornando comum. Para o autor, o termo
cultura é em si mesmo um chamado a acdo. No sentido inicial, essa acao se referia a mudanca
que as classes dominantes da época queriam implantar nas demais classes, ou seja, a visdo de
um novo modelo econdmico e politico. Apds a dominacdo desse novo modelo, a “cultura foi
transformada de estimulante em tranquilizante; de arsenal de uma revolucdo moderna em
repositorio para a conservacao de produtos” (BAUMAN, 2011, p 15.). Essa perda do sentido
original seria o resultado de um longo processo de transformagdes do mundo moderno, trazendo
a tona a nogédo de pos-modernidade. O arcabouco da cultura atualmente é modelado em torno
do individuo, ajustando a liberdade a responsabilidade de cada um por suas escolhas
(BAUMAN, 2011).

Segundo Giddens (2005), a cultura se relaciona aos aspectos que sao aprendidos pelos
membros de uma sociedade, tornando possivel a cooperacdo e a comunicacao. Esses aspectos
formam um contexto comum para a vida em sociedade. A cultura, portanto, compreende 0s
aspectos intangiveis (crencas, ideias e valores) como aspectos tangiveis (objetos, simbolos). As
variaveis intangiveis formam o contetdo da cultura, ou seja, ideias abstratas que proporcionam
sentido e dire¢do aos humanos conforme se interagem no mundo social. As variaveis tangiveis
permitem realizar a representacdo deste conteddo. O arcabouco dos aspectos tangiveis e
intangiveis engendra a cultura da sociedade, através de normas e valores que implicam no
comportamento das pessoas.

A cultura, desse modo, possui um papel importante na vida em sociedade ao perpetuar
os valores e normas que conduzem o comportamento das pessoas. Esse papel é igualmente
importante atualmente por oferecer oportunidades para a criatividade e a mudanca. Os valores
e normas frequentemente mudam conforme o tempo, evoluindo de forma gradual e natural.
Decerto ha também a possibilidade de se alterar essas duas variaveis de forma deliberada por
meio de um constructo social planejado de mudanca (GIDDENS, 2015).

Outro conceito importante trazido por Giddens (2015) € de que, mesmo dentro de uma
sociedade, alguns valores podem ser contraditérios, dando origem, portanto a varios codigos de
comportamento. Essa ideia de subcultura - grupos que rejeitam os valores e normas da
sociedade — € interessante ao analisar a mudanca de uma cultura também. Esses grupos podem
promover valores diferentes daqueles ja aceitos, incitando uma mudanca a cultura dominante.

No atual mundo globalizado, torna-se um imperativo para as organizagdes acompanhar

as recorrentes mudancas que estdo acontecendo na sociedade e consequentemente no mercado.



15

Compreender essas mudangas do macro ambiente e adequar a cultura organizacional para
conseguir se manter no mercado é algo que a administracdo da empresa deve ter como essencial.
Ao mesmo tempo em que a alterag@o constante de muitas variaveis afeta a manutencéo do status
quo ou até mesmo a previsibilidade de cenarios futuros, abrem-se também varias oportunidades
de negdcios para as organizacdes.

Vale destacar a relacdo existente entre a cultura de um pais e a que se manifesta nas
organizacfes. Quando os conceitos sdo aplicados a andlise de uma organizagdo, surge a
caracterizacdo da cultura organizacional. Cameron e Quinn (2006 apud GOBBI, 2012) trazem
uma constatacdo de que a cultura prevalente em certa regido ou pais afeta diretamente as
organizacdes ali sediadas.

A teoria das dimensdes culturais de Hofstede (1980 apud Santana et al, 2014) permite
orientar a atuacdo da organizacdo com relacdo a cultura nacional do pais onde a organizagédo
esta inserida. As cinco dimensdes analisadas sdo: Distancia ao poder, Individualismo versus
coletivismo, Masculinidade versus feminilidade, Aversdo a incerteza e Orientacdo a longo
prazo versus a curto prazo.

A distancia ao poder relaciona-se com a questdo da autoridade e da hierarquia e de que
maneira o grupo percebe e aceita a ordem estabelecida. E definida como a extensdo a que
membros em niveis hierarquicos mais baixos aceitam submeter-se aos seus superiores. Define,
portanto, 0 quanto um grupo aceita a distribuicdo desigual de poder.

A questdo da individualidade e coletivismo refere-se a intensidade do vinculo social
entre as pessoas de determinado grupo. O individualismo esta conectado com a preponderancia
dos interesses individuais sobre os interesses coletivos, enquanto que no coletivismo ocorre 0
contrario. Essa relacdo impacta fortemente o comportamento dos individuos e 0 comportamento
do grupo como um todo.

Ja no que se refere a analise da masculinidade e da feminilidade, trata-se de o quanto
uma determinada cultura valoriza posturas ligadas aos esteredtipos masculinos ou femininos.
No primeiro caso, tende-se a cultivar a objetividade, a forca, a imposi¢do. No segundo, as
relacdes, a compreensao, o afeto e outras manifestagcdes “femininas”.

No que tange a aversdo a incerteza, essa € definida como o grau de percepcdo dos
membros de um grupo em situag@es incertas ou nunca antes vividas. Reflete o sentimento de
desconforto e inseguranca que tais situacdes geram nas pessoas. Grupos com alto grau de
aversdo a incerteza tendem a apresentar uma necessidade de previsibilidade, evidenciada em

codigo forte de crencas e comportamentos.



16

Por altimo, a relacdo entre a orientacdo predominante a longo e a curto prazo é
evidenciada na esperanga de retorno em recompensa e resultados das tarefas no que tange ao
tempo de espera. Em grupo que possui uma orientacdo de curto prazo, tem-se uma forte
preocupacdo em estabelecer uma “verdade absoluta”, que possa trazer certezas e respostas
prontas para os problemas vivenciados. J& em grupos que apresentam uma visdo a longo prazo,
os individuos tendem a acreditar que a verdade depende do contexto apresentado.

Trata-se de aspectos validos para todos os paises, variando o grau de intensidade de um
para outro. Portanto, essa analise € (til para compreender os fatores sociais especificos de cada
cultura nacional e assim adaptar a cultura organizacional a esses aspectos no sentido de mitigar
o0 possivel conflito de interesses.

Segundo Schein (2009), cultura é um conceito abstrato que se torna objetivo e poderoso
conforme as situacdes sociais e organizacionais derivadas dela. O autor define cultura como um
fendbmeno social dindmico, que € vivenciado e recriado conforme as interagdes dos seus
componentes e pelo comportamento da lideranca, constituindo uma estrutura atraveés de regras
e normas delimitando o comportamento. A cultura de um grupo, portanto, pode ser formalmente
definida como: “um padrdo de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptagdo externa e de integragdo interna.”
(SCHEIN, 20009, p. 16)

Nesse sentido, a cultura deve ser analisada por meio de véarios niveis, das manifestacées
mais tangiveis as manifestacdes mais abstratas. Schein (2009) divide esse conceito em trés
niveis. O primeiro € o nivel dos Artefatos, os componentes visiveis do grupo, como por
exemplo, ambiente fisico, caracteristicas de vestuario, mitos e historias. Os Artefatos também
incluem os processos da organizagéo, por delimitarem o comportamento e integrarem as rotinas
dos integrantes. Essa primeira parte € a camada superficial da cultura, sendo de facil
observacao, mas de dificil compreenséo aprofundada sem o conhecimento dos outros niveis. O
segundo nivel sdo as Crencas e valores assumidos, que possuem a definicdo de uma posicao
assumida e validada pelo grupo. A validacdo pode ser por meio de uma base compartilhada de
conhecimento que pode ser testada (como questdes econémicas) ou uma validacdo social de
valores mais amplos de dificil teste (ética, por exemplo). Esse nivel é predecessor do
comportamento do grupo observado no primeiro nivel. O ultimo e terceiro nivel é o de
Suposicdes fundamentais basicas, o qual se refere ao conjunto de conceitos em que 0 grupo
acredita ser de consenso para a constituicio dos valores e comportamentos dos integrantes. E
nesse nivel onde a cultura tem o seu real poder, “como um conjunto de suposi¢des basicas

define a que devemos prestar atencao, 0 que as coisas significam como reagir emocionalmente
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ao que ocorre € como adotar em varios tipos de situagdes.” (SCHEIN, 2009, p. 29) Portanto, o
padrdo de suposicOes basicas que sdo compartilhadas e assumidas como verdade se manifestara
no nivel dos artefatos e das crencas e valores.

Schein (2009) ainda traz um conceito importante referente ao relacionamento da cultura
organizacional e o ambiente em que a empresa esté inserida, enfatizando a importancia do
ambiente para a constituicdo e manutencdo de um modelo eficaz desse conceito. Portanto, a
comparacdo entre culturas de diferentes empresas por meio de uma relacdo de melhor e pior
demonstra-se insustentavel; eficiente € aquela organizacdo que consegue se adaptar ao
ambiente.

Fleury (1987) aponta que € possivel distinguir duas maneiras ao se trabalhar o conceito
de cultura. O primeiro modelo refere-se ao processo de elaboracdo e construcdo de um
conhecimento consensual sobre o significado do mundo. A segunda analise diz respeito a
cultura como um instrumento de poder e legitimacdo da ordem vigente. Fleury cita o estudo
realizado por Linda Smircich, onde a autora categoriza o conhecimento desenvolvido sobre o

termo cultura:

Smircich (1983) distingue duas grandes linhas de pesquisa: a primeira enfoca
a cultura como uma variavel, como alguma coisa que a organizacao tem; ja a
segunda linha concebe a cultura como raiz da propria organizagdo, algo que a
organizacdo €. Na primeira linha de estudos, é possivel distinguirem-se ainda
aqueles que definem a cultura como uma variavel independente, externa a
organizacdo (a cultura da sociedade em que se insere a organizacdo e que é
trazida para dentro por seus membros) e aqueles que definem a cultura como
uma varidvel interna (as organiza¢bes produzem bens, servigos e produtos
culturais como lendas, ritos,simbolos) (SMIRCICH, 1983 apud Fleury, 1987,

p.9).

Carrieri (2002) aprofunda as maneiras de como abordar o termo cultura em estudos
organizacionais. Partindo do conceito de cultura como um objeto concreto é possivel modela-
la e controla-la, além de ser uma imagem da propria organizacao e da realidade social em que
esta inserida. O autor ainda traz outro termo que torna a analise da cultura organizacional um
pouco mais ampla: “Se pode apreender a cultura da organizagdo como uma so, consensual, ou
como varias, ambiguas e contraditorias, resultado de um processo histérico.” (CARRIERI,
2002)

Conforme sera elucidada no decorrer do texto, nas organizagdes a cultura organizacional
é contada e efetivada através das narrativas. Elas geralmente sdo enunciadas pela organizagéo
e podem ser também realizadas pelos diferentes grupos internos. Uma narrativa organizacional
que consiga se alinhar as narrativas individuais e ou coletivas dos grupos que pertencem a ela

tendem a ter resultados mais satisfatorios. O conceito que este estudo pretende trazer nesse
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sentido é de que narrativas bem estruturadas estrategicamente sdo um mecanismo eficiente de
conducdo das pessoas, tornando-se uma ferramenta de suma importancia para a Gestdo de

Pessoas.
2.1.1 Importancia para as Organizacdes

O conjunto de suposi¢des compartilhadas na cultura de uma organizacgao serve a uma
funcdo estabilizante e fornecedora de significado para as pessoas que dela participam. A
evolucdo da cultura € um dos meios pelo qual uma organizacdo preserva sua integridade e
fornece a si mesmo uma identificacdo prépria (SCHEIN, 2009). Portanto, a cultura
organizacional é importante para a empresa no sentido de trazer o sentimento de pertenga das
pessoas a determinado grupo.

Esse papel exercido pela cultura permite explicar alguns dos aspectos menos aparentes
relacionados ao comportamento dos individuos dentro de um grupo ou organizacdo. Uma vez
que o conjunto de suposi¢des compartilhadas seja assumido como verdadeiro, ele influencia o
comportamento dos participantes. As suposicdes béasicas compartilnadas, a partir de
experiéncias de aprendizagem comuns, € um mecanismo de entendimento do comportamento
do grupo (SCHEIN, 2009).

Segundo Schein (2009), é possivel também denotar que a partir da constatacdo desse
papel desempenhado pela cultura, varios outros elementos criticos sdo acrescidos na analise. O
primeiro se refere a estabilidade estrutural por ela proporcionada a um grupo, definindo certo
tipo de comportamento que seja compartilhado e estavel. Alterar um comportamento desse
nivel ndo é uma tarefa simples. O segundo se refere a profundidade e intangibilidade deste
conceito ao ser aplicado a certo grupo. Um comportamento pode ser definido como uma das
manifestacdes culturais, mas ndo como a cultura em si. O elemento que vem em seguida é a
extensdo que a cultura pode abranger no funcionamento do grupo, ou seja, de que forma um
coletivo de pessoas a interioriza e como ela reflete nos comportamentos. E, por ultimo, a
padronizacdo dos elementos dentro de uma visdao mais ampla do todo, implicando em ritos,
mitos e simbolos que se vinculam a um todo que seja coerente.

A cultura organizacional ainda pode vir a ser relacionada ao desempenho financeiro das
empresas. Apesar de ndo haver na literatura uma resposta definitiva quanto ao grau de
influéncia dessa variavel nos parametros financeiros, alguns estudos ja foram realizados com a
prerrogativa de avaliar a correlacdo entre eles. Cameron e Quinn (2006 apud GOBBI, 2012)
fazem referéncia a uma pesquisa onde foram identificadas as cinco empresas norte-americanas

com maior retorno financeiro e compararam as empresas do mesmo setor que ndo obtiveram o
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mesmo sucesso. Ao analisar os fatores que levaram ao sucesso, os autores concluiram que o
diferencial entre essas empresas era um fator intangivel, que ndo possuia clara evidéncia. O
aspecto de diferenciacdo competitiva que combinava para o resultado financeiro era, na
verdade, a cultura organizacional que a empresa possuia.

Kotter e Hesket (1992 apud GOBBI, 2012) realizaram um estudo com 207 empresas
diferentes, relacionando a adaptabilidade da cultura e o desempenho de suas financas. Os
autores definem cultura adaptavel aquela que incentiva liderancas em diversos niveis e valoriza
os funcionarios, clientes e acionistas. Os resultados encontrados permitiram concluir que as
empresas que conseguiam se adaptar apresentavam indicadores financeiros superiores aquelas
que ndo se adaptavam: crescimento da receita bruta (682% contra 166%), crescimento na
guantidade de empregados (282% contra 36%), valorizacdo da acdo (901% contra 74%) e
receita liquida (756% contra 1%).

A adaptabilidade de certa cultura organizacional é essencial para o sucesso de uma
organizagdo, tendo em vista a complexidade do ambiente corporativo atual. Conforme os
valores praticados pela sociedade mudam, tendem a se modificar também as normas que regem
0s comportamentos das pessoas. Os pontos de vistas se alteram, facilitando a emergéncia de
novos modelos de gestdo, os quais séo influenciados pela interagdo complexa entre diversos
fatores sociais, tecnoldgicos ou politicos. A estrutura de valores concorrentes na administracao
parte do pressuposto de que a organizacio se depara com um mundo complexo e paradoxal. E
preciso adotar um conjunto de valores diversificados que podem parecer contraditérios, como
por exemplo, se concentrar no futuro sem deixar de preocupar-se com o presente.

