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RESUMO

O presente trabalho apresenta um diagnostico da cultura organizacional e da
resisténcia a mudangas na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — Diretoria Regional
de Santa Catarina. Para tal, foi necessario identificar as mudancgas organizacionais ocorridas
a partir de 1995, identificar os valores subjacentes as mudangas introduzidas na empresa,
diagnosticar a cultura organizacional existente e por fim, verificar se a cultura observada
em seus colaboradores atuou como fonte de resisténcia ou de aceitagdo as mudancas

implementadas na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos;

O projeto viabilizou-se, através da metodologia de investigagdo teorica e
pratica. Os procedimentos metodologicos adotados nessa pesquisa foram qualitativos. O
problema de pesquisa foi definido como um estudo de caso descritivo. Os dados foram
coletados por observagéo participativa, entrevista semi-estruturada e consulta a documentos

organizacionais.

Apos esse estudo, pode-se perceber que os processos de mudanga resultam da
interpreta¢do dos colaboradores da organizag@o analisada e da influéncia dos ambientes
interno e externo em que estdo inseridos. E que as reages manifestadas frente ao processo,
podem ser de aceitagdo ou de resisténcia de acordo com os interesses e os valores de seus

integrantes.



1. INTRODUCAO

Os primeiros estudiosos da Administragdo concentravam sua atencdo
principalmente em questdes relativas a estrutura formal da organizagfio: a divisdo de
trabalho, os processos funcionais, a estrutura e o controle gerencial. Mais tarde, os aspectos
comportamentais comegaram a se tornar muito importantes no estudo de uma organizagéo.
A idéia de grupo, a lideranga informal, as redes de comunicagdo, a resisténcia as mudancas
e a visio da empresa como sistema aberto que interage com o meio ambiente comegaram a

ser analisadas e estudadas.

Hoje sabemos que o ambiente afeta a organizagdo, acarretando mudangas nos
mais diversos niveis de atividades, principalmente na atuacdo de seus colaboradores no
alcance de suas metas. Isso tende a provocar mudangas na estrutura organizacional para
atingir os objetivos planejados e tal mudanga parece também estar relacionada aos valores e

costumes presentes em cada pessoa que compde a organizagio.

Para Souza (1978, p.36), “Cultura organizacional é o conjunto de fendmenos

resultantes da agio humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema”.

Fatores como a politica administrativa, os costumes sociais, os estilos de
geréncia, os tabus, tradi¢cdes, padrdes de conduta esperada fazem parte da cultura e,

portanto, regem a vida organizacional.

i

Com base nesses pressupostos, pretende-se neste trabalho analisar a cultura
organizacional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e verificar sua relagdo com
as mudangas estruturais ocorridas a partir de 1995, como a informatizago e a implantag&o

da qualidade total.
Assim faremos um estudo analisando o seguinte problema de pesquisa:

“A cultura organizacional atuou de forma a facilitar ou a dificultar a implementacdo de

mudangas estruturais na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos a partir de 19952



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Identificar se a cultura organizacional atuou de forma a facilitar ou a dificultar
as mudancas estruturais implementadas na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos a

partir de 1995.

2.2 Objetivos Especificos

Identificar as mudangas organizacionais ocorridas a partir de 1995 na Empresa Brasileira

de Correios e Telégrafos;

Identificar os valores subjacentes as mudangas introduzidas na empresa;

Diagnosticar a cultura organizacional existente na DR/SC;

Verificar se a cultura observada em seus colaboradores atuou como forma de resisténcia

ou de aceitagdo as mudangas implementadas na Empresa Brasileira de Correios €

Telégrafos;

2.3 Justificativa

A evolucdo das empresas e as mudangas resultantes de uma conscientizagio,

podem fazer com que os altos executivos tenham de rever uma organizagio que se tornou
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superada, buscando ent3o uma nova imagem que melhor se adapte a nova realidade e as

novas necessidades do mercado.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é uma organizagdo publica de
administra¢do direta que presta servicos de correios convencionais € avangados, transporte
de encomendas e atendimentos especiais. Criada em 1969, revolucionou o setor postal

nacional.

Trinta anos mais tarde, configura-se como uma das maiores empresas do setor
publico brasileiro, pois, constitui-se com patrimdnio 100% da Unido e se encontra as
vésperas de uma reforma proposta pelo anteprojeto da Lei Geral do Sistema Nacional de

Correios.

Essa reforma propde mudangas profundas no sistema postal brasileiro, dando
aos Correios liberdade para disputar mercados com novas organiza¢des. Além disso,
estario abertos a parcerias com a livre iniciativa para explorar negécios especificos.

Ganhara competitividade e concorréncia de acordo com a qualidade exigida pelo mercado.

Diante de tdo intensas mudangas a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
- ECT, sentiu a necessidade de modificagGes constantes e enérgicas para continuar atuando

no mercado de acordo com sua miss3o.

Para tanto, desde 1995 a empresa vem trabalhando num processo de
-implementacio de mudangas estruturais em todos os seus setores, relacionadas as suas
metas e estratégias de agdio, variagdo no estilo gerencial e modificagdo dos processos de
trabalho. N3o se sabe, entretanto, qual a congruéncia entre as mudangas e a cultura
existente na organizagdo. Acredita-se que dependendo da cultura o processo de mudanga

pode apresentar maior ou menor resisténcia por parte dos funcionarios da empresa.

Portanto, este estudo sera realizado com o intuito de averiguar de que forma a
cultura organizacional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos influenciou a
implantacdo das necessarias mudangas, de forma a facilitar a compreensdo dos processos

vivenciados pela organizag&o.
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Além disso, o projeto justifica-se, pela necessidade de se desenvolver uma
formagfio académica, observando de que forma os conceitos € técnicas contidas na
literatura de administrago s3o usados, e observando a compatibilidade da teoria com a
pratica nas empresas. Constatar as oportunidades, usar as técnicas absorvidas, saber gerir
recursos, qualificar o ser humano e fazer uma gestdo eficiente de todos os processos
organizacionais fazem parte de uma formagido académica competitiva, flexivel e de

qualidade.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Cultura Organizacional

Os estudos organizacionais, de tempos em tempos, se€ preocupam mais com
determinado tema, colocando-o como sendo mais abrangente e referencial obrigatdrio para

todas as demais analises.

A partir da década de 80, o tema Cultura Organizacional tornou-se centro das
analises e discussdes entre os estudiosos organizacionais. Hoje, este tema est4 intimamente

ligado a Teoria das Organizagdes, as analises administrativas e ao cotidiano das empresas.

A cultura expressa-se de forma voluvel, sempre parcial e sutil, impossibilitando
uma analise matemdtica ou pragmatica. A cultura organizacional ¢ um conjunto de
representagdes imaginarias sociais, construidas e reconstruidas nas relagdes cotidianas
dentro da organizagdo (Freitas, 1991), que sfo expressas em termos de valores, normas,
significados e interpretagdes, colocando a organizagdo como a fonte de identidade e de

reconhecimento para seus membros.

A formag3io da cultura organizacional baseia-se, entdo, nas diferentes
interpreta¢des que os individuos fazem sobre a realidade na qual estdo inseridos, de acordo
com valores que compartilham entre si. As diversas interpretacdes podem acarretar

concepgdes diferentes e originar o aparecimento de subculturas.

A cultura organizacional ¢ a forma expressiva de um projeto, de uma misséo, de
uma mudanga. Ela expressa um visdo da organizagdo € uma visio do mundo existente ou
futuro. E a cultura que comunica quais s30 os comportamentos, as prioridades e as agdes
que dardo sustentagio as mudangas. Ela informa os valores que sfo ou nfio compativeis

com as mudangas e que crengas devem os membros da organizacgio se apegarem.

Através da cultura, é possivel determinar modelos a serem seguidos para
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melhor adaptacdo dos colaboradores. E, ainda, ela que cria a idéia de comunidade, de
orgulho, de grupo. A cultura organizacional enquanto da ordem do simbolico, da
representagdo, da construgdo de imagens e significados, atua diretamente no imaginério dos
individuos; 4 medida que ela sugere um mundo ¢ uma missdo grandiosa, ela faz a mudanga,
a passagem entre o modelo anterior de gestdo (fundado sobre a obediéncia) ¢ um modelo

fundado na ades&o e na conquista do amor (Freitas, 1991).

Segundo Oliveira (citado por Almeida, 1996), cultura organizacional ¢ o
conjunto de valores e crengas vigentes na organizagdo e os comportamentos individuais e

coletivos decorrentes.

Elementos da Cultura

N

Destacar e conceituar os elementos que constituem a cultura organizacional,
nos ajuda a entender melhor a forma como funcionam e as mudangas que provocam. Serdo

destacados os elementos mais freqiientemente citados pela literatura.

Valores

Segundo Deal & Kennedy (citados por Freitas, 1991, p.14),

“Valores sdo as crengas € os conceitos basicos numa organizacfo. Eles formam
o coragdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para o0s
empregados e estabelecem os padrées que devem ser alcangados na
organizagio. Os valores representam a esséncia da filosofia para atingimento do
sucesso, pois eles fornecem um senso de dire¢do comum para todos os
empregados € um guia para o comportamento diario.”

Os valores bem definidos pela organizagio sdo compartilhados por todos seus
membros. Os valores dos empregados devem ser compativeis com os valores da
organiza¢do na qual estd inserido. SO assim ele se sentird parte importante dela e tera

motivagdo para realizar os seus objetivos.
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Uma pesquisa realizada por Posner, Kouzes e Shimidt (citados por Freitas,
1991) mostra que os valores pessoais estdo ligados diretamente aos valores organizacionais.

A partir dessa pesquisa foi possivel chegar as seguintes conclusdes:

Os valores compartilhados estdo relacionados com os sentimentos de sucesso
pessoal, com o comprometimento organizacional, com a autoconfianga no entendimento
pessoal e valores organizacionais, com o comportamento ético, com sentimentos de stress

pessoal e profissional e com os objetivos organizacionais.

Os valores de uma organizac¢io tém papel muito importante ao longo do tempo.
Nio devem mudar sempre para que ndo percam a confiabilidade das pessoas. Os valores

devem se adaptar as mudangas, expansdes e crescimento da empresa.

Crencas

As organizagdes possuem uma visio do mundo, tal visdo passa a ser
considerada como correta e valida quando elas conseguem resolver seus problemas com
sucesso. Tais visGes se transformam ent3o em crengas e pressupostos. Geralmente essas
crengas se formam a respeito de como se relacionar com o ambiente e como administrar as

questdes internas a organizagao.

Ritos, Rituais e Cerimonias

Deal & Kennedy (citados por Freitas, 1991) véem nos ritos, rituais e cerimonias
um papel muito importante em tornar expressiva a cultura, 3 medida que comunicam
claramente de que maneira as pessoas devem se comportar na organizagdo € quais sdo os
padrdes de decoro aceitaveis; chamam a atengido para a maneira como os procedimentos
sdo executados; estabelecem a maneira como as pessoas podem divertir-se; exercem uma
influéncia visivel e penetrante; apresentam o lado criativo da cultura, que libera tensdes e
encoraja inovagdes, aproximando as pessoas, reduzindo os conflitos, criando novas visdes €

valores; guiam o comportamento, através da dramatizagdo dos valores basicos, visto que
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por tras de cada ritual estd um mito que simboliza a crenga central da corporag@o; exibem e

fornecem experiéncias a serem lembradas pelos empregados.

N

E importante observar que tais rituais podem ser alterados a partir de um novo

planejamento, desenvolvendo assim uma nova visio do futuro.

Tabus

Para Freitas (1991), os tabus tém um papel de orientar o comportamento,
demarcando 4reas de proibigdo. E tudo aquilo que ndo funciona, que considera aspectos

discriminatérios na organizagao.

Comunicacao

A comunica¢do é parte fundamental para uma administragdo de qualquer
organizagio bem sucedida. E inerente a ela. A organizagdo ¢ feita de pessoas, as pessoas
comunicam, interagem, trocam mensagens e idéias. Nessa interagdo social, as culturas sdo

criadas, sustentadas, transmitidas e alteradas.

Existe também um processo ndo verbal de comunicagdo tais como ambiente
fisico, a maneira como as pessoas se vestem, decoragdo, refeitérios e estacionamentos. A

cultura da organizagdo ¢ manifestada através da comunicagio de seus membros.