A partir da analise dos quatro principais modelos de gestdo, a seguir descritos, Quinn et
al (2015) introduziram os imperativos referentes a cada tipologia de cultura, associados a ideia
da estrutura de valores concorrentes. Os autores relacionam o momento histérico no qual cada
modelo de gestdo foi desenvolvido e a cultura organizacional dominante na empresa.

O primeiro seria 0 modelo da Administracdo Cientifica, utilizando ideias de Taylor,
Ford e outros, permitiu a introducdo de técnicas para racionalizar o trabalho. Esse modelo é
denominado pelos autores de “meta racional”, no qual os critérios definidos de eficicia sdo
produtividade e lucro. Essa abordagem traz o conceito de que direcdo clara se traduz em
resultados produtivos. O imperativo de acdo aqui definido é o de competir. Posteriormente, o
segundo modelo desenvolvido é denominado processo interno, relacionado com os estudos de
Max Weber e Henri Fayol. Este modelo complementa o anterior, tendo como critérios a

estabilidade e a continuidade. A énfase é voltada para os processos, com base na crenca de que
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a rotinizacdo das tarefas conduz a estabilidade do trabalho. Aqui o imperativo de agdo é o de
controlar (QUINN et al, 2015).

Ainda de acordo com Quinn et al (2015), o modelo de relacdes humanas foi
desenvolvido a partir do segundo quarto do século XX. A partir dos estudos de Elton Mayo,
que serdo ainda mencionados durante o referencial tedrico, pode-se perceber a necessidade de
um foco maior no poder dos relacionamentos interpessoais e dos processos informais no
desempenho dos grupos. A caracteristica principal € de que o envolvimento das pessoas resulta
em compromisso, assumindo uma orientacdo para o desenvolvimento de equipes coesas. E
adotado, portanto, o imperativo de colaborar. A partir de 1950, os avangos tecnoldgicos
passaram a ocorrer de maneira cada vez mais rapida, alterando assim os valores da sociedade.
Complementando a teoria de relagdes humanas, esse modelo de sistema aberto provoca a
necessidade de competir em um ambiente ambiguo e competitivo. Os critérios de sucesso
organizacional sdo adaptabilidade e suporte externo. O imperativo adotado aqui é criar.

As mudangas ocorridas no capitalismo global durante o século XX engendraram um
constante movimento relacionado as mudancas. Segundo Bauman (2013), o cenério de
instabilidade constitui a transformacdo da modernidade para o atual formato da condicdo
moderna a pos-modernidade. A busca constante por modernizagdo, que caracteriza a época
atual, é capaz de impulsionar a intensificar a si mesma, dissolvendo tudo aquilo que ¢ “s6lido”
em “liquido”. Esse movimento ¢ caracteristico da forma de vida moderna, transformando a
sociedade e suas estruturas em algo que nao consegue se manter da mesma maneira por muito
tempo. As organizacdes sociais se dissolvem mais rapido que o tempo para moldéa-las,
correspondendo a um cenario de constantes mudangas.

Nenhum dos modelos ja apresentados conseguiu responder a altura os problemas
enfrentados pelas organizacdes. A solucdo de carater simplista, que costumam definir causa e
efeitos de forma clara ja ndo conseguiram responder as alteraces impostas pelo ambiente. A
tentativa de criar condic¢des para atender resultados predeterminados, com o0 mapeamento claro
de causa e efeito, se torna obsoleta nas condi¢Oes atuais. A pressuposicdo das teorias
tradicionais da busca constante do equilibrio por meio da adaptacdo conduz a uma tendéncia de
mudangas apenas incrementais, que ocorre de forma gradativa e predeterminada. No entanto, o
ambiente atual compreende constantes mudancas abruptas e profundas.

E desse conjunto de fatores que se deu origem a teoria de valores concorrentes. A
avaliacdo integrativa desta metodologia permite integrar os quatro modelos acima propostos.
Os modelos se considerados isoladamente ndo conseguem trazer respostas efetivas para as

organizagOes. De toda forma, ao analisarmos cada um como parte de uma estrutura maior,
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aumentam-se as opcoes de atuacdo e a efetividade potencial (QUINN et al, 2015). Por conta de
sua forma flexivel e integrativa, a estrutura de Valores Concorrentes apresenta um modelo para
compreender a cultura organizacional. Cada um dos modelos de gestdo apresentado, tende a
favorecer determinadas caracteristicas dominantes na cultura das organizac6es que o adotam.

A cultura de CI&, por exemplo, tem a preocupacao principal com os valores e objetivos
compartilhados pelas pessoas, enfatizando a manutencédo do grupo. A efetividade esta no capital
humano e comprometimento dos individuos a partir dos valores centrais de confianca,
participacdo e sensacdo de pertenca. Os lideres deste tipo de cultura tendem a ser facilitadores
de interacdo da equipe de trabalho, tentando motivar a equipe para a coeséo, filiacdo e conexéo.
O Cla esta relacionado a teoria de relagGes humanas.

O conceito de Hierarquia estd voltado ao modelo de processo interno, tendo como
principal interesse a eficiéncia interna e uniformidade. Possuem forte comprometimento com a
execucao de politicas e regulamentos, a partir da motivacdo de seus membros pela ordem,
seguranca e regras. Os lideres deste tipo de organizacdo tendem a serem conservadores,
cautelosos e com foco em problemas de ordem técnica. Seus critérios estdo em controle e
estabilidade.

A dominancia do Mercado esta condizente com o arquétipo da meta racional, tendendo
a produtividade, desempenho e cumprimento de metas. Orientada para 0 ambiente externo em
detrimento dos assuntos internos, a organizagdo foca principalmente no planejamento,
produtividade e eficiéncia. A motivacdo da adocdo deste tipo de cultura esta baseada em buscar
e realizar objetivos bem definidos, incluindo a competicéo e o alcance de fins predeterminados.
Os lideres tendem a ser diretos, orientados a metas e em constante vigilancia no que concerne
a produtividade e estrutura.

E por dltimo, a ideia de Adhocracia esta relacionada ao modelo de sistema aberto. O
termo Adhocracia foi cunhado por Henry Mintzberg em 1995, a partir de uma estrutura
empresarial organica, pouco formalizada e descentralizada, na qual a colaboragdo surge como
principal caracteristica. A estrutura contempla cinco macros dimensdes com funces diferentes
e com coordenacdo de seis formas diferentes. Com esta perspectiva, a organizacdo deve
escolher a arquitetura que melhor se ajustar ao ambiente externo. Este modelo representa uma
mudanca substancial ao modelo classico, adequando-se ao atual ambiente complexo e dindmico
(MINTZBERG,1995 apud FERREIRA et al, 2009). Concentrada no ambiente externo,
principalmente na flexibilidade e mudanca, as organizagGes deste modelo enfatizam o
crescimento, criatividade e adaptacédo, na tentativa de maximizar o individuo, a tomada de riscos

e a antecipacdo do futuro. Os lideres tendem a serem empreendedores e idealistas, com
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disposicdo para assumir riscos. Os critérios de efetividade incluem crescimento,
desenvolvimento de novos mercados e aquisicdo de recursos.

A figura a seguir permite resumir a tipologia da Estrutura de Valores Concorrentes. No
eixo vertical estdo as variaveis flexibilidade e controle, enquanto que no eixo horizontal varia
de um foco organizacional interno e externo. Os modelos de gestdo, juntamente com o
imperativo de acgdo gerencial e a cultura dominante deste tipo de organizagédo, estdo
representados na imagem. Cada modelo possui 0 seu oposto. A ideia de relagbes humanas
trazendo flexibilidade e foco interno estd diametralmente oposto a ideia de meta racional
ancorada por controle e foco externo. O conceito de sistema aberto definido por flexibilidade e
foco externo segue em sentido contrario ao de processo interno, definido por controle e foco
interno. Interessante observar também que cada conceito possui um paralelo com outro. O
arquétipo de relagcdes humanas compartilha a ideia de flexibilidade com o arquétipo de sistema
aberto e compartilha a énfase no foco interno com o modelo de processo interno. O ideal de
sistema aberto e meta racional compartilham o foco externo. E os arquétipos de meta racional

e processo interno internalizam o controle.

Flexibilidade
Relagdes Humanas Sistema aberto
Cli Adhocracia
Colaborar Criar
Interno Externo

Processo Interno Meta Racional

Controlar Competir

Hierarquia Mercado

Controle

Figura 1: Estrutura de Valores Concorrentes
Fonte: adaptado de Quin et al (2015)

Nesta secdo, foi possivel descrever a importancia que a cultura e seus desdobramentos
possuem nas organizagdes contemporaneas. A analise historica do conceito de cultura,
relacionando esse conceito com o historico dos modelos de gestdo, também permitiu
compreender o atual momento destas duas variaveis, projetando dessa forma possiveis

alteracbes nas ideias dominantes sobre gestdo. Com essa introdugdo, a proxima secdo esta
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dedicada a observagéo dos principais desafios das organiza¢fes no que tange a realizacdo de

uma mudanca cultural em sua estrutura.
2.1.2 Mudanca Cultural: principais desafios

A cultura deve estar alinhada interna e externamente para que a empresa consiga 0S
resultados desejados. As narrativas que envolvem o contexto da organizacdo devem estar
alinhadas. Caso a cultura ndo esteja de acordo com as caracteristicas das pessoas em que nela
trabalham ou as pessoas nédo estejam de acordo com a cultura, o alcance dos resultados pode
ser bastante dificultado. Projetos de mudanca organizacional planejado possuem o objetivo de
alinhar esses pontos com intuito de melhorar a produtividade das pessoas. Uma mudanca
transformadora implicard efetiva alteracdo da cultura em menor ou maior grau. Na atual
conjuntura, o0 modelo tende a ser aquele que melhor se adequar as exigéncias do ambiente em
que esta inserida.

Nesse sentido, é de interesse organizacional que os agentes de mudanga aumentem sua
capacidade de intervir no processo planejado, agindo de acordo com a situacdo do ambiente
externo e interno. Para isso, a principio, € preciso identificar os tipos de mudanca que podem
ocorrer a fim de elaborar estratégias para lidar com cada tipo.

As mudangas podem ser classificadas como de primeira e de segunda ordem. As de
primeira se referem as que afetam de forma mais restrita o sistema, representando ajustes dos
métodos de execucdo das tarefas. Possuem uma abrangéncia mais rasa em suas alteracoes,
relacionado aos aspectos mais objetivos e visiveis da empresa. Ja as de segunda, representam
alteracdes de carater mais estruturais e radicais, modificando todo o sistema propriamente dito.
Nesse sentido é analisado as atuais correntes de trabalho, crencas, valores e o0s pressupostos
basicos que sustentam tais praticas (SIMS, FINEMAN e GABRIEL, 1993 apud SANTOS, 2014).

A distincdo das mudancas também pode ser feita entre as incrementais e as estratégicas.
As primeiras sdo aquelas que trazem modificagcbes em componentes especificos da organizacao,
sem, no entanto ser necessario alterar a concepg¢do da estratégia abordada. A introducdo de
novas tecnologias e alteracGes nas praticas de administracéo do pessoal sdo exemplos deste tipo
de mudanca. No sentido oposto, as mudancas estratégicas remodelam todo o arcabouco basico
da organizacéo, incluindo assim o seu design, a estrutura, e em situagdes mais incisivas, 0s
valores que a conceberam (NADLER e TUSHMAN,1990 apud SANTQOS, 2014).

Os autores destacam que, dentro deste conceito, as mudangas podem ainda serem

constituidas de forma reativa ou antecipatéria. A forma reativa se refere as respostas a pressoes
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internas, enquanto que as antecipatorias correspondem as mudangas no cenario do macro
ambiente e uma andlise de cenérios futuros.

Outra distin¢do importante nos tipos de mudancas é entre aquelas realizadas de maneira
espontanea, planejada ou dirigida. A primeira caracteriza-se por nao ser oriunda nem gerenciada
pela administracdo da empresa. Na verdade, é gerada por alteracbes no cotidiano dos
funcionérios e guiada por pessoas sem cargo hierarquico. A planejada ocorre de maneira
programada, sendo regida por processos e procedimentos que devem ser seguidos por todos na
organizacdo. A dirigida, por fim, se caracteriza por ser conduzida pela administracdo da
empresa, por meio de pessoas com posicdo de autoridade para supervisionar e garantir a sua
implementacdo (PINTO e LYRA, 2009 apud SANTOS, 2014).

Para diversos autores, qualquer que seja a mudanca que se queira implementar, seja ela
ou ndo no ambiente corporativo, tende a ter resisténcia de pessoas ou grupos. O conceito de
Giddens (2015), de que mesmo dentro de uma cultura alguns valores podem ser contraditorios
originando varios cédigos de comportamento, € interessante nesta perspectiva. As pessoas que
detém o poder serdo mais dificeis de aderir a mudanca proposta, na tentativa de manutencao do
status quo. Essas pessoas podem formar grupos de resisténcias que impedem a mudanca.
Forma-se, portanto a ideia da subcultura - grupos que rejeitam os valores e normas dominantes,
que pode dificultar o processo. A teoria dominante sobre resisténcia a mudanca organizacional
afirma que esse comportamento é uma resposta inevitavel, e um fator de grande importancia no
sucesso ou insucesso do projeto. Resta, portanto, avaliar o grau que esse fator tera no alcance
dos objetivos tracados. Com essa previsdo é possivel desenvolver medidas que minimizem o
esforgo para que se possa superar 0s obstaculos.

Um estudo realizado por Bortolotti et al (2011) buscou analisar os possiveis
comportamentos de resisténcia a mudanca organizacional. Com a utilizacdo de um questionario
adaptado, realizou-se a pesquisa com 810 individuos. A maior parte dos entrevistados
respondeu que sdo favordveis a mudanca, porém uma pequena parte respondeu que podem
apresentar comportamentos de resisténcia e indiferenca. Os resultados corroboram a
importancia de conhecer as atitudes e reacfes de pessoas e grupos quando deparados com uma
proposta de mudanca organizacional.

No quadro 1 é apresentado um resumo dos possiveis comportamentos diante de uma
mudancga. A partir dos resultados apresentados, € possivel realizar um planejamento com
medidas preventivas e alternativas que possam mitigar os efeitos de indiferenca e resisténcia a

mudancga.

Quadro 1: Possiveis comportamentos diante de uma mudanca.
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- fazer aquilo que for necessario.

Individual Coletivo
Aceitacdo - auxilio e apoio caloroso; -  uma espécie de acao
- cooperacao; defensiva
- cooperacao sob pressbes da geréncia;
- aceitacao;
- resignacéo passive.
Indiferenca - indiferenca; - agarrar-se as velhas formas de
- apatia; fazer as coisas.
- perda de interesse no trabalho;
- espera;

Resisténcia passiva

- fazer somente aquilo que for ordenado -
comportamento regressivo;

- ndo aprender;

- protestos;

- trabalhar de acordo com as regras fazendo
somente o0 que é mandado;

- racionalizar recusar;

- aceitacdo aparente, depois voltar para
formas antigas;

- gargalhada, ironia, prazer com as falhas;

- retirada pessoal (aumentar o tempo fora do
trabalho)

- desacelerar;

- reter informacao;

- fingir ignorancia;

- concordancia verbalmente mas néo
executa (conhecida como resisténcia branca)

- trabalhar para mandar;
- retardar niveis de difusao.