Identificagio da cultura

A cultura por si s € bastante diversificada e complexa. Existem varios

conceitos e formas distintas de entender a cultura. Por isso torna-se dificil decifrar a cultura “

de uma organizag3o.
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Na verdade, a identificagio da cultura depende de como o pesquisador define
cultura e de como ela se forma. Deal & Kennedy (citados por Freitas, 1991) sugerem dois
tipos de anilises. Aspectos que podem ser vistos de fora e as questdes internas da

organizagao.

Dentro da primeira analise pode-se estudar o ambiente fisico, ler o que a
companhia fala de sua prépria cultura, testar como a companhia cumprimenta estranhos a

organizagdo, entrevista pessoas e observar como elas usam seu tempo.

Na segunda anilise é sugerido entender o sistema de progressdo de carreiras,
quanto tempo as pessoas ficam num cargo, prestar aten¢dio ao contedo dos discursos e

memorandos ¢ em particular as anedotas e estdrias.

Niveis da cultura
/\_

De acordo com Schein (citado por Freitas, 1991, p.8) “a cultura organizacional

pode ser dividida em trés niveis:

o Artefatos e criagBes, que sfo a tecnologia, a arte ¢ os modelos de comportamento
visiveis e audiveis, embora visiveis, esses elementos freqiientemente ndo sfo

decifrados;
o Valores, em alto grau conscientes ;

e Pressupostos basicos sobre relacionamento com o ambiente, natureza da realidade,
tempo e espacgo, natureza da natureza humana, natureza das atividades humanas,

natureza dos relacionamentos humanos.”

Papéis da Cultura Organizacional

A cultura desempenha importantes papéis na organizacdo. Segundo Leitdo

(1996), ela cria normas ou regras de conduta que definem um comportamento aceitavel das
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pessoas, em toda a sua estrutura hierarquica, conduz os empregados a um sentimento de
identidade, ajuda a gerar compromissos, por parte dos empregados, € ajuda a estabilidade

da corporagio como um sistema social.

3.2 Mudanca Organizacional

A grande turbuléncia que se verifica, cada vez mais, no ambiente externo, as
empresas tém sido a principal responsavel pela adogio dos conceitos estratégicos nessas

organizagdes.

Tais mudangas externas, constantes ¢ de grande amplitude, acabam exigindo
que a empresa se envolva em processos intermos de mudanca. Essas mudancgas internas

poderdo exigir mudangas organizacionais e/ou culturais.

Dessa forma, o entendimento das questdes relacionadas com processos de
mudanga é de grande importancia para a implantagio e o desenvolvimento da

Administracdo em uma empresa.

Os processos de mudanga se referem as mudangas estratégias, isto €, aos
processos pelos quais a organizacdo esta passando ao adotar novas estratégias para se

antecipar ou se adaptar as mudangas do ambiente externo.

Podemos também nos referir ao processo especifico da mudanga cultural
envolvida na adogfo de novos valores gerenciais. Essa mudanga cultural, embora
interligada com a mudanga estratégica, tem suas caracteristicas proprias. Normalmente,
todo processo de mudanga tem embutida uma mudanga cultural, em menor ou maior grau, e

que deve ser levada em consideragdo quando se trata de gerenciar processo de mudanga .

Para Torquato (1991), a reorganizagdo dos sistemas empresarias se aplica as

estruturas, processos € pessoas. No aspecto de estrutura, as indicagdes se voltam para o
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enxugamento das 4reas, departamentos e setores. N&o se trata apenas de cortar, mas sim de

agrupar em blocos organizacionais, dando-lhes maior fluidez e operacionalidade.

A consequéncia da mudanga estrutural se dara mais nos processos, afinal de
contas a burocracia ou multiplicagdo das fases, processos de operacdo das atividades

aumentam a carga do poder dos chefes. Reduzir esta burocracia torna-se um desafio.

A reorganizagio completa-se com uma reciclagem do quadro de funcionarios,
principalmente dos grupos ou pessoas responsaveis por atividades fundamentais. A
complexidade organizacional e as rapidas mudangas passam a exigir do corpo gerencial,
visBes mais integradas e generalistas sem deixar de lado a questdo da especializagéo. Isto ¢,
além de dominar sua especialidade, o gerente precisa acompanhar as tendéncias sociais do

mundo.

Mudanga significa sobrevivéncia: quem nao € adaptavel ndo sobrevive, pois
torna-se rapidamente superado. Todavia, a todo momento as chefias se deparam com a
necessidade de promover modifica¢Ges no servigo e enfrentam problemas de resiténcia por
parte dos subordinados. Essa resisténcia nasce da duvida, das incertezas, sendo a mudanga
entdo interpretada como ameaga. Para encaminhar com eficacia processos de mudanca ¢
essencial que as chefias saibam o porqué das mudancas, quando hé necessidade destas ¢

que estratégias adotar para promové-las.

Judson (1980, p.24) apresenta a mudanga como "qualquer alteragdo iniciada

pela administragdo na situagio ou no ambiente de trabalho de um individuo".

Os fatores que ocasionam mudangas segundo o mesmo autor sdo as
necessidades de melhorar o produto, aumentar o volume de vendas e a rentabilidade,
melhorar a imagem da empresa diante do publico, melhorar as relagdes humanas e

aumentar a capacidade de organizacg&o.

Cada mudanga € unica de acordo com o contexto em que estd inserida, e resulta

em reagdes especificas que envolvem pessoas com formagdes diferentes.
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Uma caracteristica das mudangas nos dias atuais ¢ a velocidade com que elas
ocorrem ¢ s3o percebidas. Hoje em dia as noticias chegam ao conhecimento das pessoas
diariamente nos quatro cantos do planeta, exercendo influéncias e gerando reagdes. O estilo

de vida das pessoas esta muito diferente do que existia no inicio do século.

Mudanca Estrutural

Para se falar em mudanga, ¢ fundamental falar em mudanga estrutural,
caracterizada pela eliminagio de alguns modelos histéricos. Perceber fatos novos significa
estar atento aos indicios de mudangas estruturais. A mudanga nd3o ocorre sé6 num
macroambiente, ela também afeta estruturalmente o interior da organizagdo como por
exemplo a falta de matéria-prima ou restrigdes no mercado financeiro. Para Montenegro
(1988), uma andlise da realidade que vise a detecgio de uma mudanga passa por dois
indicios: um carater conjuntural, como por exemplo o comportamento de parametros
quando comegam a fornecer resultados diferentes do previsto; e outro relacionado a

estrutura das informagdes disponiveis.

Mudanga estrutural caracteriza-se pela busca do melhor desempenho pela
otimizac¢do da estrutura da organizagdio. Envolve divisio do trabalho e descentralizacéo.
Ambos possibilitam criagio de unidades menores e auténomas. Isso prioriza as agdes que

visam melhor desempenho como resultado do trabalho e produtividade.

A rapidez com que o mercado cria novos produtos € necessidades leva as
organizagdes a se adaptarem para ndo perder seus clientes. As mudangas que criam novas
oportunidades criam necessidades de novas relagdes entre as pessoas € as novas
tecnologias. A tecnologia € com certeza o fator que mais tem provocado mudangas em

todos os aspectos da vida humana.
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Quando um grupo ¢ afetado por uma mudanga geralmente os valores € crengas
da sociedade ou organizagio serfo afetadas. Isso significa que as mudangas atingem

diretamente a cultura das pessoas fazem parte da organizagéo.

Mudanga organizacional corresponde segundo Wood Jr (1992, p.79) “a
qualquer alteragio significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organiza¢do, que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo
superior e atinja integralmente, os componentes de cunho comportamental, tecnoldgico e

estratégico”.

Isso significa que a decisio e a operacionalizagio da mudan¢a devem ser

compartilhadas e atingidas por meio do esforgo de todos os integrantes da organizagio.

Judson (1980) acredita que os objetivos da mudanga precisam ser divulgados e
justificados para que sejam aceitos, caso contrario podem precipitar rea¢cdes contrarias a sua

implementag3o e afetar o funcionamento organizacional.

Porque promover mudancas?

Matos (1981) acredita que a mudanga deve ser promovida a partir de alguns
aspectos observados. Quando os resultados esperados ndo forem realmente alcangados, a
mudanca se faz necessaria para atender a eficacia nos resultados. Quando surgem situagdes
em transformac¢3o, como o mercado se desenvolvendo, a tecnologia sendo renovada,
condi¢des de trabalho sendo reformuladas, a organizacdo precisa se atualizar, crescer,

flexibilizar suas estruturas de modo que estas permitam que as coisas acontegcam.

Indicadores da Necessidade de Mudang¢a Organizacional

Matos (1981) acredita que a necessidade de mudanga pode passar despercebida
pelas liderangas da empresa, muitas vezes limitadas pela cultura da organizagéo. Por isso

muitos autores acreditam que um consultor externo seja o mais indicado.
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Segundo o mesmo autor (p.35), podemos considerar os seguintes indicadores de

mudanga:

“Demora e prazos vencidos: uma eterna corrida contra o tempo, em prejuizo
a sua credibilidade junto a clientela.

Pouca flexibilidade: a conservagio da estrutura formal, impede as
atualizages necessarias pela desmotivagio que acarreta.

Objetivos imprecisos: objetivos ndo comunicados ao pessoal, simplesmente
porque ninguém os explicitou claramente podem levar a habituais
equivocos de interpretagio.

Objetivos conflitantes: a administragdo intuitiva, por falta de objetivos
claros, leva a a¢des isoladas e ao personalismo.

Falta de equilibrio organizacional: setores sobrecarregados em confronto
com outros semi-ociosos.

O sucesso do passado como mito: a crenga nos métodos € processos que
tiveram éxito em outras épocas ¢ que sio considerados intocaveis.”

Efeito da mudanca nas pessoas

Mudangas criam incertezas, ansiedades e tensées. Além disso, mudangas afetam

o desempenho e auto-estima das pessoas. Para Leitio (1996, p.237) isso acontece pelas

seguintes razdes:

“As novas metodologias, processo ¢ sistemas terdo que ser aprendidos e
i1sso demanda tempo;

Existe, também, um efeito devido ao progresso do aprendizado, isto é,
novos sistemas nao funcionam perfeitamente no seu primeiro ciclo;

As pessoas diretamente afetadas pela mudancga sofrem um declinio na auto-
estima ¢ isso afeta o desempenho.”

Leitdo (1996) avalia o efeito da mudanga nas pessoas, e acredita que o processo

passa pelos estagios de negagdo, defesa, percepcdo, adaptacio e internalizagfo. Os estagios

referentes as reagGes das pessoas, ao longo do processo de mudanga, podem ser

interpretadas da seguinte forma:

Negacdo — Diante da possibilidade de mudanga, as pessoas valorizam a situag@o atual.

O desempenho n3o aumenta.
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Defesa — As realidades de mudanga se tornam claras e concretas. As pessoas tendem a
assumir comportamentos defensivos com atitudes de defesa do seu trabalho e do seu

territorio.

Percepcdo — Neste estigio as pessoas ja comegam a pensar no futuro, alguns
sentimentos otimistas emergem. Comeca-se a falar aberta e construtivamente sobre a

mudanga.

Adaptagdo — As pessoas comecam a testar no novo sistema. Sdo testados novos
comportamentos, padrdes distintos e novas formas de lidar com a mudanga. As pessoas

aprendem e também se adaptam as novas 1déias.

Internalizagdo — Agora as pessoas envolvidas criaram um novo processo ou uma nova
organizagio. Novos relacionamentos foram testados, modificados e aceitos. As pessoas se

incorporam a nova situagfo de trabalho e consideram-na normal novamente.

Planejamento do processo de mudanca

A mudanga deve ser um processo planejado para que possa ter €xito. Assim,
devem ser tomados certos cuidados e medidas na sua iniciacio e durante o seu
desenvolvimento. De acordo corh Kakabadse (citado por Leitdo, 1996), sdo passos

importantes no planejamento de um processo de mudanga:

Levantar corretamente as questdes envolvidas no processo de mudanga. Os
principais problemas e as questdes criticas que afetam o ambiente de trabalho € que estdo
motivando a necessidade de mudangas devem ser divulgados e debatidos pelas pessoas

envolvidas no processo de mudanga.

Comegar aos poucos, com um problema de cada vez. Os primeiros passos sdo

importantes para influenciar as pessoas favoravelmente no processo de mudanga.