Resisténcia ativa

- fazer o menos possivel,

- reduzir o ritmo de trabalho;

- retraimento pessoal;

- cometer “erros”

- causar danos;

- sabotagem deliberada;

- critica a geréncia superior;

- motivos para queixas;

- recusa de carga de trabalho adicional;
- apelagdo para 0 medo;

- manipulac¢&o;

- criticos usando fatos seletivamente,
culpando ou acusando;

- espalhando boatos e discussao;

- intimidacdo ou ameacgando, obstruindo,
minando;

- apelacéo para 0 medo;

- ridicularizacgéo.

- absenteismo e morbidade
aumentada;

- rendimento reduzido na
quantidade (baixa
produtividade)

- rendimento reduzido na
qualidade.

Fonte: Adaptado de Judson (1996), Giangreco (2002) e Keneth (1995) apud Bortolotti et al (2011).

Bortolotti et al (2011) também sugerem outra forma de tratamento da resisténcia pelos

agentes da mudanca. Numa atitude de defesa, esses agentes geralmente ndo enxergam a

resisténcia como um fator positivo ao acreditarem que esse comportamento sO surge para se

opor ao processo desenhado. No entanto, a mudanca imposta a forgca gera uma quantidade maior

de comportamentos resistentes nos individuos e nos grupos. Com isso 0s agentes de mudancas

podem optar por uma estratégia integrativa de participacdo dos individuos na concepgéo e
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implementacdo do processo de mudanga, fomentando assim a diminui¢do dos fendmenos de
resisténcia e cooperacdo dos individuos no processo.

Por outro lado, Hernandez e Caldas (2001) partem de uma visdo critica e divergente
guanto aos comportamentos de resisténcia. Para eles, a ideia dominante sobre resisténcia €
construida segundo alguns pressupostos que denotam que esse comportamento é inevitavel e
natural ao ser humano, nocivo a organizacéo, exibido apenas por empregados e em grupos. A
partir de uma critica oposta a esses pressupostos, 0s autores analisam o processo de mudanca
organizacional com base em uma percepc¢édo do individuo, desde a exposicao ao estimulo e a
adocdo de um dado comportamento.

O primeiro pressuposto analisado é que a ocorréncia de resisténcia € inevitavel.
Hernandez e Caldas (2001), a partir de estudos, demonstraram que é possivel que os envolvidos
ndo s6 entendam os motivos, mas cooperem para 0 sucesso dos projetos de mudanca.
Concluiram, assim, que a resisténcia ndo € um comportamento natural, ocorrendo somente a
partir de circunstancias especificas. Perceberam também que os agentes de mudanca, ao
procurar evitar ou prevenir alguns comportamentos podem prejudicar o andamento do processo,
contribuindo para a ocorréncia ou agravamento da resisténcia.

A crenca de que 0 comportamento resistente € sempre nocivo a organizacgao é o segundo
pressuposto da teoria dominante contestado pelos autores. Para eles, esses mecanismos podem
contribuir para a preservacgdo de caracteristicas especificas da organizacdo. Quando isso ocorre
de forma a preservar aspectos importantes contra processos de mudanca desnecessarios ou
negativos, esse fendmeno € saudavel e positivo. Ele gera questionamentos razoaveis ao agente
de mudanca, trazendo novos meios de se realizar o processo de forma adaptativa e inovadora.
Esse pressuposto costuma ser utilizado como desculpa para justificar o fracasso de processos
de mudanca que ndo obtiveram o sucesso desejado (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Os autores também contradizem o pressuposto de que 0s seres humanos sao
naturalmente resistentes a movimentos que alterem o status quo. Por apresentarem objecao,
tendem a usar de mecanismos de defesa para reagir a qualquer ameaca ao equilibrio ja existente
a fim de minimizar as incertezas. Defendem, assim, que o0s seres humanos anseiam por
mudancas e que essa necessidade geralmente € maior que o medo do desconhecido.

Outro pressuposto apresentado pela teoria dominante é de que os empregados que estdo
alocados em niveis hierarquicos inferiores dentro da organizacdo costumam apresentar maior
oposi¢do & mudanca. Hernandez e Caldas (2001) afirmam que o comportamento resistente pode
ser apresentado tanto por empregados quanto por lideres. Os empregados, quando enxergam

que a mudanca pode ser benéfica para si e seus pares, aderem e cooperam para 0 sucesso do
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processo. O oposto também é verdade, se entenderem que o processo é prejudicial para si ndo
adere e dificulta o sucesso do projeto. No que tange aos gerentes e lideres, a ideia é similar, de
que o comportamento resistente pode ser apresentado pelos detentores de poder (geralmente
em niveis hierarquicos superiores) quando sdo defrontados com a perda de seus privilégios ou
posicdes. Caso os individuos desse grupo considerem que O processo ndo impactara
negativamente a si proprio, tendem a aderir e cooperar com o processo de mudanca.

O dltimo pressuposto se refere a individualizacdo ou coletivizacdo do comportamento.
De acordo com a maxima dominante, a resisténcia € apresentada apenas de forma massificada.
Esse pensamento implica que os membros de uma empresa podem ser classificados dentro de
um grupo homogéneos atuando sempre de maneira ordenada aceitando ou resistindo a certa
mudanca. Hernandez e Caldas (2001) partem do contra pressuposto de que dentro das
organizacgdes ndo se apresentam grupos homogéneos, e que o comportamento resistente pode
ser tanto um fendmeno individual ou coletivo. A resisténcia, portanto, pode variar de um
individuo para o outro em funcédo de fatores pessoais e situacionais.

Conforme apresentado nesta secdo, podem ser identificados os principais desafios que
podem se manifestar nas tentativas de mudanca cultural dentro de organizacdes. E preciso
entender como podem ocorrer esses processos, a partir da classificacdo dos tipos de mudancas.
Além disso, € importante salientar que a area de Gestdo de Pessoas pode atuar para minimizar
a resisténcia. A proxima secdo destaca algumas estratégias que podem ser adotadas nesse

sentido.
2.1.3 Compreendendo as formulacgdes estratégicas: a contribui¢do de Mintzberg

Com o intuito de favorecer o processo de mudanca, € necessario adotar estratégias
objetivas que tragam o resultado esperado de maneira sustentavel, dentro do custo e do prazo
previamente desenhados. Cabe inicialmente introduzir o conceito a partir da visdo
organizacional.

Mintzberg et al (2010) definem estratégia a partir da analise do que os autores chamam
de “cinco Ps”, alegando que tal conceito ndo pode ser definido de uma maneira simpléria, por
isso foi necessario a utilizagdo dessa divisdo. O primeiro P se refere ao plano, ou seja, um curso
de agdo para nortear o futuro. Assim, € 0 que a organizacdo pretende fazer para atingir seus
objetivos.

Padrao é o segundo P, sendo definido pelos autores como a coeréncia de comportamento
durante um periodo de tempo. Nesse sentido, concentra-se nas atitudes tomadas pela

organizacdo no passado, buscando-se compreender de que forma elas definiram o presente.
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As analises desses dois primeiros conceitos trazem uma relacdo bastante importante no
que tange a estratégia. As organizagdes tracam planos para o futuro, tentando extrair os padrdes
de comportamento do passado. Distinguem-se assim esses dois modos, aquele que foi
pretendido e aquele que foi efetivamente realizado ou, conforme denominam os autores, de
estratégia deliberada. H&4 também, neste sentido, as aces que ndo foram realizadas. Ainda ha
um terceiro caso que é de suma importancia para o entendimento do conceito aqui apresentado.
As ac0es estratégicas em que um padréo foi realizado sem que o mesmo tenha sido pretendido,
sdo denominadas emergentes. Os ajustes que devem ser realizados no plano para que, com 0

tempo, possa convergir para um padrdo. Este modelo esté representado na figura 2.

Figura 2: Estratégia emergente e deliberada
Fonte: Mintzberg et al (2010)

Poucas estratégias sdo totalmente deliberadas ou totalmente emergentes. As estratégias
devem misturar esses dois termos, para que consiga exercer o controle fomentando o
aprendizado. Portanto, uma estratégia deve formar, bem como ser formulada.

O terceiro P refere-se a forma pela qual a organizacdo define seu posicionamento
mercadoldgico, ou seja, a localizacdo dos seus produtos e servigos em determinado mercado
para determinados clientes. Nesse momento, a estratégia estd focada na relacdo externa da
empresa com seu cliente, ou seja, na melhor maneira de se abordar o consumidor final para a
utilizacdo dos produtos ou servicos.

O P de perspectiva direciona-se para a identificacdo de uma maneira fundamental da
organizacao realizar seus processos. O foco neste momento concentra-se na analise interna da
estratégia da empresa, com intuito de tracar a grande visdo que deve ser seguida.

O ultimo conceito é o de pretexto, no qual a organizagdo consegue prevalecer sobre seus

concorrentes. Nesse caso, a empresa pode vir a tomar uma posicao estratégica que apenas tenha
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a intencgdo de limitar a agdo dos seus concorrentes. Dessa forma, a verdadeira estratégia (como
plano) representa uma ameaga, € ndo a acao em si.

Com a introducao dos cinco Ps da estratégia, Mintzberg et al (2010) classificam dez
escolas que fundamentam esse conceito em organizacdes. O quadro 2 apresenta essas escolas,

destacando o foco que cada uma saliente para 0 processo de concepcao e execucao da estratégia.

Quadro 2: Escolas de Estratégia

A Escola do Design: formulacdo de estratégia como um processo de concepcao

A Escola do Planejamento: formulacdo de estratégia como um processo formal

A Escola do Posicionamento: formulacdo de estratégia como um processo analitico

A Escola Empreendedora: formulacdo de estratégia como um processo visionario

A Escola Cognitiva: formulacdo de estratégia como um processo mental

A Escola de Aprendizado: formulacéo de estratégia como um processo emergente

A Escola do Poder: formulaco de estratégia como um processo de negociagdo

A Escola Cultural: formulacédo de estratégia como um processo coletivo

A Escola Ambiental: formulagdo de estratégia como um processo reativo

A Escola de Configuracéo: formulacgdo de estratégia como um processo de transformagéo

Fonte: Mintzberg et al (2010)
As trés primeiras escolas possuem um carater prescritivo, no sentido de focarem mais

na questdo que como as estratégias devem ser formuladas do que como elas se formam. As
outras, por sua vez, consideram os aspectos especificos do processo de formulacédo, focando na
descricdo de como elas sdo efetivamente sédo formuladas.

Apesar de haver a distingdo entre 0 processo de como as estratégias devem ser
formuladas e como elas realmente se formam, modelos que consigam trazer conceitos genéricos
podem ser mais faceis de serem aplicados. Nesse sentido, cabe resgatar a contribuicdo de Porter
(2014), conforme a seguir abordado.

2.1.4 Definices estratégicas e de posicionamento: o modelo de Porter

Porter (2004) faz uma andlise da maneira como uma organizacdo pode competir com
maior eficacia no sentido de fortalecer sua posi¢cdo no ambiente externo. O autor afirma que o
planejamento estratégico tornou-se amplamente aceito como uma importante questdo a ser
tratada para tracar os rumos da empresa no longo prazo. No entanto, ndo havia ferramentas
rigorosamente desenvolvidas para responder de forma clara a esse modelo. Propde, entdo, uma
base conceitual para compreender as forcas latentes a concorréncia nos setores a partir do
desenvolvimento do conceito de “cinco forgas”. Esse modelo demonstra as diferencas entre os
setores e a evolugdo dos mesmos, fomentando as organizagbes a encontrarem uma posi¢ao

Unica no mercado. O autor também desenvolve a infraestrutura do conceito de vantagem
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competitiva, definindo-a nos modelos de custo e diferenciacéo, que sdo diretamente ligados a
rentabilidade.

Porter (2004) também afirma que cada organizac¢ao que compete em um mercado possui
uma estratégia, que pode ser implicita ou explicita. Essa estratégia pode ser desenvolvida por
meio de um processo de planejamento estruturado de forma explicita na formulacéo, refletindo
a proposicdo de que existem beneficios significativos ao utilizar esse processo. Isso tende a
atestar que as politicas da empresa sejam planejadas e lideradas visando um alicerce de metas
em comum.

Para Porter (2004), o desenvolvimento também pode ser realizado implicitamente por
meio das atividades dos diferentes setores funcionais da empresa. Quando leva em consideracéo
apenas seus proprios meios, cada setor tende a buscar seus proprios métodos de concepcao e
acao estratégica, conduzidos pela orientacdo profissional e pelos incentivos dados a cada
integrante. Nesse caso, as somas de todas essas acOes desordenadas geralmente néo
correspondem a melhor estratégia. Uma correta gestdo estratégica requer, portanto, uma agao
realmente integrada, que va além da simples reunido de um conjunto de iniciativas que se
somam.

Porter (2004) sustenta que as cinco forcas competitivas sdo: entrada de novos
concorrentes ameaga de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de
negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes. Em conjunto, elas
definem a intensidade da concorréncia entre as organizagdes, sendo que o grau de cada forca
depende do proprio ambiente. O impeto de cada forca impactara nos processos de formulacao
da estratégia.

A primeira forga se depara com o grau de dificuldade para se conseguir adentrar em
algum mercado, o desejo de se ganhar uma parcela ou recursos substanciais. Com isso, 0s
precos podem cair ou 0s custos aumentar, reduzindo a rentabilidade. A ameaca de entrada
depende das barreiras de ascensdo que existem em certo mercado, em conjunto com a reagao
das empresas ja estabelecidas terdo com o novo concorrente.

A pressdo que as empresas sofrem por competirem em um mercado que, no sentido
amplo fabricam produtos substitutos, é a segunda forca analisada. Os substitutos podem reduzir
0s retornos, ao estabelecer um teto de precos que afetam a rentabilidade. Os produtos que
merecem maior atencao sao aqueles que possuem uma relacdo de aumento constante da relacéo
preco e desempenho com relagdo ao produto ou sdo produzidos por empresas com altas taxas
de lucros. Quanto maior for a relacdo entre preco e desempenho oferecida pelos substitutos,

mais forte sera a presséo sobre a rentabilidade do mercado.
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Os compradores competem com os fornecedores forcando os precos para baixo, sempre
tentando barganhar por melhor qualidade ou mais servicos, no sentido de garantir a
rentabilidade da compra. O poder do comprador depende de certas caracteristicas de mercado
(por exemplo, assimetria de informacdes e as situacfes de concorréncia) e da importancia
relativa de suas compras em comparagao com o negdcio total. Esse poder se altera com o tempo,
podendo diminuir ou aumentar.

As empresas sao mutuamente dependentes, ou seja, 0S movimentos de uma organizagao
tém efeitos nas outras. A rivalidade entre os concorrentes ja existentes em um mercado
corriqueiramente se relaciona a disputa por posic¢ao, a partir da utilizagdo de taticas como preco,
qualidade, publicidade e correlatos. Isso ocorre devido a necessidade constante das
organizacOes de tentarem melhorar sua posi¢cdo no mercado.