Usar a colaboragdo de terceiros é importante pois pode facilitar os diagndsticos,

gerar novas estratégias, implementar solugdes e rever o processo de mudanga.
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Montar equipe adequada é um aspecto importantissimo para o éxito do
processo. A equipe responsavel pela conducgio do processo de mudanga deve estar convicta
das vantagens da mudanca para a empresa. E apesar das dificuldades e resisténcias, deverdo

insistir e prosseguir com o Processo.

Lidar corretamente com as oposi¢des, pois elas sempre estardo presentes num
processo de mudanga, procurando identificar falhas nas novas técnicas ou apenas
manifestando desaprovagio. E preciso ter paciéncia, pois, tais dificuldades dependem

geralmente da cultura da organizagio, e a cultura no se muda da noite para o dia.

Desenvolver o treinamento gerencial é ideal para facilitar o processo de
mudanga. Uma das questes cruciais para o éxito do processo de mudanga, ¢ a do

desenvolvimento humano para a mudanca.

E dar continuidade ao processo de mudanga é fundamental. Muitos conseguem
administrar bem o processo e muitas vezes, séo obrigados a larga-lo no meio. O importante
€ conseguir que se alcancem alguns resultados a curto prazo, para que o processo ganhe

credibilidade.

Resisténcia a mudancas

Os processos de mudanga geralmente, geram sentimentos de resisténcias.
Assim, a resisténcia @ mudanca ¢ um fendmeno da propria natureza humana. Leitdo (1996)
acredita que uma das principais causas para o surgimento da resisténcia & mudanga é o fato
de se tratar as etapas da formulagio e da operacionalizagdo de forma independente,
admitindo que uma acontece automaticamente apds a outra. Acontece que as pessoas
envolvidas no processo de operacionaliza¢do, na maioria das vezes n3o participam do
processo de formulagdo. Nem sequer tém conhecimento das razdes que levaram a empresa

a adotar tais mudangas.
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“A resisténcia ocorre sempre que uma mudanga na institui¢do introduz
descontinuidades em seu comportamento histdrico, em sua cultura e/ou em sua estrutura de

poder” (Leitdo, 1996, p.245).

Para Matos (1981) as principais causas de resisténcia sdo o medo de ndo
assimilar as novas técnicas, contrariar habitos, modificar atitudes e contrariar a lei do
menor esfor¢o. Todos esses fatores surgem devido a inseguranca por parte daqueles que
estio acomodados e se vém prestes a abandonar as velhas rotinas. A rotina de
comportamentos bloqueia as tentativas inovadoras. Além disso, a mudan¢a pode ser
considerada uma manifesta¢do frente a realidade, e portanto, atenta contra o conformismo,

exigindo esfor¢o de todas as pessoas envolvidas no processo.

Com fundamento nas causas de resisténcia apontadas acima, Matos (1981)

sugere as seguintes medidas de prevengéo:

e Discussio, em grupo, antes das possiveis mudancas. Com a participacdo dos

interessados, preserva-se o sentido de valorizagdo das modificagdes.

e Conceder responsabilidades a cada individuo na execuc¢do da mudanga. assim todos se
sentem comprometidos no esfor¢o coletivo de resolugdo dos problemas e na

implantacio das mudangas.

e Demonstrar a preponderincia das novas técnicas sobre as anteriores. A partir de fatos, €
de resultados, deve-se procurar comprovar a eficiéncia dos novos processos sobre os

anteriores.

e Estabelecer com o grupo um programa de aplicagdo das novas técnicas. Nada mais €
que um planejamento no qual todos fazem parte e portanto estario empenhados em

cumprir seus objetivos.

e Mostrar que a mudanga ndo € definitiva. Estando a tecnologia permanentemente em
aperfeicoamento, as modificagdes ndo serdo definitivas, sendo sempre modificadas em

fun¢fo de critérios de eficiéncia e eficacia
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Para Leitdo (1996), existem duas formas basicas de se gerenciar as resisténcias
que surgem nos processos de mudanca: ou se reage as resisténcias & medida que elas
aparecem, que ¢ o método mais comum, ou se prepara a organizagdo para reduzir as

possibilidades do surgimento de resisténcias.

As mudancas e 0 meio ambiente

O impacto do ambiente sobre 0 individuo determina, em grande parte, seu
comportamento. Matos (1981, p.198) entende que,

“As atitudes dos individuos sfio marcadamente influenciadas pelas

caracteristicas do meio ambiente do grupo, ou da empresa, ou até da regido. A

maneira como os membros do grupo se comportam, pode condicionar as

atitudes de um novo integrante, fazendo com que o mesmo adquira as atitudes e

os habitos convencionais. Trabalhar a cultura organizacional é a orientagio
estratégica indicada para a eficaz administragdo da mudanga.”

Nio pode haver mudanga sem a participag@o daqueles diretamente interessados
no problema. O diagnoéstico da situagio, que estabelecerd as estratégias necessdrias para a

mudanga, envolve o levantamento de dados e dos sentimentos das pessoas.



4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir das consideragdes contidas na fundamentagdo teorica, esse capitulo
apresenta a metodologia que viabilizou diagnosticar a cultura organizacional e identificar as

mudangas ocorridas na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT.

Sera descrito o desenho de pesquisa, a populagdo ou universo investigado, a

técnica de coleta de dados e a analise dos dados obtidos.

4.1 Desenho de Pesquisa

Existem diversas maneiras de se fazer pesquisa, com técnicas distintas e
delineamentos diferentes. Esta pesquisa constitui-se em um estudo de caso. O estudo de
caso é uma alternativa metodoldgica de pesquisa apropriada para varios tipos de projetos.
Podemos considerar o estudo de caso como sendo uma estratégia de pesquisa que examina

um fendmeno dentro de um contexto.

Segundo Koesch (1996, p.147), “... o estudo de caso pode ser utilizado de modo
exploratorio, descritivo e também esplanatério que consiste em traduzir precisamente os
fatos do caso, considerar explica¢des, alternativas e concluir se baseando na explicagdo

mais coerente.”

Tendo em vista o problema de pesquisa definido tem-se neste trabalho um
estudo de caso descritivo. Kotler e Armstrong (1998), consideram que a pesquisa descritiva

tem como objetivo descrever fendmenos e objetos.

Os procedimentos metodolégicos adotados nessa pesquisa sdo qualitativos. A
abordagem qualitativa pressupde a verificacdo dos mais diversos aspectos de uma dada
realidade, como os elementos subjetivos vinculados as percepgdes e & dinamica das
interagdes grupais, através de seus significados para as pessoas (Trivifios, 1987,

Richardson, 1989, citados por Feurschiitte, 1996) .
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Para Vergara (1990), pesquisa de campo ¢ uma investigagdo realizada no
local de ocorréncia de fendmenos. O tipo de estudo qualitativo, em outras palavras, €

aquele estudo cuja abordagem exprime ou determina as qualidades.

4.2 Populagiio ou universo

A populagio deste estudo compreende os funcionérios da Diretoria Regional de
Santa Catarina da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT. Mais precisamente,
foi analisada uma amostra com 15 funcionarios da Diretoria Regional de Santa Catarina.
Os entrevistados pertencem ao Gabinete, Assessoria de Comunicagdo, Coordenadoria
Regional de Negdcios, Coordenadoria Regional de Suporte, Geréncia de Administracéo,
Geréncia de Vendas, Geréncia de Planejamento e Qualidade, Geréncia de Operagdes, entre
outras. Os entrevistados foram escolhidos aleatoriamente, compreendendo areas e setores

diversos e cargos variados.

4.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados nos seguintes tipos de fontes.
e Fontes primarias: por observagdo participativa e entrevista semi-estruturada.
¢ Fontes secundarias: consulta a documentos organizacionais.

As técnicas do trabalho de campo que envolvem a coleta de dados qualitativos,
aconteceram por meio de entrevista semi-estruturada, observagdo de arquivos e observagio

livre ou participante.

A entrevista semi-estruturada, determina uma realidade, através do contato com
os colaboradores da empresa. Através deste contato, busca-se uma conversa com propositos
bem definidos e objetivos. O objetivo essencial ¢ entender como os entrevistados percebem

questdes e situagdes. A comunicagiio é usada como meio de coleta de dados e informagdes.
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O critério para escolha dos entrevistados baseou-se no quadro de funcionarios da amostra

estudada.

A observagio de arquivos se da quando a coleta de dados ¢ obtida a partir da
consulta a documentos organizacionais, manuais, Intranet, publicagdes periddicas,
informativos internos (jornais e revistas), relatérios gerenciais das atividades, regimentos,
enfim, todos aqueles documentos e materiais da organizagdo cedidos pela propria

instituigdo, para estudo e obtenc¢do de dados e informagdes.

A observagdo livre ou participante é uma ferramenta utilizada para verificar os
relacionamentos organizacionais, caracterizar o espago fisico, além de desenvolver uma
participagdo no cotidiano da empresa. Na observagéo livre o investigador tem um contato
direto com o fendmeno observado, sendo que tal relagdo, permite captar uma variedade de

dados que n3o sdo obtidos por meio de entrevista.

A partir da coleta desses dados foi possivel compreender com profundidade as
relagdes entre os diversos eventos que ocorreram na organizacdo € as atitudes e

comportamentos existentes em seus colaboradores.

4.4 Analise de dados

A analise de dados foi realizada de duas formas: através da analise documental
e da analise de conteudo. A analise documental acontece quando utilizamos os documentos
organizacionais, arquivos, relatorios para fazer consulta, informativos internos, manuais da

organizagio, a fim de analisar os dados em razéo dos objetivos ja especificados.

A anélise de conteudo € um procedimento que segundo Koesch (1996) busca
classificar palavras, frases ou mesmo paragrafos em categorias de contetido. E um recurso
essencial para conhecimento dos fatos, atributos e opinides de todos os integrantes da

organizacio.



5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os administradores estio se defrontando com inimeras mudangas,
determinadas pelas constantes inovagdes em informatica e tecnologia de telecomunicagdes,
onde as informagSes e o conhecimento compSem recurso estratégico essencial para o
sucesso da adaptagdo da empresa em ambiente de concorréncia. As empresas deverdo estar
aptas a ndo apenas responder rapidamente a mudangas circunstanciais, mas a criar €
integrar continuamente mais informagdes e mais conhecimentos em produtos, servic,:os e na
tomada de decisdes. Desta maneira, reforga-se a necessidade de as empresas prepararem-se
para os novos paradigmas, pois as certezas de hoje podem ser invalidas amanhid. O

mercado estara cada vez mais competitivo e exigente.

Assim, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT, que configura-se
entre as maiores instituigdes brasileiras ndo poderia ignorar o fato de o mundo todo estar

passando por enormes ¢ cada vez mais velozes transformagdes.

-~

Apresenta-se a seguir, a ECT, para que possamos conhecer uma das maiores
institui¢des brasileiras. Assim, sera possivel refletir sobre a adaptabilidade e possibilidade
de mudanga e transformagdo da empresa, buscando continuamente o aperfeigoamento em

busca da exceléncia organizacional.
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5.1. HISTORICO DA EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS

A partir de 1960, o progresso brasileiro se acelerou e amplitude dos negdcios
criados gerou- necessidades em comunicagdo, que suplantaram gradativamente, a
capacidade operacional do sistema de correios e telégrafos existente. Limitado pela
auséncia de uma politica tarifaria, com instalagdes e equipamentos dimensionados para o
principio do século, e com pessoal cada vez mais desprofissionalizado, o servigo viu

reduzidos, rapidamente seus padrdes de qualidade, gerando com isso o descrédito publico.

Assim, como passo importante no esforgo de recuperagéio do servigo postal, em
20 de margo de 1969, pelo decreto lei n® 509, o Departamento de Correios e Telégrafos, foi
transformado em empresa publica, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT,
vinculada ao Ministério das Comunicagdes, o qual compete, executar e controlar, em

regime de monopdlio, os servigos postais e telegraficos, em todo territorio nacional.

O surgimento de uma Empresa de Correios e Telégrafos caracterizou a tomada
de consciéncia do problema pelos poderes publicos, que, deste modo, encaravam a
realidade e recolocavam as atividades postais ¢ telegraficas no lugar de destaque que

sempre mereceram.

A fase inicial de implanta¢fo da empresa seguiu-se a etapa do preparo de amplo
diagnoéstico, deflagrado com o auxilio de uma assessoria internacional especialmente

contratada, que mostrou as profundas imperfeigdes dos correios brasileiros.