Os fornecedores, por outro lado, podem exercer uma pressdo sobre os compradores
ameacando aumentar os pre¢os ou reduzir a qualidade dos produtos e servigos. O poder do
fornecedor pode diminuir bastante a rentabilidade das industrias dos compradores que néo
conseguirem repassar os custos ao cliente. Por conseguinte, as condi¢cbes que tornam o0s
fornecedores poderosos tendem a ser o reflexo daquelas que tornam os compradores poderosos.
Essas condicGes também estdo sujeitas a alteracdo no decorrer do tempo.

Considerando a analise das cinco forcas competitivas, Porter (2004) afirma que as
estratégias sdo agdes ofensivas ou defensivas com intuito de criar uma posicéo para enfrentar
essas forcas, aumentando assim a rentabilidade da organizacdo. Ha varias maneiras para atingir
esse objetivo, e cada maneira € uma solucdo Unica para dada organizagdo, que reflete as
condigdes internas e externas particulares a ela. No entanto, o autor afirma que, adotando uma
analise mais ampla, é possivel encontrar trés estratégicas genéricas que podem criar uma
posicao rentavel em longo prazo para superar 0s concorrentes.

As estratégias genéricas sao métodos para superar 0s concorrentes no mercado. Elas
podem ser utilizadas isoladamente ou de forma combinada, e também podem traduzir o conceito
genérico em acdes especificas para cada situacdo particular. As trés abordagens trazidas pelo
autor séo a lideranca em custo total, a diferenciacdo e o enfoque.

A abordagem no custo total consiste em atingir a lideranga por meio de um conjunto de
politicas orientadas para esse objetivo, que exige a construcdo de instalacbes em escala
eficiente, reducdes constantes de custos e despesas gerais, entre outras agdes correlatas. Essa
posicdo tende a fornecer a empresa uma posicdo soélida em relacéo as cinco forgas, apresentando
rentabilidade acima da média. O custo baixo em relagdo aos concorrentes é o tema central deste

modelo, sem, no entanto ignorar outras variaveis, como a qualidade e preco.
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O modelo por diferenciacdo do produto ou servico oferecido tem seu fundamento na
intencdo de criar algo que seja considerado unico no mercado. No sentido mais amplo, as
organizacOes se diferenciam ao longo de varias dimensdes que podem proporcionar uma
posicdo defensavel as cinco forcas competitivas. A diferenciacdo proporciona isolamento
contra os rivais devido a lealdade dos consumidores pela originalidade do produto. Pode
também aumentar as margens, excluindo a necessidade por baixo custo. E importante frisar que
essa estratégia ndo permite ignorar os custos, porém estes ndo sao o alvo primario.

A terceira estratégia € enfocar determinado grupo comprador, um segmento de produtos
ou um mercado geografico, podendo assumir diversas abordagens. O enfoque visa atender ao
alvo especifico que foi determinado, focando a estratégia a cumprir esse objetivo. A premissa
aqui sustentada é que a organizacdo é capaz de atender seu alvo mais efetiva e eficientemente
do que os concorrentes que assumem uma posi¢do mais ampla. A empresa pode atingir o seu
alvo particular por ter custos mais baixos ou diferenciagdo no produto, assim assimilando-se a
outro modelo genérico. Esse modelo pode sustentar um potencial aumento da rentabilidade, que
sustentam uma posicao contra as forgcas competitivas.

Passar do momento de formulagdo da estratégia para a execucdo € um componente que
traz indagagBes empiricas para as organizagdes. Mellon e Carter (2015) trazem uma outra
metodologia que eles chamam de estratégia de execucdo, que consiste em cinco passos. O
primeiro passo consiste em mobilizar a “aldeia”, aqui entendida como o grupo de executivos
gue estdo na média hierarquia da organizacdo. Os autores entendem que os principais gargalos
para execucao estdo nesse grupo. Assim, ele deve ser o primeiro a ser convencido e mobilizado
para que 0 processo tenha sucesso. Para envolver essa “aldeia”, é necessario que cada um de
seus membros perceba-se como parte dessa comunidade. Também é necessario orienta-los a
adquirir o sentimento de posse da execu¢do do processo.

O segundo passo adotado é reunir os ancidos, que sdo definidos como um pequeno grupo
de executivos mais seniores que atuam ao lado do Chief Executive Officer (CEQO) para realizar
a estratégia. Essa aldeia é liderada por este seleto grupo, e por isso eles devem ser o segundo
grupo a denotar o sentimento de posse do processo. A funcdo dos ancidos nesse caso €
transformar os membros da aldeia em seguidores confiantes que possam conduzir a execugao
da estrategia.

Potencializar o emocional é o terceiro passo desta metodologia. A ado¢do de um
pensamento diferente é a maneira como se cria propésito e se pode dar significado ao trabalho.
Uma nova estratégia perpassa também por um processo de mudanga, e esta exige uma nova

perspectiva para as pessoas. Para que as pessoas possam adquirir o sentimento de posse para
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realizarem uma mudanga, € necessario adotar um contelldo mais emotivo do que racional,
potencializando assim o carater emocional do processo. Idealmente, deve-se focar em mudar o
conjunto de crencas das pessoas, para que isso venha a ser evidenciado em suas agoes, 0 que
torna uma mudanca eficaz. Para executar a estratégia, € necessario, portanto, mobilizar as
pessoas por meio do convencimento e engajamento.

Depois de realizados os trés passos anteriores, € necessario estimular as pessoas por
meio de trés variaveis: comunicacao, senso de posse e continuidade. Os envolvidos devem
entender o propdsito da mudanca por meio de um processo de comunicacao efetivo. O senso de
posse € adquirido ao se proporcionar as experiéncias encorajadoras e dar espaco para que
possam executar a estratégia. E, por meio da continuidade deliberada, aquilo que foi proposto
sera aprimorado e inovado.

O ultimo passo para uma estratégia de execucdo eficaz seria criar a “resisténcia”. Os
autores definem esse termo a partir dos seus componentes: resiliéncia, adaptabilidade e
perseveranca. A resiliéncia se refere a capacidade, tanto da organizacao quanto dos individuos,
de se recuperarem rapidamente de qualquer adversidade e se manterem no curso da estratégia.
A adaptabilidade consiste no alto nivel de adaptacdo que é necessario ter para conseguir se
recuperar e aprender a viver em um novo formato. E por ultimo, a perseveranca é definida como
a energia necessaria que mantém as pessoas focadas no alcance das metas.

Mellon e Carter (2015) afirmam que ao se adotar essa metodologia € possivel envolver
racional e emocionalmente as pessoas, fazendo com que o processo de execuc¢do da estratégia
se torne uma jornada menos ardua.

Retomadas algumas das principais bases da gestdo estratégica, conforme aqui abordado,
a préxima secdo destaca como os processos de formulacdo e execucdes estratégicas impactam

no gerenciamento de pessoas.
2.1.5 Impactos das formulages estratégicas na gestao de pessoas

O processo de formulacdo e execucdo da estratégia impacta diretamente na atuacao da
Gestdo de Pessoas (GP). Considerando o contexto atual de proeminéncia do conhecimento
como 0 mais valioso recurso organizacional, as pessoas se tornam um fator de extrema
importancia para o sucesso de qualquer organizacdo. Quanto mais qualificados, treinados e
preparados os trabalhadores estejam, maior sera a vantagem competitiva para 0 negocio. As
pessoas, portanto, proporcionam o diferencial competitivo para a organizacéo. Nesse sentido, a
gestdo de pessoas deve se apresentar como um componente essencial para a formulagdo e

implementacdo de qualquer estratégia da organizacdo. As estratégias adotadas tornam-se
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essenciais para o sucesso da organizacao. A incorporacao da estratégia de GP com a estratégia
macro da empresa determinam as ac¢oes e atitudes na gestéo de pessoas, impactando diretamente
no sucesso do empreendimento.

Para que a GP possa ser ainda mais estratégica é necessaria que a sua atuacao dentro das
organizacdes seja como uma parceira do negdcio, dando suporte para todas as outras areas. Sua
estratégia deve partir do pressuposto que essa atividade ndo deve ser apenas um componente
objetivo-funcional dentro da organizacao. E necessario criar o sentido de pertencimento para as

pessoas:

As préaticas de ARH sdo vistas como veiculos para a construgdo de significados e
“estorias” sobre as pessoas — quem elas sdo — e sobre a organizagdo — sua distingdo e
coeréncia. “ARH ndo ¢ visto como um sistema objetivo-funcional, mas como uma
ferramenta de criacdo de sentido, que os membros da organizacdo usam para

desenvolver e reproduzir sentidos sobre quem sdo e o que sua firma representa.”
(ALVESSON & KARREMAN,2007. Pagina 2 — traducdo livre).

Para conseguir ser mais do que um objetivo funcional dentro das organizagdes, a Gestéo
de Pessoas deve contemplar estratégias que procurem integrar as pessoas diante da visdo
fragmentada e departamental das empresas. A consultoria interna € o processo pelo qual as
organizacgdes procuram se integrar a0 modelo de Gestdo de Pessoas Estratégico, denotando
maior agilidade nas suas praticas. O intuito dessa pratica é ampliar a atuagéo na busca constante

do conhecimento e da inovagdo. Nesse contexto:

[...] as organizagdes vém consolidando o papel da Gestdo de Pessoas e ampliando a
atuacdo dos profissionais de RH como Consultores Internos, capazes de potencializar
as mudancas, a energia e o conhecimento das pessoas, melhorar a estruturacdo
organizacional, a velocidade e a qualidade (GIRARDI et al, 2009).

Assim, a consultoria interna tem assumido um papel importante como uma atividade de
apoio a gestdo, atuando como uma visdo sistémica. A consultoria interna tem o objetivo de
prover informacdes descentralizadas para a organizacdo além de oferecer melhor atendimento
ao cliente interno (LIMONGI-FRANCA, 2006). O consultor deve atuar como um agente de
desenvolvimento organizacional, com capacidade de desenvolver comportamentos, atitudes e
processo gue estejam de acordo com a estratégia de mudanca planejada.

A consultoria interna é resultante da evolucdo da propria Gestdo de Pessoas, passando
de uma area burocratica legalista até o atual estdgio de alinhamento estratégico com as
demandas da organizagdo, e atua como uma ferramenta de mudanca organizacional. A
redefinicdo da GP perpassa pela descentralizacdo de suas atividades e praticas, permitindo o
surgimento como agente estratégico. Esse agente agrega valor significativo as organizacgdes por

conhecer os problemas das empresas e contribuir de modo criativo para a produtividade e
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eficacia da organizagdo. O processo tem por finalidade valorizar as pessoas com foco no
conhecimento, desenvolvimento compartilhado e competitividade (GIRARDI et al, 2009)

As estratégias de Gestdo de Pessoas abrangem também os niveis de competéncias que
0s seus profissionais devem possuir para que a area consiga contribuir para o desenvolvimento
da organizacdo. Ulrich et al (2012) desenvolveram o conceito de RH de dentro para fora, que
se baseia na premissa de que a &rea é o préprio negécio, transformando a estratégia em
resultados para a organizacdo como um todo. As estratégias do negocio devem ser entendidas
COmMOo a maneira como a area observa, interpreta e traduz as condi¢Ges externas e expectativas
de todos os stakeholders. Os profissionais devem saber organizar e tratar essas condi¢Oes para
colocar a organizagdo em uma posicao estratégica no presente e no futuro.

Os autores acreditam que, para que possam atuar nesse novo modelo, os profissionais
precisam movimentar-se dentro de seis paradoxos. Os mesmos se apoiam em suas pesquisas
sobre as competéncias dos profissionais, desenvolvidas durante vinte e cinco anos pelo Human
Resource Competency Study (HRCS). As seis competéncias ou paradoxos séo o profissional
como: Ativista confiavel; Posicionador estratégico; Construtor de capacitacdes; Campedo de
mudancas; Inovador e integrador de recursos humanos e Proponente de tecnologia.

O primeiro paradoxo se refere a integridade do profissional da area. Como ativista
confidvel, deve cumprir com aquilo que prometeu e seus resultados servem como base da
confianca pessoal, transformando-se em credibilidade profissional. Possuem habilidades
interpessoais eficientes, conseguindo lidar de forma harménica com seus stakeholders.
Traduzem essa habilidade e credibilidade profissional em resultados para o negécio.

Como posicionador estratégico, o profissional de alto desempenho deve entender o
contexto empresarial global — como, por exemplo, as questfes sociais, econémicas, politicas e
outras correlatas. Possuem o conhecimento da estrutura de sua empresa e dos demais
concorrentes, compreendendo a dindmica competitiva do mercado em que atua. Conseguem,
por conseguinte exprimir esse entendimento em implicacbes empresariais, utilizando o
conhecimento para desenvolver visdes para o futuro da empresa.

O profissional eficaz deve também criar, auditar e administrar uma organizacao que seja
eficiente ao definir e criar suas habilidades organizacionais. O construtor de capacitag0es deve
auxiliar os gerentes de area a criar significado para que a capacidade dos integrantes da empresa
reflita seus valores mais profundos. Essas capacitaces ultrapassam o comportamento ou
desempenho de qualquer integrante, sendo algo mais profundo que emana dos valores dos

individuos.
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O desenvolvimento da capacidade de mudanga das organizagbes faz com que o
profissional de GP precise traduzir esse componente em processo e estruturas de mudancas
efetivas. Deve também possuir a capacidade de criar situacdes de mudancas baseadas na
realidade do mercado e do negdcio que superam as resisténcias dos principais stakeholders. A
integracdo dos processos de mudanga tem como intengdo criar uma vantagem competitiva
sustentavel para o negécio, dada a instabilidade do ambiente corporativo.

O conhecimento de inovar e integrar praticas em torno de poucas questdes criticas para
0 negocio é o quinto paradoxo definido pelos autores. Os profissionais devem garantir que 0s
resultados do negdcio sejam priorizados, em torno das capacidades organizacionais adequadas
além de processos e praticas bem estruturadas. O desafio € fazer o conjunto de GP mais eficiente
gue a soma de suas partes. A inovacao e integracdo das préaticas, processos e estruturas levam
a area a impactar de maneira mais significativa os resultados do negécio.

No papel de proponentes de tecnologia, os profissionais de GP estdo envolvidos em duas
categorias. Primeiro, utilizam a tecnologia para ajudar as pessoas (stakeholders) a se
conectarem, dentro e fora da organizacdo. Segundo, atuam como gestor da informacéo dentro
das organizac0es, identificando aquelas que sdo estratégicas e mais criticas.

Nesta secdo, foi possivel observar o processo de formulacdo e execugdo da estratégia,
trazendo ainda estes conceitos para a area de Gestao de Pessoas. Na proxima, sdo abordados o
historico da area e as contribuicfes que ela trouxe para a administracdo das organizaces.

2.2 A Gestdo de Pessoas e suas contribuicfes

A histdria da area de Gestdo de Pessoas (GP) se conjuga com o historico da evolugdo
das organizagfes empresariais a partir dos conceitos da Administracdo Cientifica. Durante
muito tempo, essa funcao se constituiu como uma area objetivo-funcional dentro da hierarquia
institucionalizada. Inicialmente era responsavel pela contabilizacdo do trabalho e registros
burocraticos, denominando-se como Departamento Pessoal. Posteriormente, a area assumiu
outras atividades passando a se chamar departamento de recursos humanos. Nesse conceito
incorporou atividades como treinamento, desenvolvimento, remuneragdo dentre outras
semelhantes (Wood et al, 2012). Nesses momentos, as pessoas sdo vistas apenas como um fator
de producéo, semelhante as maquinas.

Nas ultimas décadas, os conceitos que circundam a area vem sofrendo alteracdes,
corroborando por uma evolugdo funcional da area dentro da hierarquia empresarial. A

emergéncia do conhecimento evidenciou-se que as pessoas se tornassem um fator de vantagem
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competitiva para as organizagdes. Esse momento permitiu mudangas conceituais e estruturais,
em suma positivas para a evolucdo da area. Ao assumir uma narrativa de alinhamento com a
estratégia, vem sendo constantemente descentralizada desde entdo. Passou a ser comum entre
as empresas 0 processo de terceirizacdo de atividades que sdo extremamente operacionais. A
redefinicdo da GP perpassa pela descentralizacdo de suas atividades e praticas, permitindo o
surgimento desse agente estratégico.

O atual formato da GP ainda estd em construcdo, permitindo acrescentar tendéncias
estratégicas para a area e apresentando desafios para o seu futuro. A Quarta Revolugédo
Industrial ird afetar diretamente a relacdo das pessoas com seu proprio trabalho, e
consequentemente ird demandar uma atuacédo diferente daquela hoje adotada.

2.2.1 Justificativa Antropologica

Desde os primdrdios, os homo sapiens possuem uma diferenca que foi fundamental para
sua sobrevivéncia e evolugdo como sociedade em comparacao a outras espécies sdo 0s Unicos
capazes de criar ficcOes e acreditar nelas, gracas a sua linguagem unica. A linguagem dos
Sapiens é bastante polivalente, podendo unir inUmeros sons e sinais para comunicar um infinito
nimero de mensagens para uma gama crescente de pessoas (que compartilham do mesmo modo
de comunicagéo); o Sapiens dessa maneira consegue consumir, armazenar e comunicar uma
quantidade extraordinéria de informagao sobre o mundo a sua volta. (HARARI, 2015)

A ficgéo criada ndo permitiu apenas imaginar as coisas de maneira individualizada, mas
proporcionou utilizar essa linguagem unica de forma coletiva, engendrando a socializagéo e o
desenvolvimento de modelos de cooperacdo que permitiram essa evolugdo. A caracteristica que
permitiu que essa linguagem fosse Unica é a capacidade de comunicar narrativas sobre coisas
que efetivamente ndo existem. “Toda cooperacdo humana em grande escala [...] se baseia em
mitos partilhados que s6 existem na imaginacao coletiva das pessoas” (HARARI, 2015, p. 33).

A narrativa criada coletivamente a partir dos mitos e simbolos compartilhados no
imaginério coletivo das pessoas deu ao sapiens a capacidade de cooperar em torno de um
mesmo objetivo e em grande nimero. A persisténcia na crengca dos mitos imaginados e
compartilhados influencia a realidade. Uma realidade imaginada é algo em que todo mundo
acredita e, enquanto essa crenca partilhada persiste, a realidade imaginada exerce influéncia no
mundo (HARARI, 2015).

A partir desse conceito antropoldgico, é possivel concluir que as narrativas sdao um
mecanismo de mobilizacdo das pessoas que se mostrou eficaz na evolucdo da sociedade

contemporanea. Por essa definicdo, o pressuposto aqui adotado é de que narrativas bem
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desenvolvidas permitem a cooperagdo das pessoas em torno de um mesmo propdsito. N&o seria
essa, em primeira instancia, a estrutura bésica de uma organizagdo empresarial?

No entanto, as narrativas que guiaram o mundo nos séculos passados tém uma origem
nos sistemas cartesianos como, por exemplo, os estudos de tempo e movimento de Taylor, nos
quais se afirma que existe uma maneira cientifica de administracdo das pessoas semelhante a
gestao de maquinario: “A notavel economia de tempo e o consequente acréscimo de rendimento
é possivel de obter pela eliminacdo de movimento desnecessarios e substituicdo de movimentos
lentos e ineficientes por movimentos rapidos em todos oficios.” (TAYLOR, 1990, pag 33).
Essas narrativas se baseiam em “verdades absolutas” que suportam os sistemas, e as mesmas
funcionavam porque as pessoas acreditavam nelas. As entidades ficcionais da sociedade, como
o0 Estado e a Igreja, sdo frutos dessa narrativa.

Decerto que a cooperacdo humana é baseada em mitos, essa mesma cooperacao pode
ser alterada se os mitos se alterarem, a partir de uma narrativa diferente. Em contrapartida a
narrativa tradicional, outras narrativas foram modificando e alterando o sentido para as pessoas.
A narrativa cartesiana ja ndo consegue mobilizar as emocoes e acOes das pessoas em sociedade
como antes fazia. Essas novas narrativas dissolvem a crenca em uma “verdade absoluta”, na
confianca cega na razdo. Isso provoca uma dissolucdo da ideia que baseia todo o sistema
anterior. As entidades ficcionais continuam de certa forma com a mesma atuagéo de antes,
porém as pessoas ndo compactuam de forma enraizada com as narrativas anteriores.
Organizac@es sociais ndo podem mais manter sua forma por muito tempo. Decompde-se e se
dissolvem mais rapido do que o tempo que leva para molda-las (BAUMAN, 2007). A Familia,
a Igreja e o Estado, por exemplo, ndo possuem a mesma configuracdo de antes.

Nas organizagdes, a desintegracdo dessas narrativas ndo foi diferente. As pessoas
continuam trabalhando, porém o sistema de producédo ja ndo consegue envolvé-las da mesma

maneira que antes pelo fato de que a narrativa que o sustentava enfraqueceu:

As teorias administrativas tradicionais revelam-se limitadas no
acompanhamento das turbuléncias que caracterizam a sociedade
contemporanea. [...] Os modelos de gestdo construidos nessa perspectiva
pretendem criar condi¢des para que sejam alcancados resultados pré-
determinados, acreditando-se que existem sempre relacfes de causa e efeito
que podem ser mapeadas e controladas (FERREIRA; CARDOSO; CORREA,;
FRANCA, 2009, p. 164).

A complexidade do mundo atual, marcado por incertezas, ndo permite uma analise como
era feita anteriormente na crenga em uma verdade absoluta, sendo necesséria a adogao de uma

perspectiva menos deterministica. Assim, em lugar da antiga percepcdo reducionista,
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cartesiana, faz-se necessaria a conquista de uma nova visao, pos-cartesiana, a qual esta ainda
em gestacéo.

Apesar de considerarem as turbuléncias do ambiente, as teorias tradicionais sé
conseguem contemplar a ideia de mudanca incremental. O ambiente atual, entretanto, apresenta
diversas situagdes disruptivas que demandam da organizacdo uma postura mais incisiva em
relagdo as mudangas. Portanto, os modelos de gestdo tradicionais ndo estdo conseguindo
corresponder as demandas impostas pelo ambiente, devendo evoluir para uma avaliacdo das
situacOes de forma néo linear e utilizando modelos menos simplistas de previsibilidade de causa

e efeito:

A ciéncia é vista, nessa nova perspectiva, como uma espécie de mapa
multidimensional, com fronteiras ndo muito rigidas entre as diversas
disciplinas e com pontes que promovem um constante intercAmbio entre elas.
(MORIN apud FERREIRA et al, 2009, p. 170).

A questdo que se levanta dessa constatacdo € como realizar a gestdo dessas pessoas nas
atuais conjunturas. As empresas da dita economia disruptiva (no qual varios setores estdo
rompendo com antigos modelos para atender as demandas dos consumidores) sdo exemplos de
empresas que atualmente conseguem unir os sapiens dentro de suas narrativas. A direcdo da
resposta a que se chega € que as organizacdes devem se adaptar as mudancas que o mundo vem

sofrendo para se manterem competitivas.
2.2.2 Evolucdo historica da &rea de Gestéo de Pessoas

A funcdo de Gestdo de Pessoas em organizacdes se iniciou com a intencdo de
contabilizar o horario de entrada e saida dos funcionarios, para que se pudesse controlar o tempo
em que eles ficavam a disposicdo do trabalho e pagar o salario de acordo com esse tempo
despendido a organizacdo. A Administracdo Cientifica, preconizada por Taylor e Fayol, dentre
outros, foi a base para a criacdo dessa funcdo de controle, pioneira na administracao de pessoas.
Nesta fase, as pessoas eram vistas como uma ferramenta a mais, ndo diferente das outras
ferramentas disponiveis, para que a organizacao atingisse seus objetivos. Era o préprio chefe
de producdo quem gerenciava os seus subordinados, e a fungdo do entdo denominado Setor de
Pessoal era apenas contabilizar os custos e pagar os empregados. Esse momento € definindo
por Tose (1997) como a fase contabil.

No Brasil, a partir de 1930, iniciou-se um processo de legalidade do trabalho definido
pela Consolidacdo das Leis Trabalhista (CLT). A essa época, a nova funcdo da Gestdo de
Pessoas comecou a ser exercida de uma maneira diferente, visto que o novo modelo de trabalho

exigia o cumprimento das leis trabalhistas. Deu-se a formagao do chefe de pessoal que tinha
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também de lidar com as novas questdes juridicas impostas ao trabalho. Essa fase € denominada
por Tose (1997) como a fase legal. O poder dentro da organizacdo que era antes exercido
somente pelo chefe de producédo passou também a ser exercido pelo chefe de pessoal.

Fischer (2002) traz outra abordagem para as duas fases anteriormente mencionadas. O
autor condensa a fase contabil e a fase legal, mencionadas por Tose (1997), em uma Unica fase
que ele denomina Departamento Pessoal (DP), uma area voltada “prioritariamente para as
transagdes processuais e burocraticas” (FISCHER, 2002, p. 19). O Departamento de Pessoal
identificava os empregados como um fator de producdo, tanto quanto uma maquina, que
deveriam ser administrados como qualquer outro custo de produgdo. A Administracdo
Cientifica era compativel com a estrutura e a fun¢do do DP de controle contébil dos custos e a
busca de trabalhadores que sejam eficientes nas atividades cientificamente ordenadas.

Os escritos da Escola de Relagdes Humanas, iniciados a partir de 1920, proporcionaram
uma mudanca de paradigma na administracdo, e consequentemente na funcdo em que a area de
recursos humanos exerce dentro da organizacdo. Os estudos de Hawthorne desenvolvidos por
Elton Mayo e sua equipe também revelaram a importancia dos aspectos psicolégicos e sociais
no trabalho e de que maneira os mesmos podem influenciar na produtividade, diferenciando-se
da hipdtese de homem econdmico trazido pela Administracdo Cientifica (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 311). O conceito trazido por esta escola é de que € necessario eliminar
ou minimizar os conflitos existentes entre o trabalho e o capital para que se reduza o custo e
aumente a produtividade, levando em consideracdo a estrutura informal da organizacdo. Esse
movimento comecou a mudar a funcdo do chefe de pessoal, mudando substancialmente o seu
foco de atuacdo. A preocupacao passou a ser gerenciar a necessidade do individuo dentro da
organizagdo (MARRAS, 2011).

O chefe de pessoal passa a ter que gerenciar os custos de producéo relativos as pessoas,
garantir o cumprimento das leis trabalhistas e gerenciar a relacdo entre os empregados e
empregadores. Nesse momento, o 6rgdo passou a ser chamado de Recursos Humanos e deixou
de ter uma funcdo extremamente operacional e passou a ser visto de uma forma mais tatica, e a
ser considerado na hierarquia organizacional como uma geréncia, de acordo com Marras
(2011). Pode-se concluir, portanto, que esse contexto permitiu o gerenciamento mais ordenado
e organizado da area de recursos humanos. O trabalhador passou a ser gerenciado como um
técnico, com a visdo de especialista.

Segundo Tose (1997), essa fase é denominada de tecnicista. No Brasil, ela se manifesta
a partir da década de 1950, devido, principalmente, a entrada de multinacionais, movimento

este facilitado pelas politicas econémicas de Juscelino Kubitschek. Tais empresas aplicavam
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técnicas avancadas para 0 gerenciamento das pessoas, pressionando as concorrentes do
mercado nacional a incorporarem algumas técnicas. Essa pressdo passou a atentar para a
necessidade do administrador de pessoal a utilizar um controle mais robusto e utilizar técnicas
de selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho e andlise de cargos e salarios.

Nessa conjuntura histdrica, € necessario contextualizar as praticas de Gestdo de Pessoas
(GP) no Brasil. As teorias organizacionais e de GP tiveram sua origem no estrangeiro e
chegaram ao Brasil por meio de um processo de colonizagéo e neocolonizacdo. A colonizacao
se deu pela introducéo das praticas basicas de GP como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento. “[...] A importa¢ao e a implementa¢do de modelos e praticas de recursos
humanos desempenhavam um papel importante na profissionalizacdo das empresas” (WOOD
etal, 2011, p. 234). A segunda fase denominada neocolonizacéo se caracterizou por um melhor
alinhamento com os objetivos empresariais, “por meio da adogdo de estruturas descentralizadas
e da criagdo de postos de trabalho para consultores internos” (WOQOD et al, 2011, p. 236).

Para Fischer (2002), essa fase € denominada como Gestdo do Comportamento Humano,
onde a maior preocupacdo da Gestdo de Pessoas era auxiliar o gerente de linha de producédo a
exercer da melhor maneira possivel sua lideranca perante os trabalhadores. A atuacdo seria
treinar o gerente, melhorar processos de avaliacdo de desempenho e alinhamento do perfil
gerencial com o perfil desejado pela empresa. “Motivagao e lideranga passariam a constituir os
conceitos-chaves do modelo humanista” (FISCHER, 2002, p. 21). Essa fase pode ser resumida
em trés eixos principais: efetividade econ6mica, efetividade técnica e efetividade
comportamental.

De 1965 a 1985, desenvolveu-se a fase administrativa ou sindicalista. Segundo Tose
(1997), no inicio desse periodo o Estado brasileiro intervia de maneira incisiva na relagdo entre
0 empregado e o empregador, atuando nos dois lados da relacdo. Enquanto intervia na legislacédo
previdenciaria, na politica salarial e na organizacdo sindical, impedindo o movimento dos
trabalhadores, o Estado também influenciava a formacdo e capacitacdo dos profissionais de
recursos humanos, presos a uma legislacdo que impedia a sua atuacdo. Na década de 1970, os
sindicatos aumentaram a mobilizacdo perante aos trabalhadores, implicando na ressurrei¢do do
movimento sindical intitulado “novo sindicalismo” (TOSE, 1997). Nessa fase, a atuagdo de
recursos humanos era focada na relagédo da organizagdo com os sindicatos de trabalhadores. As
negociacdes entre as entidades patronais e os sindicatos dos trabalhadores se tornaram de suma
importancia para as organizacdes, demandando um profissional capaz de enfrentar o paradoxo

entre empresa e trabalhador, evitando greves e paradas de producdo (MARRAS, 2011). Nesse
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contexto, a funcdo Recursos Humanos aumentou ainda mais sua importancia, passando a atuar
em conjunto com a direcdo da empresa e a representa-la na negociacdo com os trabalhadores.