A falta de adequada politica tarifaria, a obsolescéncia dos meios materiais, a
precariedade das instalagdes e o despreparo do pessoal eram responsaveis pela baixa
qualidade dos servigos prestados e pela baixa eficiéncia do seu modelo de gestdo, que

geravam o descrédito publico da instituigao.

Nessa ocasido, os servigos postais eram de ma qualidade, pois ndo havia o
cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos. Os usuarios dos servigos ndo tinham

garantias sequer da entrega das cartas ¢ encomendas ao destinatario final, quanto mais da
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entrega em prazos razoaveis.

A gestio do Departamento do Ministério das Comunica¢des, o DCT, era
realizada sob diversas restricbes administrativas e fortes injungdes politicas. Por essas
razdes, ndo era possivel um gerenciamento eficiente e eficaz dos recursos sob sua
responsabilidade. O servigo postal era altamente deficitario € somente sobrevivia, gragas a

subvengdes oriundas do Tesouro Nacional.

A ECT herdava, assim, pesado 6nus, tarifas aviltadas que nfo permitiam a
cobertura das despesas, servigos muito aquém dos padrdes internacionais, centenas de
municipios sem nenhum tipo de atendimento, o pessoal, em grande parte, sem preparo €
remunerado em desacordo com a realidade do mercado. Nessa época proliferavam Correios
paralelos, instalados nos grandes centros, os quais selecionavam clientes € servigos,
atendendo somente aos que lhes proporcionavam maiores lucros. A ECT restavam os
encargos dificeis e onerosos, que a levavam a um injusto estigma de incapacidade e

inoperancia.

Naquele momento, a transformagfio de departamento para o novo modelo de
empresa publica, em que o Estado mantinha sob sua propriedade e controle 100% de
capital, permitiu ao servigo postal alcangar um novo patamar de possibilidades de gestao,
garantindo-lhe condigdes essenciais para que ocorresse a primeira grande transformagio no

servigo postal brasileiro.

A situagdo da ECT na atualidade mudou completamente. Alerta e motivada
para acompanhar o desenvolvimento do pais, adotou no decorrer dos anos uma série de
medidas indispensaveis a renovacdo de sua estrutura, dentro de modernas técnicas
administrativas e operacionais, dotando a Empresa de uma maior flexibilidade para
absorver o inevitavel crescimento dos servigos, buscando, continuamente, a elevacido dos

padrdes de qualidade e a conseqiiente satisfacdo da clientela.

Em resposta a esse esforgo, verificou-se notavel crescimento do trafego, quer
nos servigos postais convencionais, quer nos servigos especiais. Para se ter uma idéia exata

da evolugdo dos servigos, a média de postagem por habitante na década de 70 era de 2,2
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objetos ao ano contra 24,2 objetos “per capita” em 1988.

Alguns dos momentos mais importantes da ECT desde sua fundagdo sdo

apresentados a seguir:

e 1969 — Criagdo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, vinculada ao

Ministério das Comunicagdes.

e 1970 — Criag3o do Servico de Correspondéncia Agrupada — SERCA, para executar o

servico de malotes com seguranga e regularidade.

e 1971 — Inicio, em convénio com a PUC/RJ, da formac¢io da 1* turma de Técnicos de

Nivel Superior, visando a uma melhoria do desempenho das atividades da Empresa.

e 1972 — Implantagio das linhas Tronco Nacionais — LTN ligando as principais cidades
do pais, introduzindo uma reformulagio completa do encaminhamento de

correspondéncias por via de superficie.

e 1973 — Inicio da implantagdo das Caixas de Coleta, em fibra de vidro, p6r todo o pais,

proporcionando ao usuério maior comodidade e seguranca na entrega.

e 1974 — Criagio da Rede Postal Aérea Noturna — RPN, operando com aeronaves fretadas
da aviagdo comercial. As correspondéncias passam a ser entregues nas principais

capitais 24 horas apos a postagem.

e 1975 — Implantagéo do servigo de processamento de dados modernizando os Sistemas

da Empresa. A ECT entra na era da informética.

e 1976 — Conclusio da implantagio da Rede Nacional GENTEX nas principais cidades

do pais.

e 1977 — Aceleragio da instalagdo de Centros de Triagem automaticos, acarretando maior

rapidez no encaminhamento.
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1978 — Promulgaciio da Lei Postal n® 6538, que unificou a legislagdo relativa aos

Correios e Telégrafos.

Cria¢do da Escola Superior de Administragdo Postal — ESAP, em Brasilia/DF, para
funcionamento do Curso de Administragdo Postal anteriormente realizado em convénio

com a PUC/RI.

1979 — A ECT sedia o XVIII Congresso da UPU — Unido Postal Universal. O
Congresso € o 6rgdo supremo da UPU e se reune, ordinariamente, a cada cinco anos

para discussdo de temas ligados a politica postal.

1980 — Cria¢do do Museu Postal ¢ Telegrafico da ECT, em Brasilia/DF visando a

preservar a histéria dos Correios e Telégrafos no Brasil.

1981 — Conquista do prémios internacionais em filatelia, com as emissGes da Série

Folguedos e Bailados e do Bloco Sdo Gabriel.

1982 — Implantagio do SEDEX - Servico de Encomenda Expressa Nacional,

atendendo as principais cidades do pais.

1983 — Cria¢do do Servico de Post-grama (o atual FAX Post), permitindo a transmissio

de mensagens, através de Fac-Smile, em tempo recorde.
1985 — Interiorizagdo da ECT através da instalagdo dos Postos de Correio Rural.

1986 — Participagdo do Programa de Prioridades Sociais do Governo através da
distribuicdo de livros didaticos, Tickets do leite, destinados a populagio carente e

criacdo da Rede Postal Aérea da Amazonia.
1987 - Criagéo do Telegrama Pré-Datado.

1988 — Criagdo do CF — Comprovante de Franqueamento — ¢ do Export Post —

Encomenda Internacional com declarag@o de Valor.
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e 1989 — A Empresa reformula sua estrutura organizacional visando a torna-la mais
flexivel e adaptavel as necessidades da clientela e se prepara para ser o “Correio do Ano
2000”. As diretrizes emanadas da Alta Administra¢do enfatizam uma postura de
“marketing” mais agressiva junto ao publico externo e interno, bem como a
modernizagdo e informatizagio dos sistemas operacionais, visando a meta prioritaria: a

satisfacdo do cliente.

Durante a década de 80, tal mudanga, ja consolidada, revelou-se como uma
decisdo acertada, pois, a partir das novas condigdes propiciadas pelo modelo de empresa
publica, a ECT pode construir um sélido conceito de confiabilidade junto a sociedade
brasileira. Se antes o padrdo de servigos postados era piada popular, no s a qualidade
passou a representar um conceito sélido junto aos usuarios dos diversos servigos, como
também a propria imagem institucional da empresa cresceu junto a sociedade, chegando a
ser apontada por diversos institutos de pesquisa como a empresa de maior credibilidade

junto a sociedade.

e 1984 — ECT ¢ apontada como a empresa de maior credibilidade em pesquisa realizada

pelo Instituto Gallup.

e 1987 - O instituto Gallup atesta, em pesquisa, o alto indice de pontualidade e qualidade
atingidos pelos servigos da ECT. Em produtividade, alcanga o 1° lugar conforme a

revista Exame, edigdo “Melhores e Maiores”.

e 1988 - A revista Exame aponta novamente a ECT como a empresa mais produtiva do

setor publico brasileiro.

A partir dai, a ECT foi descoberta como agente da a¢do governamental, uma
vez que, dada a sua grande participagdo no territério nacional, a Empresa mantém contato
diario com milhdes de brasileiros que acessam seus pontos de atendimento ou que recebem

a visita domiciliar dos seus carteiros.

Neste contexto, a ECT vem operando como uma entidade prestadora de
servigos publicos junto a populag@o, especialmente nos segmentos de menores rendas,

prestando servigos que, embora ndo tragam em sua natureza o carater postal, usufruem da
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infra-estrutura construida para alcangar pessoas e localidades, em muitas circunsténcias,
nio atingiveis por outras estruturas de servigo piblico. Como exemplo, podemos citar o
pagamento de beneficios previdenciarios em localidades sem agéncia bancaria, a
distribuigo de livros escolares, a distribuigdo de medicamentos e o recebimento de pedidos

de documentagio oficial, como CPF e passaporte.

Desde a sua criagdo, a ECT preocupa-se em desenvolver o sistema postal €
telegrafico do pais e incorporar os avangos tecnoldgicos surgidos ao longo das tltimas trés
décadas. Isso fez com que o Correio, no Brasil, atingisse a posi¢io de um dos mais

respeitados do mundo em termos de qualidade operacional.

A ECT, detentora da maior cadeia de lojas de atendimento no pais, atinge os
pontos mais remotos e torna acessivel, a toda a populag@o brasileira, um extenso leque de

produtos e servigos.

Desde 1995, o PASTE - Programa de Recuperagido ¢ Ampliagéo do Sistema de
Telecomunicagbes e do Sistema Postal - vem introduzindo na ECT vérios projetos de
modernizagio tecnoldgica, entre os quais a Mecanizagio Postal, a Automacdo da Rede de

Atendimento, o Rastreamento Eletrénico de Objetos e o Sistema de Auto-atendimento.

5.1.1 Perfil da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos no Brasil

A Empresa Brasileira de Correios ¢ Telégrafos — ECT, criada pelo decreto-lei
509, de 20 de margo de 1969, originou-se da transformagdo do antigo Departamento de
Correios e Telégrafos — DCT, subordinado ao extinto Ministério da Viagio e Obras

Publicas.

A ECT esta presente em todo o pais. Sua sede localiza-se no edificio Sede dos

Correios, Setor Bancario Norte, Conjunto 3, Brasilia — DF — 70002-900.

E uma institui¢io de grande inser¢do em todo o territério nacional. S#o 82,5 mil
funcionarios, 11,7 mil agéncias, 1.600 franquias, 45.000 empresas e drgédos piblicos como

clientes, 25.432 caixas de coleta, 36.760 carteiros, uma frota de aproximadamente 35,5 mil
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veiculos (5.500 veiculos, 5.124 motocicletas, 25.000 bicicletas € 28 linhas aéreas), a
empresa percorre 60 mil quildmetros diariamente para entregar de norte a sul o volume de
16,7 milhdes de objetos e movimenta 450 toneladas de carga por dia. (REVISTA CEP
BRASIL, 1999)

Outros dados significativos: 74% dos brasileiros recebe entrega domiciliar dos
servigos dos Correios, 84% da populagio brasileira sdo servidos por agéncias dos Correios,
cerca de 136 milhdes de brasileiro podem incluir no seu dia uma rapida visita aos Correios

para enviar uma carta ou retirar uma encomenda. (REVISTA CEP BRASIL, 1999)

O servigo postal nacional tem a sexta tarifa mais barata e se alinha entre os dez
mais produtivos do mundo. Com 625 centros de operagdo, 16,6 mil pontos de venda de
produtos, os Correios tém quase que a totalidade dos brasileiros como clientes, na condig@o
de remetentes, destinatirios ou usuérios de servigos. Numeros suficientes para colocar a
ECT como uma das maiores prestadoras de servigos do pais. (REVISTA CEP BRASIL,
1999)

Além de receber e despachar correspondéncias, os Correios promovem Servigos
de apoio a populagfo. Atualmente, os habitantes de 1,9 mil municipios brasileiros podem
receber os beneficios do INSS nas agéncias dos Correios. Outras facilidades oferecidas pela
empresa sio o vale-postal, o recebimento de contas e a compra de titulos de capitalizag&o.
A empresa também patrocina eventos culturais e esportivos do pais. (REVISTA CEP
BRASIL, 1999)

Em termos de receita operacional bruta, a empresa estatal ocupa o quinto lugar
entre as empresas do setor publico, com grau zero de endividamento. Apesar de sua
estrutura complexa, tem ostentado resultados expressivos nos ultimos anos (lucro de R$
247 milhSes em 1998). O nivel de eficiéncia ndo deixa nem um pouco a desejar na
comparagdo com Correios de paises mais desenvolvidos. No Brasil, 96% das cartas simples
sdo entregues pela empresa no dia seguinte a postagem. Nos paises da Unido Européia, por
exemplo, 85% das correspondéncias chegam ao seu destino trés dias apds a postagem.

(REVISTA CEP BRASIL, 1999)
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A empresa tem também uma forte presenga no cenario econdmico do pais. A
entidade ¢ a maior empregadora em regime CLT do Brasil. Além de seus 82,5 mil
empregados, a empresa conta com cerca de 20 mil colaboradores que prestam servigos
indiretos. De acordo com dados estatisticos, quando se fala que a familia brasileira €
composta em média por quatro pessoas, pode-se concluir que em cada grupo de quinhentos
brasileiros pelo menos um depende direta ou indiretamente da folha de pagamentos da

ECT. (REVISTA CEP BRASIL, 1999)

A admissio de funcionarios pela ECT ocorre através concurso publico, onde
sdo estabelecidos pisos salariais, mas também podem ocorrer indicagdes, geralmente para

cargos de confianga do Governo.

Com relagio a demissdo, pode ocorrer por motivos justos, mas isto ¢ muito
dificil de acontecer. Outra forma de demissdo ¢ através do projeto de demissio voluntaria

aos funcionarios que estdo quase se aposentando.

A carga horaria é de quarenta ou quarenta e quatro horas semanais,

diferenciando-se entre uma e outra em alguns cargos.

Apesar desse quadro positivo e da “falta de concorrentes diretos” a ECT esta
preparando-se para mudar. No mundo todo, o setor postal passa por enormes e cada vez
mais velozes transformagdes. Em estudo recente, o Banco mundial e a UPU (Unido Postal
Universal, agéncia da ONU especializada na area), o trafego mundial de correspondéncias,
deve crescer a taxas médias de 2,5% (servigos domésticos) e 3,8% (servigos internacionais)
ao ano. Em paises de renda per capita considerada “intermediaria” como o Brasil, o trafego
de correspondéncias tende a se expandir a um ritmo ainda maior: 5,8% anuais. No mesmo
periodo, o volume de encomendas aumentard a razio. O Banco Mundial e a UPU garantem
que tamanha explosio de demanda vai acontecer independente do avango dos meios de
comunicagdo eletrdnica que, por sinal, deverdo substituir 30% do trafego de

correspondéncias somente na América Latina. (JORNAL)

Diante da perspectiva de um mercado maior e fértil em novas oportunidades,

uma onda reformista tem se disseminado entre as administragdes postais de todo o mundo
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e também na ECT. A ECT empenha-se hoje, em esforcos a fim de adaptar seus correios
para o futuro. Esses esforgos, estdo nas propostas contidas na nova lei postal. A nova lei
postal é hoje um anteprojeto que compreende reformas radicais no regulamento, na

organizag¢io, na forma de atuagio e no contetido tecnolégico da ECT e do mercado postal.

Tudo indica que, daqui para frente, com a economia globalizada, a concorréncia
internacional alavancara o desenvolvimento do sistema postal e a ECT pretende através da

reforma preparar-se com tempo e eficiéncia, largando na frente.

5.1.2 Perfil da Diretoria Regional de Santa Catarina

A Diretoria Regional dos Correios de Santa Catarina - DR/SC tem por
finalidade explorar os servigos postais, correspondéncia agrupada, telematica, encomendas,
filatelia e outros e estd constantemente aperfeicoando o seu modelo de gestdo para que
possa tornar-se mais competitiva e habilitada a disputar o mercado com a iniciativa privada.
Mudangas passaram a ser necessarias devido a transformacdo do setor postal que permitiu a

atuagio de grupos privados, exigindo que a ECT se adequasse a nova realidade.
Seus principais ativos intangiveis sio:

e Conhecimento acumulado sobre localidades, pessoas e enderecos;

e Dominio da forma mais veloz e econdmica para chegar a cada canto do pais;

e Forga da marca CORREIOS;

e Credibilidade.

Os Correios de Santa Catarina atendem um éarea territorial de 95.442 km?2 e
uma populagio residente, estimada em 1998 (Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econémico e Integracio do Mercosul) de 5.028.339 habitantes. Tem sua sede
administrativa localizada em Florian6polis. Administrativamente e operacionalmente esta

dividida em oito Regides Operacionais, com sede nos municipios de Floriandpolis,
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Tubardo, Blumenau, Joinville, Lages, Joagaba, Chapecd e Itajai, cujas areas de atuag@o sdo

definidas pela zona de influéncia de suas sedes e pelo sistema de encaminhamento postal.

A DR/SC presta servigos e oferece produtos as pessoas fisicas e juridicas. Os
principais segmentos de clientes sio empresas de reembolso postal; companhias de
prestacdo de servigos de energia elétrica, saneamento e telefonia; orgdos do Poder
Executivo, Legislativo e Judiciario; editoras e distribuidoras de livros e outras publicacGes;
institui¢des bancarias e de crédito; empresas que fazem uso de mala direta como midia e

empresas que transacionam via e-commerce.

A DR/SC disponibiliza as seguintes familias de produtos e servigos:
Mensagem; Marketing direto; Encomendas; Expresso; Conveniéncia; Financeira;
Internacional. Para tal, mantém relacionamentos com diversas empresas sejam elas
prestadoras de servigos, sejam fornecedoras de materiais e produtos, contratadas de acordo
com a lei n° 8.666/93. Destacam-se transporte, material de escritério, equipamentos de

informatica, limpeza e vigilancia.

Possui parceria com os Ministérios, Receita Federal, INSS, Policia Federal,

Detran, Sesi, Senai, Universidades, Institui¢des Filantropicas e Franquias.

Para o desempenho de suas atividades, a Diretoria Regional de Santa Catarina
conta com 3.121 colaboradores na sua forga de trabalho, distribuidos nas atividades meio e
fim. Além dos profissionais do seu quadro efetivo, conta ainda, com o apoio de mao-de-
obra alternativa composta por adolescentes assistidos, deficientes fisicos, estagiarios,

temporarios ¢ prestadores de servigos terceirizados.

No ambito da DR, existem 1.428 (62,99%) empregados sindicalizados; 2.167
(96,0%) empregados filiados ao Instituto de Seguridade Social dos Correios e Telégrafos -

POSTALIS; e 621 empregados associados a Associagdo Recreativa dos Correios - ARCO.
Os principais processos que se encontram definidos em Manuais, s@o:
¢ Atendimento;

e Tratamento;



e Transporte/encaminhamento;

e Distribuigdo.
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As instalagdes fisicas sdo dotadas de equipamentos adequados e com mobiliario

padronizado.

Atendimento

Tabela 01 - Unidades de atendimento da DR/SC

UNIDADES DE ATENDIMENTO DR/SC
IAgéncia de Correio 232
[Agéncia Filatélica 3
Agéncia de Correio Franqueado 53
Agéncia de Correio Satélite 35
Posto de Correio 131
Agéncia de Correio Comunitaria 36
Caixa de Coleta 935
Posto de Venda de Produtos 615
Maquina de Venda de Produtos/Servicos 10
TOTAL 2050

Fonte: Relatério de Avaliagdo Empresarial - RAE/SC - Abr/2000
Gerencia de Franchising - GFRAN - Abr/2000
Ger. Do Progr. de Atendimento e Vendas - GEPAV - Mai/2000

Tratamento

Esse processo € responsavel pela manipulacio didria de 2.085.758 objetos

postais € mensagens telematicas (mai0/2000), separando e reagrupando objetos segundo os
destinos € encaminhando-os a distribui¢do. A DR/SC possui quatro Centros de Triagem,
localizados em SZo José, Blumenau, Curitibanos € Chapecé e um Centro Operacional

localizado em S#o José. Envolve atividades manuais e mecanizadas.
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42

O sistema de encaminhamento e transporte ¢ formado por uma rede aérea e

outra de superficie, conforme abaixo:

Tabela 02 - Frota Propria de Veiculos

FROTA PROPRIA DE VEICULOS N°
Motos 312
Bicicletas 1011
Veiculos Leves (até 1.600 cilindradas) 122
[Veiculos Pesados 7
TOTAL 1452
Fonte: Relatério de Avaliagao Empresarial - RAE/SC - Abr/2000
Tabela 03 - Linhas de superficie

LINHAS DE SUPERFICIE

ILinha Tronco Nacional - LTN 1
Linha Tronco Regional — LTR 10
Carga Transportada mensal (ton.) 2423
Rede Postal Aérea Noturna — RPN

Quantidade de linhas 1
Carga gerada (ton./mes) 158
Viagcao Aérea Comercial

Carga despachada (ton./més) 7

Fonte: Relatério de Avaliagdo Empresarial - RAE/SC - Abr/2000

Distribuic¢io

Engloba principalmente as atividades executadas pelos carteiros. A DR/SC

possui vinte e trés Centros de Distribuigdo Domiciliaria — CDD, localizados nos principais
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municipios do estado, que juntamente com as Unidades de Atendimento dos demais

municipios sfo responsaveis pela entrega diaria de 610.533 objetos postais (abril/2000).

Missiao da ECT
A miss3o expressa a razdo de ser da Empresa. Na ECT tem-se como missdo:

“ Prestar servicos de correios convencionais e avangados, transporte de
encomendas e atendimentos especiais de forma empresarial, com competitividade e
lucratividade de acordo com qualidade exigida pelos diversos segmentos de mercado, bem
como atrair, desenvolver e motivar pessoas para garantir a exceléncia desses servigos”

(Manual de Organizag@o, 1998).

Visio da ECT

A Diretoria Regional deseja ser vista como referencial de exceléncia na
prestagio de servigos, comprometida com a qualidade e sentido social no Estado de Santa

Catarina.

5.2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

De 1969 até os dias de hoje, os condicionamentos vigentes se modificaram, e
desta forma, fez-se necessario uma reforma do setor, adiantando-se a uma eventual situago
de crise no futuro. Sucintamente, temos as seguintes transformagdes ocorridas no decorrer

dos trinta anos, desde a criagdo da ECT, em 1969.

Meios tecnoldgicos: antes, a atividade postal era organizada com base na

utilizagdo intensiva de mio-de-obra, pois ndo havia tecnologia que possibilitasse a
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automacdo dos processos produtivos postais a custos razoaveis. Hoje, a automag@o postal €
uma realidade. Novos recursos tecnolégicos como o computador, o reconhecimento 6tico
de caracteres, a digitalizagdo e as redes de transmissdo de dados tornaram possivel a
automagcio de diversos processos produtivos do fluxo postal que, ainda empregando méo-
de-obra de forma intensiva em determinadas fases do fluxo, pode ostentar indices de

produtividade crescentes.

Competigio tecnoldgica: antes, o principal concorrente da carta era o telefone
que entretanto, n3o estava amplamente disseminado no pais. Portanto, ndo havia nenhuma
ameaca a vista no setor. Hoje, no limiar da sociedade da informagio, novas tecnologias
disseminam o acesso a novos servigos como o fax, internet, telefonia mével e a TV a cabo,

dentre outros, os quais representam op¢ao mais rapida e interativa que a carta.

Competi¢do direta: antes, o servigo postal era prestado sob regime de
monopolio e até mesmo algumas empresas privadas de correspondéncia agrupada chegaram
a ser encampadas para o langamento do mesmo servigo pela ECT. Hoje, a atividade postal
passa a ser objeto de exploragio econdmica por empresas privadas, que passam a atuar no

setor com uma abordagem comercial forte.

Exigéncia de usuario: antes, o usuario estava habituado a um baixo nivel de
qualidade dos servigos e nfio esperava significativos incrementos de qualidade; ndo
questionava o servigo e recebia uma oferta previamente estruturada. Hoje, habituado a um
alto nivel de qualidade de servigos e produtos em outros setores, passa exigir maiores niveis
do servigo no pais, além de diferencidg:ﬁo de servicos. Adquire consciéncia de seu papel

como consumidor e passa a exigir maior respeito aos direitos € interesses.

Contexto politico e econdmico: Antes, o Estado se encontrava no centro da
atividade econdmica, sendo um importante provedor de bens e servicos. O conceito de
fronteira econdmica se confundia com o de fronteira do pais e o comércio internacional era
visto como um segmento bastante distanciado da economia doméstica. Hoje, o Estado
busca desempenhar o papel de disciplinador da atividade econdmica, abstendo-se, quando

possivel, da oferta de bens e servigos, os quais devem ser, de responsabilidade da iniciativa
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privada, que ja se encontra suficientemente desenvolvida e estruturada para aportar tais

investimentos.

A partir de 1989 a ECT se viu frente a um dilema, ou assumia uma postura
dinimica em relagdo a constante evolugio do ambiente e as mudangas vistas acima ou se
mantinha na retaguarda e em breve desapareceria. Nesta época, ja era possivel constatar a
existéncia de um processo localizado de exaustdo organizacional, até certo ponto incipiente,

mas que poderia vir a comprometer a credibilidade externa da Empresa.