No curso da evolucédo da teoria administrativa, a abordagem sistémica e contingencial
influenciou a organizacdo estrutural e funcional das empresas. Consequentemente, a area de
Recursos Humanos também foi impactada. Essa abordagem enxerga a organizagdo como um
todo constituido de partes que se integram mutuamente, inserida em um ambiente com o qual
interage constantemente. A organizacao, portanto, passa a ser vista como um sistema aberto,
que influencia e é influenciada pelo meio ambiente onde exerce sua atuacdo (LACOMBE;
HEILBORN, 2008). Como uma evolugdo da andlise sistémica, a teoria contingencial aborda a
ideia de que ndo ha uma Unica maneira correta de estruturar a organizacdo, cada organizacao
tem sua estrutura especifica dependendo do ambiente em que atua. A partir deste conceito, as
estruturas das organizacGes passaram a adotar modelos especificos para seu ambiente, adotando
uma abordagem mais holistica da atuacao de suas estruturas (LACOMBE; HEILBORN, 2008).
Em sintese, a area de recursos humanos sofreu alteragdes profundas em sua estrutura com essa
nova abordagem. Apenas a noc¢do da Escola de Relacbes Humanas e Behaviorismo de que as
pessoas precisam de condicGes de trabalho suficiente para atingir os objetivos ndo se tornou
efetiva em resultados. O ambiente externo influenciava nas acoes da empresa, necessitando uma
atuacao estratégica do RH.

Esse novo entendimento, aliado ao processo de evolucao da &rea de Gestdo de Pessoas
conforme ja destacado, permitiu a prépria area um posicionamento mais estratégico. Segundo
Tose (1997), a funcdo da GP nessa fase passou a ser buscar a melhor atuacao possivel a partir
das politicas internas e os fatores do ambiente. A area comecou a ser introduzida na estratégia
macro das organizacdes, na qual havia a preocupacao da atuacdo de longo prazo das praticas de
GP. Nessa fase, passou a ser comum entre as empresas 0 processo de terceirizacéo de atividades
gue sdo extremamente operacionais, como por exemplo, assisténcia médica, restaurante e folha
de pagamento. Esse processo liberou os profissionais de recursos humanos para um pensamento
estratégico de longo prazo, com foco na gestdo das pessoas e na integracdo das areas da
empresa. E possivel observar uma delegacdo e um retorno do poder para os gerentes de linha
num processo de parceria entre as areas, onde a politica de pessoas é centralizada, porém a
aplicagéo é descentralizada.

Tose (1997) e Fischer (2002) denominam essa fase de estratégica. Para Tose (1997),
essa € a atual fase em que se encontra o Recursos Humanos, ainda em processo de construgao.
Fischer (2002), no entanto, acrescenta ainda em seu trabalho a quarta e atual fase onde o modelo

é estruturado por competéncias e vantagem competitiva. Na concepcao desse autor, as teorias
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de competitividade de Porter e a Reengenharia, de Hamer e Champy direcionaram um novo
modelo de organizagdo das empresas, culminando em um conceito de Recursos Humanos
focado em vantagem competitiva por meio da competéncia das pessoas. As pessoas passaram
a serem vistas como um recurso estratégico da organizacdo para conseguirem um
posicionamento diferenciado no mercado.

A delimitacéo por fases foi estruturada como uma metodologia de analise da atuacéo da
area de gestdo de pessoas. Ha duas analises que podem ser feitas a partir desta distin¢do. A
primeira é que essas fases ndo sdo encontradas em estado puro nas organizagdes, havendo
resquicios de fases anteriores atualmente. A segunda é que nem todas as empresas se encontram
na Ultima fase da evolugdo, seja na estratégica, definida por Tose (1997), ou na de vantagem
competitiva, denominada por Fischer (2002). Em razdo destas consideracdes, é possivel
identificar e posicionar a area de GP que venha a ser analisada, a partir das definicdes de cada
momento apresentado e tracar objetivos para atingir um carater estratégico e uma atuacdo

efetiva nos resultados da organizacao.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo destaca os principais aspectos metodologicos seguidos na pesquisa
cujos resultados estdo aqui apresentados.

3.1 Orientacao

A pesquisa tem um carater de orienta¢do misto. So utilizados conceitos quantitativos e
qualitativos. No entanto, as caracteristicas qualitativas foram predominantes, devido a
dificuldade em mensurar quantitativamente o processo de mudanca cultural efetivo.

A parte quantitativa é evidenciada pela aplicacdo do questionario Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) desenvolvido por Quinn et al (2015). A anélise dos
dados obtidos a partir desse instrumento foi realizada por meio de férmulas estatisticas basicas.
Nas secOes que seguem, esta o detalhamento do formulério e a maneira como foram analisados
o0s dados obtidos.

Para concluséo e anélise qualitativa, foi considerada visdo do pesquisador, visto que 0
mesmo estava introduzido no problema durante o periodo de tempo, avaliando as a¢des que

foram planejadas e as consequéncias desses fatos.

3.2 Objetivos

Foi adotado como objetivo geral: analisar a atuacdo da Gestao de Pessoas (GP) de uma
indUstria automobilistica multinacional diante de um projeto de mudanca cultural corporativa.
Para tanto, foi necessario cumprir 0s seguintes objetivos especificos:

e Diagnosticar o perfil das areas participantes do projeto;
e Compreender a atuacao da GP a partir do perfil identificado;
e Auvaliar o desenvolvimento das demais areas da empresa participantes do projeto; e

e Acompanhar a evolucdo das funcbes de RH no decorrer do projeto.

3.3 Universo e amostra

O universo estudado foram os gestores e integrantes das areas administrativas de uma
empresa multinacional do ramo automobilistico localizada na cidade de Juiz de Fora - MG. O

quadro 3 demonstra as informacgdes gerais sobre a aplicagdo. As aplicacOes totalizam 177
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respondentes divididos por nove &reas. As aplicacbes foram realizadas pelo 6rgao de GP da
organizacdo em questdo juntamente com o pesquisador, sendo este integrante da equipe da
empresa estudada.

O foco deste estudo foi o projeto implementado nas &reas administrativas, sendo
importante salientar que a empresa possuia na época cerca de 800 funcionérios diretos e cerca
de 1200 indiretos.

Quadro 3: Quadro Geral OCAI

QUADRO GERAL
AREA RESPOSTAS | % TOTAL
BRUTA 10 6%
PINTURA 10 6%
FINAL 8 5%
CONTABILIDADE 17 10%
TI 6 3%
LOGISTICA 60 34%
oLl 28 16%
PLANE)J 8 5%
QUALIDADE 30 17%
TOTAL 177 100%

Fonte: dados da pesquisa

3.4 Levantamento dos dados

O projeto se iniciou com a aplicacdo do questionario denominado Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) desenvolvido por Quinn et al (2015). O questionario
foi desenvolvido para analisar a cultura organizacional com base nas estruturas de valores
concorrentes, ja discorridas no referencial tedrico. As estruturas utilizadas do estudo foram as
Culturas de Cl4, da Hierarquia, de Adhocracia e de Mercado, cujas caracteristicas fundamentais
estdo detalhadas no referencial tedrico. O formulério utilizado, exposto no quadro 4, consistia
de vinte e quatro perguntas divididas em seis blocos, cada bloco contendo quatro afirmacdes.
O respondente deveria dividir em cem pontos percentuais aquelas afirmacfes que mais se
assemelhavam a sua organizacgéo, dando maior pontuacéo a estas. Cada resposta se relacionava
a um dos quatro elementos da cadeia de valores concorrentes, que depois seriam tabulados.

Cada bloco possuia o seu tema relacionado: o primeiro bloco se refere as Caracteristicas
dominantes da organizacdo; o segundo denotava a&s Liderangas da organizagdo; o terceiro

denominava o Gerenciamento das pessoas; o quarto se referia a Cultura organizacional; o quinto
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condensava a Enfase estratégica da organizac&o e por Gltimo o sexto denominava os Critérios

de sucesso adotados.
Quadro 4: Formulario OCAI

AFIRMATIVAS

PONTOS

A organizagdo é voltada a resultados. As pessoas sao competitivas e orientadas ao desempenho

A organizagdo é muito pessoal, como a extensao da familia. As pessoas compartilham diversos

comprometimento.

-
8 aspectos de sua vida 1- Caracteristicas
g A organizagdo é um lugar bem estruturado e formal. Procedimentos formais governam o modo das Dominantes
pessoas agirem
A organizagdo é dindmica e com espirito empreendendor. As pessoas estao dispostas a assumir riscos
A lideranca da organizagdo tem como fungdes orientar, facilitar e desenvolver seus membros
N A lideranga é voltada para coordenar, organizar e tornar a organizagdo mais eficiente )
8 2- Lideranca
of X ) ) " ) ) Organizacional
@ |A lideranca é voltada para o empreendendorismo, inovagdo e geralmente assume muitos riscos
O principal foco da lideranga da organizacao sdo os resultados
O estilo de geréncia é caracterizado por seguranga, conformidade e previsibilidade
8 O estilo de geréncia é caracterizado por competividade, alta demanda e cumprimento de metas 3-
8 Gerenciamento
@ |0 estilo de geréncia é caracterizado por assumir riscos, inovar e dar liberdade para criar coisas Unicas das Pessoas
O estilo de geréncia é caracterizado por trabalho em equipe, consenso e participagdo
O que mantém a organizagdo unida é lealdade e confianga. O comprometimento com a organizagdo é
alto.
< O que mantém a organizagdo unida é inovagdo e desenvolvimento. H4 a motivagdo de estar sempre no 4- “Cola” que
8 topo mantem a
S . R S - organizagdo
@ |0 que mantém a organizagdo unida é énfase em resultados e atingimento de metas. unida
O que mantém a organizag¢do unida sdo regras formais e politicas.
A organizagdo enfatiza adquirir novos recursos e criar novos desafios, além de aproveitar novas
oportunidades.
wn |A organizacdo enfatiza acBes competitivas e conquistas individuais. O objetivo é ser dominante no
g |mercado. 5- Enfase
g A organizagdo enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle e operagdes padronizadas sdo Estratégica
importantes.
A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano. Confianga, abertura e participagdo persistem.
A organizagdo define sucesso como base em seus produtos, que sdo Unicos ou mais novos.
o |A organizagdo define sucesso com base em sua posi¢cdo no mercado. Competitividade é a dimensdo
8 chave. 6 - Critérios de
g A organizagdo define sucesso com base no desenvolvimento humano, trabalho em equipe e sucesso

A organizagdo define sucesso com base em sua eficiéncia. Os custos de produgdo sdo importantes.

Fonte: Adaptado de Quinn et al, 2015

Para evitar que as respostas pudessem ficar enviesadas, ndo houve uma sequéncia para

cada item da estrutura de valores concorrentes. As afirmacGes referentes a cada modelo foram
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colocadas de forma aleat6ria para evitar que 0s respondentes pudessem repetir a mesma

resposta em todos os itens.
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4. A EMPRESA EM FOCO E SEU PROJETO DE MUDANCA

A empresa objeto deste estudo é uma multinacional do ramo automobilistico, possuindo
quatro filiais no Brasil, sendo trés localizadas no estado de S&o Paulo e uma localizada no
Estado de Minas Gerais. No Brasil, esta ha 60 anos com a producédo concentrada em Caminhdes,
Vans, Onibus e Carros. E uma das maiores do Brasil no ramo em que atua, produzindo veiculos
para 0s mercados interno e externo.

O estudo em questdo foi realizado na filial de Minas Gerais. A fabrica enfocada foi
inaugurada em 1999, iniciando a fabricagdo de carros. A partir de 2011, a planta mudou
completamente 0 seu modelo de producdo, sendo adaptado para produzir caminhdes, o que
requereu uma completa remodelacéo.

No final de 2016, foi iniciado um novo processo de mudanca que, assim como o anterior,
reveste-se de grande impacto, sendo este o foco do estudo realizado. Nesse momento a fabrica
passava por uma guinada na sua forma produtiva, com o alinhamento estratégico para com a
fabrica matriz em Sdo Paulo. A fabrica passou a produzir todos os modelos de cabina
necessarios para finalizar a produgdo na matriz.

Essas constantes mudancas permitiram que a fabrica torna-se cada vez mais flexivel em
seus processos produtivos. A indeterminacdo do produto final trouxe um reequilibrio pela
flexibilidade e énfase nos processos e nas pessoas. 1sso se tornou uma caracteristica muito forte
da unidade, tentando se manter consistente independente das constantes mudancas que foram
impostas. Considerando o processo programado de mudanca cultural, essas caracteristicas
revelaram-se de grande valor para o0 engajamento e sucesso do projeto.

As constantes mudancas que estdo ocorrendo no cenario econdmico mundial também
foram um pano de fundo para que o 6rgao de Gestdo de Pessoas (GP) iniciasse o projeto. A
emergéncia de uma revolucédo tecnoldgica, que traz consigo a automacdo quase irrestrita das
industrias, também é um fator que altera relacdo das organiza¢6es com a sociedade. Ao perceber
todo esse cenario, a propria matriz da empresa na Alemanha iniciou um projeto que aconteceu
em paralelo ao proposto pela unidade. O projeto global da organizacdo fomentava uma diregéo
da mudanca, mas ndo havia definido o como seria feito a mudanca. A proposta da unidade
estudada apresenta-se como uma maneira de se realizar a mudanga programada.

A proxima secdo destaca as caracteristicas principais do projeto de mudanca

implementado pela area de Gestéo de Pessoas (GP) da unidade estudada.
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4.2 O processo de mudanca de 2016/2017

O projeto de mudanga cultural em foco foi elaborado pela equipe de Gestéo de Pessoas
da unidade e vem ao encontro da estratégia macro do grupo para 0s proximos anos. O escopo
do projeto esta elaborado para ocorrer em torno de dois anos, efetivando seis meses por fase.
Neste estudo foi analisado o desenvolvimento da primeira e segunda fase do projeto nas areas
administrativas da empresa, com foco na atuacdo da Gestdo de Pessoas e seus desdobramentos
nas demais areas.

Para nortear o projeto, foi utilizada a metodologia de valores concorrentes de Robert E.
Quinn (2006), j& mencionada no capitulo que apresentou o referencial tedrico. Em toda
organizacdo empresarial, tem-se quatro valores basicos que se relacionam mutuamente e séo
influentes na cultura organizacional da empresa. De um lado, estdo os valores internos,
denominados CIl& e Hierarquia, de acordo com os termos apresentados no capitulo anterior. Do
outro, tém-se as caracteristicas externas, denominadas Inovacéo e Mercado.

Instrumentalizando esses conceitos para aplicagdo pratica e mudanca cultural das
pessoas que trabalham na organizacéo, o projeto foi separado em quatro fases. A primeira é a
gestdo de rotinas. Nela, o gestor de cada area deve repassar com sua equipe as rotinas que hoje
sdo desenvolvidas e questiond-las de maneira que as pessoas possam identificar aquelas
atividades que agregam e aquelas que ndo agregam valor ao propdésito geral da area. O objetivo
é eliminar atividades de baixa importancia, desocupando as pessoas dessas atividades
improdutivas, preparando a equipe para a proxima fase.