Diante disso, em 1990, foi langado o Projeto Correios - Ano 2000, que nada
mais era que um plano estratégico que abrangeria toda a década de 90. Para isso, foi feito
uma andlise prospectiva do ambiente para os anos 90, onde as tendéncias politico-
econdmicas para o mundo na virada do milénio foram vistas, e cendrios do Brasil para a

proxima década foram tragados.

Pressupostos basicos como a consolidagdo do processo politico brasileiro, a
reforma administrativa do servigo publico, privatizagdo no setor de comunicag¢des, énfase
nas a¢des de cunho social, controle da inflagio, fortalecimento dos Estados € Municipios,
aspectos demograficos, ecologia, integracdo latino-americana, foram alguns dos assuntos
analisados e discutidos a fim de se conseguir estratégias validas e agdes funcionais para

empresa.
Como principais objetivos do Projeto Correios - Ano 2000, destacaram-se:
e Aumentar a receita da empresa;

e Manter a despesa em limite que assegure, no minimo, a manuteng¢do do equilibrio

econdmico-financeiro;
e Aprimorar a qualidade dos servigos prestados;
e Aumentar a produtividade dos recursos humanos;

e Aproximar a ECT da comunidade;
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Ampliar a contribui¢io da empresa a agéio do Governo Federal.

Os programas de trabalho e as a¢des implantadas foram:
Implantagdo de novos servigos e produtos;
Aprimoramento dos servigos e produtos ja existentes;
Melhoria do atendimento ao usuario;
Aprimoramento do Sistema de Pregos e Tarifas;
Incremento de vendas;
Promogio e divulgacdo dos servigos e produtos;
Dinamizag3o e incrementagdo das relagcdes da ECT com o mercado;
Racionalizag?o da utilizac@o dos recursos;
Expansio do Servi¢o Postal e Telematico;
Simplificagio de procedimentos administrativos e operacionais;
Reestruturagdo Administrativa;
Racionalizag@o e modernizagéo da triagem/encaminhamento postal;
Otimizagdo da distribui¢do domiciliaria;
Automacio de Sistemas Operacionais € Administrativos;
Integrag@o e intercambio técnico nacional e internacional;
Aprimoramento da metodologia de controle de qualidade;

Consolidacdo da infra-estrutura de servigos telematicos;
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e Aprimoramento profissional dos empregados;
¢ Promogio institucional;
e Aprimoramento do Processo de Integragdo Social.

Assim, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos entrou na nova década
buscando a constante melhoria, o autodesenvolvimento, a automagio de seus servigos, o

sucesso e o progresso da organizagao.

5.2.1 MUDANCAS A PARTIR DE 1995

Pelo fato de estarmos numa transformagfo para uma nova sociedade,
comandada pela informacio, reforca-se a necessidade de estarmos sempre devidamente
preparados para os desafios emergentes, previstos para o préximo século. Cada vez mais

teremos um mercado competitivo e exigente que nfo nos deixarad acomodarmos.

As mudangas anteriores asseguraram resultados importantes para a ECT. No
entanto, isto ndo se deu de forma linear, nem foi acompanhado de investimentos em

modernizagdo em todas as areas.

A fase de simples otimizacdo de procedimentos e rotinas operacionais ndo
garantiam mais o desempenho positivo da ECT. Somente um esfor¢o de capacitagdo
tecnologica, envolvendo treinamento, transferéncia de tecnologia, conformacgdo de novos
padrbes de qualidade, marketing adequado e inovagBes organizacionais, iriam assegurar o

éxito futuro.

Acredita-se que sobreviverdo as empresas que se adequarem ao novo mercado.
Neste contexto, uma significativa mudanga do estilo de gestdo se impds aos Correios. Para

isto, sua estrutura empresarial passou a ser sistematicamente revisada e renovada.

Como resposta a essas questdes imediatas foi elaborado o PAE — Programa de

Acdes Emergenciais — um conjunto de a¢des emergenciais que, concluidas em seis meses,
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assegurariam, além de niveis satisfatérios de execug@o das atividades, condi¢des minimas
para a definigdo dos planos de médio e longo prazos, contendo o detalhamento das politicas
e diretrizes do PASTE - Programa de Recuperagio e¢ Ampliagio do Sistema de

Telecomunicagdes e do Sistema Postal.

O PAE tinha como objetivo principal melhorar substancialmente o desempenho
geral da ECT, até o final de 1995. Através de um vigoroso esfor¢o comercial, aliado a um
conjunto de medidas voltadas para a recuperagdo econdmico-financeira, a empresa deveria
encerrar o exercicio com real equilibrio de caixa e apresentar melhoria sensivel do seu
resultado econdmico. O Programa era apoiado em mais duas vertentes: a primeira voltada
para a dinamizag#o e estimulagfio do modelo tecnoldgico e desenvolvimento institucional e

a segunda para a valorizag@o dos Recursos Humanos.

O PAE era na verdade a iniciag8o e preparacdo da empresa para mudancas mais
drasticas e dificeis. Cumprindo o programa, iniciaria entfo, o ano de 1996, em condi¢Ges de
desencadear efetivamente um amplo processo de modernizagdo e melhoria da qualidade

operacional.

Entdo, ao final de 1995, o Ministério das Comunica¢des, a Administragio
Central da ECT e a TELEBRAS criaram o PASTE - Programa de Recuperacio e

Ampliagio do Sistema de Telecomunicagdes e do Sistema Postal.

O novo programa tinha como objetivo direcionar a proposta de
desenvolvimento e integrar os projetos preservando a missdo da empresa. O ciclo de
avangos tecnoldgicos passaram a ser continuos e todas as areas da empresa passaram a ser
beneficiadas, direta ou indiretamente, por algum processo de inovagdo. E os clientes que
sdo0 a razdo de ser da empresa, passaram a contar com produtos e servigos tipicos da era da

informag3o.

As diretrizes foram divididas em grupos organizacionais, pessoais, comerciais,
econdmicas e tecnoldgicas. Segundo o plano de estratégias de 96/99, a diretriz pessoal era

assim descrita:
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“Assegurdf a evolugdo da cultura organizacional de forma a permitir a
assimilagio dos processos de mudanga em curso, orientando os programas de treinamento e
desenvolvimento para a sustentagido das transformac¢des mercadoldgicas, tecnoldgicas e
organizacionais pretendidas e criando horizontes de crescimento e desenvolvimento
profissional e pessoal para os empregados, através da defini¢do conjunta de projetos de

carreira.”

Os Programas, que agrupam metas ¢ projetos corporativos, foram classificados
como de investimento e de sustentagio. Os Programas de Investimento foram estabelecidos
no PASTE envolvendo, para o periodo de 1996 a 1999, recursos da ordem de R$1,8 bilhdo.
Os Programas de Sustentagdo complementaram, com agdes gerenciais nos ambitos

comercial e organizacional, os investimentos tecnoldgicos fixados no PASTE.

Vejamos os Programas aplicados com seus respectivos projetos de agdo:

e Programa CM (Comercial)
Projeto Corporativo CM.1: Servigos/produtos prioritérios.
Projeto Corporativo CM. 2: Monitoramento do mercado.
Projeto Corporativo CM. 3: Adequagio da forca de vendas.
Projeto Corporativo CM. 4: Agdo cultural.
Projeto Corporativo CM. 5: Padrdes de qualidade x precos.

e Programa OR (Organizacional)
Projeto Corporativo OR. 1: Qualidade Total.
Projeto Corporativo OR. 2: Informagdes Gerenciais.
Projeto Corporativo OR. 3: Modernizagdo da Gestdo Empresarial.
Projeto Corporativo OR. 4: Gestdo de Custos.

Projeto Corporativo OR. 5: Reorganizagido Operacional.

e Programa AT (Recuperagdo e ampliagdo do atendimento)
Projeto Corporativo AT. 1: Informagdes aos Clientes.
Projeto Corporativo AT. 2: Automacgfo de Agéncias.

Projeto Corporativo AT. 3: Auto-atendimento.



Projeto Corporativo AT. 4: Cartdo Inteligente.
Projeto Corporativo AT. 5: Caixa de Coleta Inteligente.
Projeto Corporativo AT. 6: Otimiza¢do da Rede de Atendimento.

Projeto Corporativo AT. 7: Caixa Coletora para Encomenda.

Programa TC (Aporte tecnoldgico)
Projeto Corporativo TC. 1: Rede de Teleinformatica.
Projeto Corporativo TC. 2: Correio Eletronico.

Projeto Corporativo TC. 3: Plataforma Computacional.

Programa PI (Recuperagio e ampliagdo do parque industrial)
Projeto Corporativo PI. 1: Mecanizag@o da Triagem.
Projeto Corporativo PI. 2: Rastreamento de Objetos.
Projeto Corporativo PI. 3: Mecanizagido/Automagio de Terminais e Entrepostos .
Projeto Corporativo PI. 4: Utilizagdo da Carga.
Projeto Corporativo PI. 5: Equipamentos Auxiliares.

Projeto Corporativo PI. 6: Obras de Engenharia.

Programa RH (Reorganizagio do sistema de recursos humanos)
Projeto Corporativo RH. 1: Educagio empresarial.
Projeto Corporativo RH. 2: Racionalizagido de Despesa com Pessoal.

Projeto Corporativo RH. 3: Plano de Carreiras, Cargos e Salérios.

Programa CA (Correio avangado)

Projeto Corporativo CA. 1: Institucionalizagio de Mecanismos de Aporte Tecnoldgico.

Programa TR ( Recuperagfo e ampliagdo do transporte)
Projeto Corporativo TR. 1: Automagio da Area de Transporte.
Projeto Corporativo TR. 2: Renovagdo e Ampliacdo da Frota de Veiculos.
Projeto Corporativo TR. 3: Rastreamento de Veiculos.

Projeto Corporativo TR. 4: Radio Chamada.
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Apds longo periodo conduzindo seus negécios pela administragdo a curto
prazo, a ECT retoma o caminho do planejamento de médio e longo prazos, viabilizando o
futuro do empreendimento. Estabelece por meio de ousado plano de investimentos em

novas tecnologias, os rumos para o desenvolvimento dos Correios.

Para facilitar as interfaces e a coeréncia entre as etapas foram fixados projetos
que assumem a abrangéncia do nivel hierarquico enfocado. No planejamento estratégico, o
plano estratégico (quatro anos — 96 a 99) foi dividido ano a ano. Elaborou-se (e isso
continua sendo feito) os Planos de Trabalho para o periodo de um ano em todos os

departamentos, setores e areas das Diretorias Regionais de todo o pais.

Os cronogramas de acompanhamento e de avaliagdo foram fixados €

posteriormente implementados os instrumentos que permitiram o encadeamento final.

Com a revigoragdo de todo o sistema, ¢ importante destacar que, apesar da
natural preocupacido com as questdes relativas & manutengfio das atividades, o corpo

gerencial e técnico mantém, em paralelo, os olhos voltados para o futuro da ECT.

5.3 VALORES NAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Toda organizagfo para obter sucesso deve ter claramente definidos e aceitos os
seus valores organizacionais. A identificagdo, estruturagdo e disseminagdo dos valores
organizacionais, orientam atitudes, comportamentos e a¢cdes coerentes para formacdo de

uma cultura prépria.

Identificar os valores nas mudangas organizacionais ajuda a orientar a vida na
empresa e a guiar o comportamento dos colaboradores perante as mudangas. Os valores
tornam-se aliados da organizagio, no intuito de atingir as metas fixadas nos planos de
trabalho e nos programas e projetos de mudanga. Além disso os valores presentes nas
mudangas, buscam desenvolver a consciéncia de todos os colaboradores na obten¢io da

justi¢a social com a sua valorizagéo.
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Formando uma cultura prépria, o comprometimento entre os colaboradores sera
maior e originara melhores resultados, evitando assim, que a empresa torne-se vulneravel a

constancia das crises conjunturais que o pais atravessa e das mudangas que mundo passa.

Assim como as mudangas, os valores na ECT se relacionam aos clientes, aos
colaboradores proprios e terceirizados, a sociedade, ao governo, aos franqueados,
fornecedores e prestadores de servigos e a propria Organizagdo Correios. Vamos identificar

cada um em separado.
Valores relacionados aos clientes:

Atendimento dos desejos - Existe grande preocupagéo em atender os desejos de cada

cliente.