A segunda € a gestdo de processos. Nela, o gestor e sua equipe sdo preparados para o
mapeamento dos processos realizados pela area, levando em consideracdo a otimizacdo da
rotina na etapa anterior. Processo é aqui entendido como o conjunto de rotinas realizadas com
um proposito. O foco nessa fase € que permanecam apenas as atividades que efetivamente
geram valor para a empresa.

A terceira fase é a gestdo de projetos. Nela, a equipe deve ser motivada a trabalhar com
uma mentalidade mais estratégica, visualizando os processos da area de maneira holistica. Os
processos devem integrar projetos que aumentem a eficécia e a eficiéncia, em consonancia com
0 proposito da area.

A quarta fase é denominada Coworking. Nela, a equipe é encorajada a trabalhar de
maneira conjunta por meio do compartilhamento do espaco e das ferramentas de trabalho,

incentivando a troca de ideias e a colaboragéo entre as pessoas da equipe.
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Como forma de gestdo do projeto, foram aplicadas ferramentas de gerenciamento que
permitiram o desenvolvimento de produtos inovadores que puderam suportar a mudanga. O
modelo de gestdo de projetos utilizado se baseia no Scrum, no qual é possivel verificar a
intervalos regulares se 0 projeto esta indo no caminho certo e se 0 produto que ira resultar desse
projeto é realmente o que as pessoas desejam. O objetivo da metodologia é melhorar a
produtividade da equipe que participa do projeto.

Foi necessaria a adaptacdo da metodologia para os projetos de Gestdo de Pessoas, com
foco na autonomia da equipe e produtividade. O planejamento consistia na adaptacdo desse
modelo levando em consideracdo as atividades desenvolvidas pela GP e por aquelas que
demandavam a atitude do gestor. Foi desenvolvida a apresentacdo com os graficos padrdes para
visualizacdo diaria do andamento do projeto em cada area da empresa.

Com esse desenho pratico aliado as narrativas globais do grupo pretende-se que, ao final
do projeto, todas as &reas da empresa estejam atuando de maneira mais integrada e coesa,

gerando maior valor para a empresa.

4.3 Anélise do processo de mudanca

O processo planejado de mudanca se iniciou efetivamente em novembro de 2016, com
a area de Gestdo de Pessoas (GP) aplicando o projeto nas outras areas administrativas. A saber,
foram computadas as onze &reas administrativas contabilizando ao todo cento e setenta e sete
pessoas. Dentro deste trabalho, foi feito a analise da primeira fase do projeto de todas as areas
administrativas.

A estratégia adotada foi dividir o programa em funcbes de GP e as fun¢des definidas
para que o lider (gestor) possa fazer com a equipe. Nesse sentido, a partir da acdo da GP e a
entrega de seus produtos para as areas, 0 gestor tem uma reacdo para incentivar a equipe a
mudanca planejada. Importante frisar que no inicio do projeto como forma de ajustar a estrutura
hierarquica da empresa houve um achatamento do nivel gerencial. Alguns gerentes foram
transferidos para outras filiais do grupo e o novo quadro foi realocado dentro das areas.
Durante a analise sera abordado como esse processo afetou o desenvolvimento do projeto em
cada &rea.

Cada fase do projeto esta estruturada em doze passos. Cada um esta relacionado as a¢oes
do gestor e da GP para apoiar a mudanca de cultura. Do passo um ao cinco, € denominado como
o0 momento de Implantagdo, no qual a equipe é motivada a questionar a rotina de trabalho atual.

Do sexto ao nono passo, tem-se 0 chamado momento de Desenvolvimento, marcado pela
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reestruturacdo da agenda de trabalho, criticando as atividades e eliminando aquelas que nédo
agregam valor para a area. Do décimo ao décimo segundo passo, denomina-se Estabilizacdo da
Mudanca, sendo 0 momento em que a equipe deve sair com a agenda otimizada para que possa
iniciar a segunda fase do projeto (analisar os processos da area).

A primeira acdo de GP nas &reas foi a apresentacdo para o gestor do funcionamento e
estratégia de todo o processo de mudanca. Apds o aceite do gestor, o convite foi feito
novamente, com a apresentacdo do funcionamento e a estratégia, para as demais pessoas da
area com intuito de gerar o sentimento de posse das pessoas para com o projeto. Com 0 aceite
de todas as pessoas envolvidas, o projeto se iniciou com a aplicacdo do questionario
denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) desenvolvido por Quinn
et al (2015).

Nesta secdo, apresenta-se a analise do processo de mudanca em cada area
administrativa. Primeiramente, € necessario identificar a estratégia geral da empresa no que
tange este processo de mudanca planejado. Conforme estudos de Quinn (2015), a partir da
aplicacdo do questionario OCAI (Figura 3), foram possiveis detectar que as empresas
montadoras de veiculos estdo mais voltadas para os valores de Cla e Hierarquia, ou seja, para
0S Seus processos internos, do que as necessidades e inovacGes de mercado. Portanto, pode-se
supor que, para adaptar-se a essas mudancgas, a empresa tencione levemente a cultura
organizacional para as caracteristicas externas, em inovagdo e mercado. Sendo esta mudanga a
estratégia da empresa, nota-se que 0 ponto ndo € negar as caracteristicas internas, que na
verdade sdo um ponto forte da empresa e que a trouxe durante o século passado a posicao atual.
E apenas tencionar levemente os valores da empresa com foco na adaptag&o no atual modo que

0 mercado e a sociedade se comportam, conforme demonstrado na figura 3, a seguir.

Interno

Figura 3: Modelos de Liltura Empresarial - OCAI
Fonte: Adaptado Quinn (2015)
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Na figura trés, é possivel verificar as informacdes gerais apds a aplicacdo do
questionario. A figura 4 identifica a ilustracdo geral da organizacdo ap6s a aplicagdo do

primeiro formulario.

30

26

B - Adhocracia C - mercado D - Hierarquia

Figura 4: Gréafico Geral OCAI

A andlise dos dados permite configurar que os funcionarios administrativos da
organizacdo possuem uma maior tendéncia aos valores de Mercado, relacionada a
produtividade, desempenho e na realizacdo de metas. Possuem também uma forte tendéncia aos
valores da Hierarquia, como 0s processos internos e a uniformidade. Pode-se perceber que os
dados obtidos na aplicacdo do formulario diferem um pouco do que seria esperado daqueles
oriundos do estudo do Quinn et al (2015), contidos na figura 3. De acordo esses autores, as
organizagBes montadoras de veiculos se concentram nos valores referentes as caracteristicas
internas da organizagdo, tendendo aos modelos de cla e hierarquia.

No projeto analisado, os gestores de cada area possuem uma grande importancia na
conducédo das atividades como um todo. O comportamento e 0 engajamento do gestor sdo
fundamentais para que os componentes do grupo nao sejam reticentes quanto aos objetivos do
programa. Por conta disso, o questionario OCAI foi analisado para os gerentes de cada area
com o intuito de identificar as caracteristicas de cada um quanto ao modelo que eles identificam
para sua area. Essa analise é importante no sentido de permitir a GP uma abordagem
personalizada para cada um, aumentando a assertividade das a¢cdes propostas.

Na figura 4, pode-se identificar o resultado desse questionario. Alguns dados chamam
bastante a atencéo e corroboram as atitudes tomadas pela GP para o andamento do projeto. Por

exemplo, a area de TI possui um gerente voltado basicamente para as questdes de hierarquia, 0
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que impacta na pouca liberdade concedida ao grupo para participar dos eventos do programa.
Na mesma linha, a area de contabilidade possui um gerente com as mesmas tendéncias. Outro
ponto interessante € analisar as duas gerentes da Logistica. Ao compara-las, pode-se perceber
que possuem um perfil diferente. Enquanto uma tem um perfil equilibrado dentro dos quatro
modelos, outra possui uma tendéncia ao modelo de cl&. Esse contraponto € um dado importante

para a gestdo das equipes perante a GP.

B D - Hierarquia

60 -~

50 -

40 - -

30 - I HA-Cl3

20 - - M B - Adhocracia
10 A 1 C - Mercado

_ [=

CAC
oL 1
PLANEJ
FINAL

BRUTA
QUALIDADE

LOGISTICA 1
LOGISTICA 2

Figura 5: Grafico OCAI Gestores

A seqguir, sdo analisados os dados obtidos ao realizar a aplicacdo do questionario nos
membros de cada area, tentando trazer o contexto enfrentado pela area de Gestdo de Pessoas

(GP) ao aplicar o projeto.

4.3.1 Pintura

Na area da Pintura sdo desenvolvidas atividades como tratamento anticorrosivo, pintura
da superficie e protecdo de cera. Os funcionarios administrativos dessa area somam-se dez
pessoas, sendo que todas elas responderam ao formulario. A figura a seguir apresenta o
resultado obtido.

28

25
23 24

A-Cla B - Adhocracia C- Mercado D - Hierarquia

Figura 6: Resultado OCAI Pintura
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O resultado da area se diferencia um pouco do obtido no geral da organizacdo. Essa
equipe possui como preocupacdo principal a manutencao do préprio grupo a partir dos valores
e objetivos compartilhados pelas pessoas.

A érea de pintura possui uma grande importancia para o desenvolvimento e aceitacdo
do projeto na unidade, por que sua equipe foi a primeira a iniciar o projeto, e se tornou uma
espécie de multiplicadora da estratégia e dos conceitos por ele abordados. Os engajamentos do
gestor e da equipe foram de suma importancia para o sucesso da primeira fase do projeto. A
partir de estratégias de narrativas orais e visuais pode-se comunicar a relevancia do projeto para
o futuro da unidade, de forma que as pessoas (inclusive a prépria GP) passaram a se engajar
nas atividades.

4.3.2 Montagem Bruta

A area de Montagem Bruta é responsavel pela producéo da carrocaria bruta: agregacao
da estrutura inferior e lateral e fechamento das laterais. Ajustes e funilaria de pecas mdveis,
controle de dimensional e soldagem sdo atividades componentes desse bloco. A parte
administrativa dessa area € composta por dez pessoas, que responderam ao questionario. Segue

abaixo o resultado obtido:

Cla B- Adhocraua C- Mercado D- Hlerarqwa

Figura 7: Resultado OCAI Montagem Bruta

Os dados coletados permitem inferir que a area possui uma visdo voltada para o
ambiente externo, condizente com o resultado geral da organizacdo. Os valores internos
possuem um peso correlato para este grupo, evidenciado na pontuacdo dos modelos de
hierarquia e cla. Um ponto fraco desse grupo € a visao externa referente a inovacéo.

A érea iniciou o projeto efetivamente na semana 17, apds toda a preparacdo para o
desenvolvimento das atividades (apresentagédo, convencimento e aceite). A equipe desenvolveu
bem o projeto, revelando-se motivada e solicita as atividades apresentadas. O momento de

turbuléncia na troca do gestor ndo influenciou no decorrer dessa fase, concluida na semana 36.
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4.3.3 Montagem Final

Finalizando o processo produtivo, tem-se a Montagem Final, onde é agregado todo o
acabamento interno do veiculo, além da montagem mecénica e das revisdes mecanica e final.
Fazem parte do escopo desses trés blocos produtivos os processos de melhoria continua e
solucdo de problemas e 0 monitoramento do processo. Atualmente a area fica responsavel pela
finalizacdo da montagem de um tipo de caminh&o de porte pesado que € produzido na planta.

Durante o processo de mudanga, a area passou por algumas mudancgas que alteraram o
curso do projeto. Esse grupo foi o primeiro a comecar as atividades, em novembro de 2016. Por
ser a primeira equipe, possuia um valor estratégico para o 6rgdo de Gestdo de Pessoas no sentido
de motivar o restante das pessoas a iniciarem o projeto.

Em janeiro de 2017, o gestor foi transferido para outra filial do grupo, ocorrendo um
lapso de lideranca na equipe. Esse fato impediu o desenvolvimento do projeto durante um
tempo, até que se definisse 0 novo gestor e a GP pudesse retomar as atividades conforme

Cla B Adhocracna C - Mercado D Hlerarqwa

planejado.

Figura 8: Resultado OCAI Montagem Final

A figura 8 permite elucidar que a area possui uma visdo voltada para 0 mercado, muito
explicado devido ao contato direto com a fabricacdo do produto final para o cliente. Porém ao
mesmo tempo possui uma visdo voltada muito para a hierarquia devido aos processos que
delimitam toda a esfera de atuacéo no trabalho. Por conta disso também, as pessoas apresentam

uma tendéncia muito menor para os quesitos da inovacao.

4.3.4 Logistica

A area de Logistica € responsavel por todo o processo de compra e entrega de materiais

diretamente ligados a producéo, incluindo o desembaraco aduaneiro das pecas oriundas da
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matriz na Alemanha. Possui grande importancia dentro da empresa, inclusive com o maior
namero de pessoas no setor administrativo (60 pessoas) em comparagdo com as outras. Durante
0 projeto, a area foi gerenciada por trés gerentes, sendo que um deles foi promovido a Gerente
Sénior, portanto se tornando uma espécie de Diretor responsavel pela fabrica de Juiz de Fora.
Por ser uma area com um grande nimero de pessoas e processos criticos diretamente
ligados a producéo, a GP teve uma maior dificuldade em programar o projeto. Pode-se perceber
pelo resultado do questionario OCAI que os integrantes da area possuem uma tendéncia ao
modelo de Mercado. Muito disso é explicado pelo contato direto com os fornecedores e com o
produto final. Porém é uma area que ndo possui alto grau de inovagéo, ndo conseguindo traduzir
esse contato com o mercado em novos modelos de gestdo para a empresa. Na figura 8, esta

evidenciado o resultado do formulario aplicado.
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Figura 9: Resultado OCAI Logistica

Apesar das dificuldades, as atividades propostas pela GP foram sendo feitas mesmo
demandando um tempo maior do que o necessario. Espera-se obter um grande ganho financeiro
nas melhorias de processos e inovagfes que serdo implementados nessa area durante todo o
projeto.

4.3.50LI

A érea denominada OLI é responsavel por toda a Infraestrutura técnica da fabrica, tanto
nas partes improdutivas como nas partes produtivas. E responsavel, por exemplo, desde uma
obra de melhoria dos banheiros até a limpeza técnica da area produtiva. Possui em seu escopo
um grande numero de contratos, gerindo um alto nimero de terceiros responsavel pela execucao
dessas atividades.

Analisando o resultado obtido pelo OCAI (figura 9), é possivel perceber que a area
possui uma tendéncia voltada ao modelo de Mercado, explicado por essa gestdo de um grande
numero de empresas. Assim como a area de logistica, ndo consegue reverter esse contato em

inovagdes nos seus processos e no seu modelo de gestdo. Dado o histérico da &rea, possui
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também uma tendéncia para a hierarquia, sendo necessaria a participacao ativa do gerente nas

atividades.
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Figura 10: Resultado OCAI OLI

No inicio do projeto, a rea possuia trés gerentes que acumulavam as fungdes de gestéao.
A GP teve, entdo, uma dificuldade maior devido a essas diferencas de geréncia. Porém, com a
remodelacéo hierdrquica proposta pela empresa no inicio de 2017, a area diminuiu de tamanho
e passou a contar com apenas um gerente. Esse momento permitiu uma maior abertura para que

0 projeto fosse implementado com maior desenvoltura.

4.3.6 Qualidade

A Qualidade ¢é a éarea que tem como atribuicdo manter os aspectos dos produtos
conforme a determinacdo da matriz, além das normas técnicas internacionais de qualidade.
Historicamente, € um grupo que possuia uma importancia muito grande dentro da fabrica,
devido a producdo de carros demandar uma aferi¢do técnica dos analistas de qualidade mais
apurada. Com a mudanca para a producéo de caminhdes, a equipe diminuiu sua importancia no
contexto geral, visto que nesse tipo de produto ndo é necessario um grau de qualidade tdo
apurado nos detalhes como os carros demandam.

Essa dicotomia aliada as mudancas na gestdo ndo permitiu que o projeto fosse
desenvolvido no tempo previsto. A mudanca de geréncia ndo foi bem aceita pela equipe,
ocasionando problemas de relacionamento entre os pares e dificultando a implementagéo das
atividades. Apds esse periodo turbulento, foi possivel desenvolver as atividades propostas ainda

com um tempo maior que o previsto.
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Figura 11: Resultado OCAI Qualidade

A partir do resultado do OCAI pode-se perceber que os integrantes sdo inclinados ao
modelo de mercado, com uma tendéncia a gestdo hierarquica. Porém nao se identificam com a
inovacgdo de seus processos, Visto que sdo responsaveis pela replicacdo das normas técnicas
internacionais de qualidade. O projeto tem o objetivo de trazer essa oxigenagao nos processos
da area, entendendo ser de suma importancia para o desenvolvimento futuro dos produtos da

fabrica.

4.3.7 Planejamento

O setor de Planejamento € responsavel por todos os projetos de inovacdo e
implementacdo de novos modelos na linha de producdo. Lidam diretamente com 0 processo
produtivo, delimitando a quantidade a ser produzida e como ela sera produzida. E uma area
pequena (oito integrantes), mas possui uma importancia estratégica importante para a unidade.
Esta diretamente ligada a matriz em S&o Bernardo do Campo.

Levando em conta o pequeno namero de integrantes e por serem diretamente ligados a
matriz, a GP achou por bem unir as areas de Planejamento e T1 no desenvolvimento do projeto
e elas andarem em conjunto. Foi também levado em consideracao as caracteristicas dos gerentes
reveladas na Figura 7, na qual é possivel verificar suas tendéncias em relagdo aos modelos de
gestdo. Conforme exposto, o gerente de T1 possuia uma tendéncia de hierarquia, enquanto o de
Planejamento uma tendéncia ao mercado. A juncdo desses dois perfis foi uma estratégia

definida pela GP que trouxe bons resultados no desenvolvimento das duas areas.
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Figura 12: Resultado OCAI Planejamento

Pela figura 12, é possivel observar o resultado do OCAI aplicado na area de
planejamento. Assim como seu gestor, os integrantes possuem uma maior tendéncia a gestéo

de mercado, porém também sdo bastante ligados a hierarquia.

4.3.8 Tecnologia da Informacéo (T1)

A érea de Tecnologia da Informacdo é responsavel pelo armazenamento, obtencao,
transmissao e manipulacdo dos dados, além de desenvolver e analisar os softwares e hardwares
dafabrica.  Conforme destacado na analise do setor de Planejamento, as duas areas foram
conduzidas de maneira simultanea pela area de GP, como forma estratégica de andamento do
projeto.

A figura 13 permite analisar que as pessoas integrantes da area possuem uma Visao
bastante voltada para o modelo de mercado, e pouco voltada para os modelos de cld e
adhocracia. Essas caracteristicas permitem inferir que a area apesar de possuir uma tendéncia

de analise externa, ndo consegue transferir esse conhecimento para 0s processos internos de
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Figura 13: Resultado OCAI TI
Analisando as Figuras 7 e 12, é possivel estabelecer um contraponto entre aquilo que 0s

integrantes da area e o gestor pensam como modelo ideal. Enquanto a area possui um
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movimento voltado para o modelo de mercado, 0 gestor se caracteriza por uma tendéncia ao de
hierarquia. Essa contradicdo impactou bastante no desenvolvimento do projeto na area de TI,

visto que os integrantes ndo tinham a liberdade para participarem ativamente das atividades.

4.3.9 Contabilidade

A area de contabilidade é responsavel pela gestdo financeira da fabrica, a partir da
entrada e saida de materiais e produto final. E responsavel por um processo bastante critico para
a unidade que é o inventario anual de pecas e produtos acabados. Possui a gestdo diretamente
ligada a matriz em S&o Bernardo do Campo, o que também dificultou o desenvolvimento do
programa.

Na primeira etapa do projeto ao conseguirem reduzir algumas atividades e aperfeicoar
a agenda dos seus integrantes, a area passou por um momento conturbado de mudanca de
pessoal e diminuicdo das responsabilidades como &rea. A matriz contratou uma terceirizada
para realizar parte do trabalho que era feito pelas pessoas na unidade. O Programa de Demissao
Voluntaria (PDV) também impactou diretamente na area. Esse momento de turbuléncia nédo

permitiu o desenvolvimento do projeto da melhor maneira.

Cla B- Adhocraua C- Mercado D- Hlerarqma

Figura 14: Resultado OCAI Contabilidade
A dificuldade de relacionamento com o gestor da area, que sempre se mostrou cético

com relacdo ao programa, também foi outro ponto de dificuldade. Os integrantes da area, por
possuirem uma caracteristica voltada para o modelo hierarquico (figura 14) também apoiaram

0 gestor e ndo aderiram de maneira entusiastica ao programa.

4.4 Analise final dos dados

Os dados demonstrados permitiram analisar o movimento de mudanga cultural proposto
pela Gestdo de Pessoas, e seus impactos em cada area administrativa da empresa na qual o
projeto foi implementado. A primeira fase analisada foi a gestdo de rotinas. Nessa fase, 0 gestor

fica responsavel por aperfeicoar as rotinas desenvolvidas por sua equipe, de maneira que as
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pessoas possam identificar as atividades que agregam e aquelas que ndo agregam valor ao
proposito geral da area. O objetivo é eliminar atividades de baixa importancia, desocupando as
pessoas dessas atividades improdutivas, preparando a equipe para a proxima fase.

A acdo da area de Gestdo de Pessoas (GP) nesse momento foi de suma importancia para
0 desenvolvimento do programa. A gestdo do projeto a partir da aplicagdo de ferramentas de
gerenciamento baseadas no modelo do Scrum foi essencial para o suporte da mudancga nos
outros setores. O acompanhamento diario e a aferi¢do das atividades da GP foram efetivos para
0 andamento do projeto. Na figura 15, estd evidenciado um exemplo de como era feito essa

gestdo para cada area.
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Figura 15: Gestéo do projeto pela GP

Todas as areas participantes do projeto concluiram essa primeira etapa, atingindo o
objetivo de conquistar o tempo necessario para o desenvolvimento das atividades que agregam
valor a unidade. O empoderamento das pessoas ao se dar liberdade para definir aquilo que era
efetivamente necessario na sua rotina de trabalho, focando no objetivo de agregar valor objetivo
para a unidade, foi a grande conquista dessa etapa.

A segunda fase é a gestdo de processos. Nesse momento, 0 gestor e sua equipe sao
preparados para 0 mapeamento dos processos do setor, a partir da melhoria da rotina da etapa
anterior. A definicdo de Processo é entendida como o conjunto de rotinas realizadas com um
proposito. O objetivo é que permanecam apenas as atividades que efetivamente geram valor
para a empresa e que estejam todas ligadas a um objetivo maior, ou seja, o propdésito da area. O
inicio desse projeto se caracteriza pela definicdo do propdsito por todos integrantes da equipe,
fato este que ira nortear toda a definicdo dos processos que devem ser mantidos e as atividades

que devem agregar esses processos.
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As mudancas fisicas por meio da alteracdo do layout do setor administrativo foram
fundamentais para o desenvolvimento da alteragdo da mentalidade das pessoas. Esse processo
tem o objetivo de focar no agrupamento das pessoas e a ndo divisdo dos integrantes por area.
Essa estratégica tem como objetivo a preparacdo para a fase de projetos e a consequente
finalizag&o do projeto para o modelo de coworking.

Um fator importante nesse processo de mudanga programada € a importancia que a
subarea de treinamento obteve nesse quesito. O desenvolvimento das atividades nas outras areas
demandou dos integrantes da Gestdo de Pessoas uma preparagcdo comportamental e técnica para
que fosse possivel a aplicacdo dos conceitos. Nesse sentido, os funcionarios necessitavam de
treinamento prévio para conseguir replicar o conceito esperado. Todos os integrantes da GP se
tornaram instrutores de treinamento, no sentido de auxiliar as areas a passarem pelo processo
de mudanc¢a com a menor resisténcia comportamental e 0 maior conhecimento técnico possivel.
Este conceito é estratégico para o projeto e para a area de GP dentro da unidade, visto que faria
as areas estarem mais proximas e tornando o setor ainda mais estratégico e participativo nos
principais projetos da unidade.

A continuidade do projeto como um todo, ainda perpassando por duas etapas criticas
para efetiva mudanca cultural, € um fator de desafio para a rea de Gestéo de Pessoas. O volume
de atividades que o projeto demanda nédo é proporcional ao nimero de integrantes da area. Esse
fato efetivamente pode impactar na concluséo e sucesso do projeto. Apesar disso, a estruturacdo
proposta estd bem conceituada e 0 modelo de gestdo implementado pode vir a suportar essa
demanda, visto que o projeto vem ganhando espaco internamente na unidade e nas outras filiais
da empresa. O modelo de reproducéo deste projeto esta sendo desenvolvido pela GP e podera

ser reproduzido nas outras unidades da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme destacado, a pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados procurou
respostas para a questdo central de analisar a atuacdo da Gestdo de Pessoas (GP) diante de um
projeto de mudanca programado de cultura organizacional e de que forma essa atuacdo
favoreceu esse processo.

Diante da andlise dos dados quantitativos e qualitativos apresentados, foi possivel
também cumprir os objetivos especificos do trabalho que colaboraram para atingir o objetivo
geral. Os especificos, conforme j& mencionados na introducéo, foram: Diagnosticar o perfil das
areas participantes do projeto; Compreender a atuacdo da GP a partir do perfil identificado;
Avaliar o desenvolvimento das demais areas da empresa participantes do projeto; e
Acompanhar a evolugdo das fungbes de RH no decorrer do projeto. Essa estrutura permitiu
cumprir o objetivo central da pesquisa, conforme ja destacado no capitulo quatro.

Verificou-se que o projeto de mudanca cultural, iniciado no final de 2016, ainda esta em
desenvolvimento na unidade. O recorte de tempo feito para a analise deste trabalho permitiu
analisar a evolucgdo do projeto até sua metade, a primeira e segunda fase do projeto nas areas
administrativas da empresa, com foco na atuacdo da Gestdo de Pessoas e seus desdobramentos
nas demais areas.

O projeto permitiu unir as duas grandes linhas de pesquisa no estudo da cultura
organizacional, conforme elucidado no referencial tedrico. Primeiro, tratou a cultura como uma
varidvel (externa e interna), portanto, podendo ser alterada por meio de um processo de
mudanca cultural programado, conforme esta sendo realizado. No segundo, se concebe a cultura
como fundamento da propria organizacgdo, algo que é intrinsecamente ligado a sua histéria. Essa
percepcdo vem permitindo cumprir a estratégia de adaptacdo da cultura organizacional as
caracteristicas externas, com foco na inovacdo e no mercado. Vale também salientar que a
estratégia ndo é negar as caracteristicas que permitiram que a organizacdo se mantivesse no
mercado durante o ultimo século. O objetivo é tencionar os valores da organizacdo para que
ocorra a adaptacdo ao modo como o mercado e a sociedade se comportam atualmente.

As atividades da area de Gestdo de Pessoas (GP) vém sendo impactadas fortemente
conforme o projeto vai se desenvolvendo. O objetivo de alterar a viséo antiga de Recursos
Humanos para o modelo atual e proposto para o futuro da Gestdo de Pessoas (GP) esta
ocorrendo de maneira substancial. Ja foi elucidado no referencial tedrico esse ponto estratégico

do programa para a propria area, que condiz com a necessidade de que a GP ndo deve ser apenas
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um componente objetivo-funcional dentro da organizacdo. Sua funcdo deve ser de criar o
sentido de pertencimento para as pessoas, formando narrativas que possam criar o elo efetivo
entre a organizacéo e seus trabalhadores.

A separacdo interna entre os processos que sdo efetivamente ligados ao projeto de
mudanga cultural e aqueles que se destinam a dar suporte para a organiza¢do em outros sentidos
foi importante para 0 andamento das atividades em conjunto. Para isso, portanto, € realizada
constantemente a revisdo das atividades desses processos, de maneira que permanegam apenas
aquelas que agregam valor efetivo ao negocio da GP e a fabrica como um todo.

Dois grandes problemas ainda perpetuam o desenvolvimento do projeto pela area de
GP. O primeiro se refere a mensuracdo quantitativa das atividades de GP em relacdo ao
programa, ou seja, qual o retorno financeiro econdmico que o projeto esta trazendo para a
organizacdo. O segundo se refere as questdes de convencimento das pessoas a aderir de forma
direta ao projeto, no sentido de tomar posse desse projeto e dar continuidade sem a cobranca
direta da GP.

O primeiro problema vem sendo bastante discutido desde o inicio do projeto, sem que,
todavia, haja uma definicdo clara de quais indicadores quantitativos sdo melhores para mostrar
os resultados obtidos. Ndo desmerecendo o aspecto qualitativo, a avaliagdo quantitativa reflete
a dimensédo econbmica efetiva das préticas adotadas. Os tradicionais indicadores persistiam em
avaliar qualitativa, ou quando avaliam quantitativamente apenas chegavam a superficie da
mensuracdo econdmica. Este problema ainda persiste, com a intencdo de contratar uma
consultoria externa que possa auxiliar nesse problema.

A segunda questdo interfere bastante nas atividades da area em geral, visto que o volume
de atividades aumenta bastante a medida que o projeto vai se consolidando e todas as areas
administrativas vdo se integrando. O sentimento de posse do projeto que as areas deveriam
possuir, ndo ocorre em todos os grupos, demandando ac¢6es de correcdo e cobranca da GP para
que o projeto ocorra conforme planejada. No momento atual, a GP vem estudando um conjunto
de acBes dirigidas ao publico interno, principalmente para aqueles que se mostram mais
aderentes ao projeto proposto. O objetivo € fazer com que essas pessoas se tornem
multiplicadores da ideia proposta e que transmitam essa imagem para o restante da fabrica. Essa
pratica se mostra de suma importancia para a continuidade do projeto, permitindo que a GP
avance conforme a estratégia elaborada.

Para futuros estudos, sugere-se a analise desse novo modelo de Gestdo de Pessoas que

consiga trazer 0s novos conceitos e resultados objetivos para as organizacgdes, sendo fator
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fundamental para o desenvolvimento dos conhecimentos da prépria area. O conceito de

treinamento que fora abordado nesse novo modelo também é fator merecedor de atencéo.
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