Responsabilidade de todos - Toda insatisfagdo, ainda que aparentemente pequena, de cada
cliente, afeta de alguma forma, todos os colaboradores da empresa. Um problema de um

cliente pode ser um problema de toda a empresa.

Atencio - O cliente que entrega uma unica carta merece a mesma atengéo do cliente com
quem se fecham grandes negodcios. A receita nada mais ¢ do que a resultante da
contribuigdo de cada pequeno servigo ou produto pago por um cliente, ainda que individual

e ainda que esporadico.

Valores relacionados aos colaboradores proprios e terceirizados:
Comprometimento — Com a misséo da empresa.
Meérito — E o critério para que cada pessoa desempenhe qualquer papel.

Agente Ativo — Todos os colaboradores s3o agentes ativos na busca de oportunidades para

os negocios, melhoria de processos, economia de recursos e auto-desenvolvimento.

Valorizacio — Cada colaborador ¢ permanentemente reconhecido como pessoa, cidaddo,

agente econdmico e consumidor.

~
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Reconhecimento — Os trabalhos executados com qualidade e competéncia, esforco,
iniciativa, espirito de cooperagdo, busca de solugdes para problemas e empenho na

realizagdo de objetivos devem ser reconhecidos e recompensados.

Auto-educaciio e auto-desenvolvimento — Toda forma de desenvolvimento e treinamento
proporcionada aos colaboradores deve servir de apoio € estimulo & auto-educag¢@o € ao

auto-desenvolvimento. E devem ser permanentes.

Direito de ser ouvido, de defesa e de resposta — O ponto de vista de cada colaborador
dever ser considerado a cada tomada de decisdio. A todo colaborador acusado de
irregularidade é garantido o direito de ampla defesa. A todo colaborador criticado €

garantido o direito de resposta.

Avaliagdo de desempenho — O colaborador tem direito de conhecer a opinido da empresa

ao seu respeito.

Satisfacido — A insatisfagio de uns afeta de alguma forma todos os outros colaboradores.

Disciplina — Instrumento de coesdo da equipe em busca dos objetivos da empresa.
Valores relacionados a sociedade:

Humanismo — O crescimento humano ¢ o objetivo final e a medida de todos os atos.

Responsabilidade social — E importantissimo ter consciéncia da responsabilidade social e

do papel econdmico.
Interdependéncia — A ECT ¢ interdependente com a sociedade humana, a vida e o planeta.

Consciéncia — Toda decisdo tomada devera considerar os diversos graus de consciéncia:

planeta, vida, humanidade, Brasil, Santa Catarina, organizag¢#o, familia e individuo.

Diversidade — Deve-se reconhecer e respeitar todas as formas de diversidade entre as

pessoas.
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Desenvolvimento — O desenvolvimento da sociedade brasileira e catarinense depende
também da competéncia da ECT em oferecer produtos e servigos que a apoiem € a

estimulem.
Valores relacionados ao Governo:

Auto-suficiéncia econdmica — A DR/SC deseja ser uma Diretoria Regional auto-suficiente

economicamente em uma ECT auto-suficiente.

Respeito ao patrimdnio piiblico — Cada centavo do ativo da empresa pertence ao Estado e,

por extensdo, ao povo brasileiro.

Agente Governamental — Deve-se ter consciéncia da importancia do papel de todos os

colaboradores como agentes das ag¢6es do governo.

Valores relacionados aos franqueados, fornecedores e prestadores de

servico:

Cadeia cliente/fornecedor — Que os franqueados, fornecedores e prestadores de servigo
estejam cientes de que seus principais clientes ndo sdo a empresa e sim os clientes da ECT.

A sobrevivéncia deles dependem dos clientes da ECT e ndo da ECT propriamente dito.

Parceria - Os franqueados, fornecedores e prestadores de servigo séo parceiros, na medida

em que cooperam para a realizagdo da missio, visdo, valores, objetivos e metas da ECT.
Valores relacionados a Organizaciio Correios:

Referéncia — A ECT deseja ser referéncia de honestidade, competéncia, prestagdo de
servigos, qualidade e presenca social para a administragéo publica, para o mercado € para a

sociedade.

Qualidade — Para a ECT ¢ a soma de todas as atitudes de cada colaborador, momento a

momento, tarefa apds tarefa.

Melhoria continua — Todos os objetivos, todos os processos e todas as tarefas podem ser

realizadas de maneira melhor, sempre e sempre.
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Marca — A for¢a da marca é construida por todos os colaboradores, a cada decisdo, em toda

oportunidade.

Participacdo — Os processos decisérios s3o organizados de modo a propiciar a mais ampla

participagdo de todos os que serdo afetados pelos resultados.

Verdade — A verdade e a transparéncia prevalecem em contatos com colaboradores,

clientes, franqueados, fornecedores, prestadores de servigo, sociedade e governo.
Leis — O cumprimento das leis e da ética ndo pode ser objeto de questionamento.

Imparcialidade, isenciio e justica — Os conflitos envolvendo colaboradores, clientes,
franqueados, fornecedores e prestadores de servigo sfo tratados com imparcialidade,

isencdo e senso de justica.

Processo decisério — Decisdes drasticas, que impliquem perda de um cliente, um
colaborador, um franqueado, um fornecedor, ou um prestador de servico somente ocorrerdo

depois de esgotadas outras alternativas.

Sigilo e integridade das correspondéncias — Respeito irrestrito aos direitos de sigilo e de

integridade das correspondéncias devem ser regras basicas.

Idéias — Sera bem vindo todo conhecimento e idéias que contribuam para os objetivos da
organizacgdo. A avaliagdo do valor de cada idéia somente ocorrera apds exploragdo de todas

suas implica¢des e calculo do custo/beneficio.
Patrimodnio — Correios séo patriménio do povo brasileiro.

Recursos — O desperdicio de qualquer recurso, quer pertenga a empresa, a sociedade ou a

natureza devem ser terminantemente abolidos.

Futuro — Todos devem acreditar no futuro da empresa.
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O Manual de Organizag#o cita as politicas gerais que constituem o conjunto de
valores institucionais que deverfo orientar toda a a¢3o administrativa realizada em nome da

ECT. Séo elas:
e Valorizag3o dos clientes como razdo de ser e referéncia para todas as decisdes;

e Valorizagio da atuagfio empresarial em todos os niveis de decisdo, compatibilizando-a

com o papel da ECT de agente da a¢do governamental;

e Reconhecimento do pessoal da empresa como seu principal ativo, adotando, como

premissa basica o respeito a sua cidadania;
e TFortalecimento da Identidade Institucional € Unidade Empresarial da ECT;

e Transparéncia nas decisdes, compromissos e relacionamentos.
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5.4 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Apbs utilizar de entrevista semi-estruturada para busca e coleta de dados com
diversos funcionarios que possuem experiéncias e visdes distintas e que ocupam cargos
diferentes, pode-se entdo fazer uma andlise em relagdo aos valores € conseqiientemente
tentar obter dados da cultura inserida nos colaboradores da Empresa Brasileira de Correios

e Telégrafos — ECT.

A entrevista possui questdes de identificagdo (escolaridade, formagado, fungdo e
tempo de servigo), e questdes relacionadas as necessidades de mudanga, a participagdo na

decisdo, a implantagdo propriamente dito e aos resultados esperados e alcancados das

mudancas.

Analisa-se inicialmente, os respectivos blocos da entrevista, descrevendo os

resultados obtidos e detectando os valores inclusos nesses resultados.

Nas questdes relacionadas as necessidades de mudanga observou-se durante a
entrevista que os fatores mais citados foram o aumento da concorréncia, melhoria no
atendimento aos clientes, mercado consumidor mais exigente, o desenvolvimento da
tecnologia e o desafio politico e econdmico de auto-suficiéncia dos Correios em relagdo ao

Governo Federal.

Observou-se nas respostas que existe uma preocupagdo por parte dos
entrevistados, em melhorar o atendimento aos clientes. H4 uma preocupagfo com o
mercado mais exigente € um interesse em desenvolver tecnologia, mostrando uma postura
de agentes ativos ' na busca de oportunidades para negécios e melhoria nos processos, uma
visdo de futuro e a importincia com a qualidade ¢ a melhoria continua. A auto-
suficiéncia econdmica também foi bastante citada, e portanto entende-se que os

funcionarios t€ém em mente o valor e o desafio que este tema representa.

! Os grifos aplicados no item 5.4 sdo da autora.
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Os entrevistados foram unanimes em dizer que concordam com a necessidade
de mudanga e acreditam que a empresa nfio pode parar sendo ela morre. Os Correios
pertencem a todo um contexto e portanto sio direta e indiretamente influenciados pelo

ambiente em que estdo inseridos.

Segundo o entrevistado n° 03, "Se uma empresa como os Correios parar,
certamente ird gerar uma preocuposa crise social, pois hoje, a empresa é responsavel por

mais de 100.000 empregos diretos e indiretos em todo o pais".

A partir disso, observou-se que existe uma interdependéncia da empresa com
relagio a sociedade e por conseqiiéncia uma forte responsabilidade social perante a

populag@o.

Porém, apesar de todos entrevistados concordarem que é preciso mudar, a
grande maioria disse que nem todos os funcionérios concordavam com a necessidade de
mudanga. Muitos tinham medo de perder o emprego, outros simplesmente estavam

acomodados e nfo viam motivos para iniciar um longo e continuo processo de mudanga.

Houve, na opinido dos entrevistados, muita resisténcia por parte dos
funcionarios da BCT. Aqueles que niio quiseram participar do processo, foi dado o direito
de ficar na empresa, porém foram deixados de lado, estagnados em seu trabalho, ou
substituidos de sua fungfio, sem perspectiva de crescimento. Aqueles que nio quiseram

ficar, foi dado incentivo a aposentadoria ¢ a demisséo.

Entende-se que por esses procedimentos houve, por parte da diretoria, alguma
preocupacdo com o funcionario. Eles tiveram ao menos o direito de serem ouvidos. Porém,
se por um lado, todos os entrevistados concordaram com a necessidade de mudanga, todos
eles também disseram que houve resisténcia. Neste sentido, acredita-se que inicialmente

ndo houve real comprometimento por parte dos funcionarios.

Analisando as respostas obtidas nas questdes relacionadas & participagdo na
decisdo, observou-se que a decisdo da introdug¢do das mudangas partiu do Ministério das
Comunicagdes e da Administragio Central da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos

em Brasilia.
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Os entrevistados acreditam que existe participacdo dos funciondrios na
elaboragiio do plano de trabalho anual. O processo de elaboragido do plano de trabalho

funciona assim:

Os chefes de setores se reunem com seus funcionarios e buscam idéias,
sugestdes e propostas relacionados com o trabalho realizado no setor. Entdo faz-se uma
reunifio com todos os chefes de setor, elaboram-se grupos € aprimoram-se essas sugestoes,
transformando-as em projetos. Os projetos sdo apresentados aos coordenadores regionais de

negdcio e suporte e assim surge o plano de trabalho para o ano seguinte.

Observa-se, nesse sentido, que os funciondrios participam de decisdes nos
niveis operacional e médio. Decisdes estratégicas como a implantagdo das mudangas nio

sdo compartilhadas pelos funcionarios.

Os proprios entrevistados, principalmente aqueles com cargos de geréncia,
acreditam que os funcionarios de nivel operacional e médio muitas vezes ndo possuem
vis3o estratégica e nem formacio necessaria para participar da tomada de decisdo em niveis

que exigem grande responsabilidade.

Portanto, essas decisbes foram impostas, de Brasilia para as Diretorias
Regionais e da Diretoria Regional de Santa Catarina para as demais areas e setores. Os

colaboradores n3o participam desse tipo de decisdo.

Diante disso, nota-se a incidéncia do valor disciplina, necessaria, neste caso,
para acatar e realizar as decisGes impostas pela Administragdo Central e pelo Governo
Federal. Percebe-se também a posigdo dos colaboradores como Agentes das Acoes

Governamentais.

Seguindo com a entrevista, analisou-se as questdes dedicadas a forma de
implantagdo das mudangas, os procedimentos utilizados e a divulgacdo feita. Segundo os
entrevistados, a diregdo implantou as mudancas utilizando diversos procedimentos.
Inicialmente, definiu o projeto de mudangas e o divulgou internamente. A partir dai,

utilizou de programas de sensibilizagio e conscientizagdo de todo o pessoal.



60

Foi feita uma reestruturago funcional da empresa, buscou-se novos produtos e
servicos. A busca pelos resultados econémicos e de qualidade se deram através de
“workshops”, encontros, teleconferéncias, planos de desenvolvimento pessoal, cursos
profissionalizantes, visita a empresas que ja haviam implantado projetos semelhantes, e

treinamento intensivo com todos os colaboradores.

Todas as formas de desenvolvimento e treinamento proporcionadas aos
colaboradores serviram de apoio e estimulo a auto-educagdo e ao auto-desenvolvimento. E
a avalia¢do de desempenho presente nos planos de desenvolvimento pessoal, permitiram
aos funcionarios, saber a opinifo da empresa a respeito deles. E perceptivel a busca pela
qualidade e melhoria continua nos processos adotados na implantagdo e a preocupagdo

com o futuro da organizag@o.

Para conseguir a verba necessiria para a utilizagdo dos investimentos

planejados, a empresa participou de intensas negocia¢des com o Governo Federal.

A divulgagio das mudangas se fez interna e externamente. A divulgagdo interna
voltada aos clientes internos se deu através de boletim interno (BI), folders, mala direta,
reunides, criagdo da revista CEP BRASIL, Informativos Rede Agéncias e Rede Geréncia,
Comunicag3o institucional interna (CI), cartas do Presidente, procedimentos atrativos como
apresentacBes teatrais, principalmente a elaboragdo do plano de comunicag@o dizendo

como, quem, aonde e porque sera feita a divulgacio e a verba necessaria para realiza-la.

A divulgagio externa se deu através de midia em TV, cartazes, folders, mala
direta, e principalmente uma prepara¢do e reestruturagdo intensa das equipes de vendas
para melhor informar o publico. Na verdade, os funcionarios dessas equipes eram mais

atendentes do que vendedores.

O interesse em divulgar externamente parece indicar uma afen¢do para com os
clientes, e a divulgacio interna mostra a inteng@o dos processos decisérios de proporcionar

a0 menos uma participagdo passiva a todos aqueles afetados pelos resultados.
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A maioria dos entrevistados concordou que todos esses procedimentos tomados
na implantag3o e na divulgagio do processo de mudanga foram adequados e justificam essa

posi¢io dizendo que os resultados vistos hoje, comprovam o sucesso dos procedimentos.

Para o entrevistado n° 11, por exemplo, "Antes os colaboradores eram

estacionados e hoje ndo se vé mais isso na empresa”.

Porém, uma parcela efetiva dos entrevistados disse que a empresa deveria ter
escutado mais os clientes e o mercado e deveria ter sido menos autoritiria na implantagéo.
As medidas usadas no processo de mudanga obtiveram sucesso, mas foram impostas aos

colaboradores.

Para o entrevistado n° 14, "..deveriam envolver mais as pessoas que aqui

trabalham..."”

Ja para o entrevistado n® 06, "Ndo houve castigos mas também ndo houve

grandes recompensas, acho que a empresa deveria ter uma postura mais dindmica”.

Percebe-se com as entrevistas que houve problemas e dificuldades na
implantagcdo das mudangas. Questionados quanto a essas dificuldades, os entrevistados
citaram em sua maioria a burocracia para investimentos (demora na aprovacio e liberagdo
de verba), problemas na alfindega com a importagio de maquinas e equipamentos e
dificuldades com a assisténcia técnica dessas maquinas, cultura das pessoas da organizagao
(resisténcia humana), falta de planejamento, falta de autonomia para decidir, politica
partidaria, programas de governo impondo diretrizes (iniciadores x complicadores),
desqualificagdo do pessoal, mudangas governamentais (a cada nova diretoria da
Administracdo Central, mudam-se os projetos), dificuldade na selegdo de pessoal (em
algumas cidades pagam mais), inflagdo que existia antes (ndo tinha como fazer

planejamento), aumento de concorréncia mais qualificada.

Em resumo, a maioria das dificuldades se deu pela falta de autonomia da
empresa diante do Governo Federal que muda a diretoria da Administragdo Central,

burocratiza os processos, impde diretrizes e promove a ingeréncia da gestéo.
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Feita a descri¢do ¢ analise dos assuntos ligados a necessidade de mudanga, a
participagfo na decis3o e & implantagio da referida mudanga torna-se necessario analisar as

questdes que tratam dos resultados esperados e alcangados no processo.

Para os entrevistados, existia muita expectativa tanto pessoal como
organizacional em relac;ﬁo aos resultados. Observou-se que com as mudangas, Os
funcionarios entrevistados esperavam mais motivag&o, maior integragio entre funcionarios,
novas oportunidades, melhoria da qualidade e do atendimento aos clientes (auto-
desenvolvimento, capacitagio e preparagdo dos funcionarios), desburocratizagdo da
empresa ou pelo menos uma redugdo na burocracia, avango tecnoldgico, sucesso do
processo, recuperagdo da credibilidade, dominagdo do mercado de encomendas (atuag@o
mercadoldogica mais efetiva), remuneragio pessoal realista, maior agilidade e

competitividade, mudanga na cultura dos colaboradores, aumento da empregabilidade.

Novamente observa-se a afeng¢do dada aos clientes, a postura de agentes ativos
dos colaboradores, a importancia do auto-desenvolvimento e da auto-educacdo, a busca da

qualidade e melhoria continua.

Além disso, ao citar a recuperagio da credibilidade, ficam aparentes a
importancia da imagem e da marca, e o desejo de ser referéncia de competéncia na
prestagdo de servicos de qualidade e presenga social para o mercado e a sociedade.
"Observa-se uma frustragio em relagio a valorizagdo e reconhecimento dos colaboradores,
principalmente de niveis operacionais, que véem na remuneragdo sua principal fonte de
satisfa¢do de suas necessidades. E um valor altamente presente nas entrevistas, mas que ndo

foi detectado nas mudangas foi a importancia da empregabilidade.

Porém, para uma grande parcela dos entrevistados, as expectativas acima
descritas nfio foram alcangadas plenamente. Eles acreditam que certos pontos devem ainda
ser refeitos ou reestruturados, a parte financeira da empresa foi considerada atrasada em
relagdo as demais, ha falta de gerenciamento da informagfo (possui muita informagio, mas
ndo sabem o que fazer com ela), falta experiéncia, cultura e vivéncia nos processos
avangados implantados, a remuneragdo € baixa, principalmente no nivel operacional, ¢

possuem dificuldades legais e burocraticas para atuar de forma mais agressiva no mercado.
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A falta de autonomia e a remuneragio baixa s3o novamente citados. Um ponto
importante visto agora ¢ a falta de gerenciamento das informagdes, que acredita-se poder
acarretar desperdicio de recursos e de tempo. Isto pode ser considerado desrespeito ao
patrimdnio piblico, uma vez que cada ativo da empresa pertence ao Estado e por extensio

ao povo brasileiro.

A outra parcela dos entrevistados que considerou os resultados satisfatdrios
“diante de suas expectativas, acredita que tais &xitos se justificam pelo comprometimento e
envolvimento dos funcionarios com as metas e o futuro da organizagio. Percebe-se entdo,

valores como o0 comprometimento ¢ a crenga no futuro da organizagao.

As ultimas trés questdes da entrevista abordam um assunto com o qual ela foi
iniciada: a necessidade de mudanga. Tais questdes foram fundamentais para a analise, pois
a partir de suas respostas foi possivel perceber se o que foi dito anteriormente condiz com a

verdade do dia-a-dia na organizag@o.

Os entrevistados consideram importante para a empresa as mudangas que
ocorreram e continuam a ocorrer. Justificam tal posicionamento nio sé pela sobrevivéncia
da empresa, mas pelo seu sucesso, pela entrada em novos nichos de mercados, pela
modernizagio, competitividade, capacitagdo, imagem, confiabilidade, satisfagdo dos

funcionarios e clientes, e a empregabilidade.

Nota-se a presenga de valores ja observados como preocupacdo com os
clientes, postura de agente ativo, auto-desenvolvimento e auto-educacdo, marca e
referéncia. A empregabilidade aparece de novo como importante valor agregado as

mudangas.

Porém, quando se busca dos entrevistados respostas para o que consideram que
ainda deva ser mudado, os entrevistados citam falta de tratamento humano (existe descaso,
fala-se mais do que se faz), as mudangas ocorreram mas a conscientizagdo, a cultura ainda
ndo ocorreu (exemplo disso é o 5S), ha necessidade de eliminar ou pelo menos reduzir a
ingeréncia politica (interesses governamentais falam mais alto que as necessidades), a

burocracia é grande, deveria haver mais autonomia em relagdo ao Governo Federal
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(sugerem que se faga um contrato de gestio), a remunera¢@o ndo condiz com o trabalho
principalmente nos niveis operacionais, existe um grande nimero de informagdes, mas ndo
se consegue trabalhar com elas, o transporte aéreo das cargas depende de empresa
concorrente, deve-se fazer a regulamenta¢do do mercado com a aprovagdo da Lei Postal,
gerenciamento da empresa de acordo com o negocio (segmentar para gerir) e

acompanhando mais o mercado e escutando mais os clientes.

O primeiro item descrito acima diz respeito a falta de tratamento humano ou o
descaso com os colaboradores. Observa-se que isso é incoerente com o valor humanismo
citado nas mudangas. Pontos problematicos surgem outra vez como a ingeréncia politica, a
remuneragio baixa e a ma gestdo da informagdio que em contrapartida ressalta a
importﬁhcia dada a autonomia, valorizagdo e reconhecimento por meio de saldrios mais

justos e aos recursos publicos.

O entrevistado n° 07 disse anteriormente concordar que os resultados esperados
foram plenamente alcangados, mas caiu em contradi¢do ao responder esse questionamento.
Se realmente tivessem sido alcancados n3o deveria haver entdo, tantas consideragdes a

serem ainda modificadas como ele colocou neste item da entrevista.

Para o entrevistado n° 07, “ E necessdrio maior autonomia em relagdo ao
Governo Federal para que possamos competir de igual para igual com nossos
concorrentes e utilizarmos melhor nossas verbas com o intuito de buscar atingir nossos

objetivos .

Tais objetivos, segundo o entrevistado significam atender melhor o cliente,
tragar autodesenvolvimento pessoal, ser mais competitivo, alcangar metas econdmicas,
dentre outros. Diante disso, percebe-se que as metas esperadas com as mudangas na

verdade ndo foram plenamente alcangadas.

E por fim, questionando o que ndo deveria mudar, alguns entrevistados
disseram que ndo existe nada que n3o deva ser mudado, acreditam que a empresa deve
sempre ter em mente a mudanga, o progresso € atualiza¢do constante de todos os processos

para ndo ficar para tras. Ndo existe nada perfeito e acabado. A decisdo de mudar, de fazer,
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de estar sempre na frente, buscando qualidade nas suas agdes € o que nunca deve ser

mudado.

Para outros a marca forte da empresa, seu potencial (a rede de entregas que
existe hoje), a politica de qualidade, o ambiente favoravel ao trabalho ndo devem ser
mudados. Mas sem duvida para a grande maioria dos entrevistados, a fungdo social da
empresa € algo fundamental para a sua existéncia e essencial a sua sobrevivéncia. Nota-se a
incidéncia de diversos valores ja citados, porém o valor responsabilidade social foi o mais

ressaltado pelos entrevistados.

Apresenta-se na tabela a seguir um confronto entre os valores observados nos
processos de mudanga introduzidos na empresa e aqueles detectados por meio de

entrevistas aplicadas aos funcionarios.
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Tabela 04 — Valores observados nas mudangas em contrapartida aos valores

detectados nos depoimentos dos funcionarios.

VALORES NAS MUDANCAS VALORES DOS FUNCIONARIOS
» Atendimento dos desejos dos clientes ¢ | > Atendimento dos desejos dos clientes €
responsabilidade de todos responsabilidade de todos
> Ateng@o aos clientes » Atengdo aos clientes
Comprometimento » Comprometimento
Meérito > Agente Ativo
Agente Ativo » Auto-educagio e auto-desenvolvimento
Valorizagdo » Direito de ser ouvido, de defesa e de
Reconhecimento resposta
Auto-educagio e auto-desenvolvimento |>» Avaliagdio de desempenho
Direito de ser ouvido, de defesa ¢ de|>» Disciplina
resposta » Responsabilidade social
Avaliag@o de desempenho > Interdependéncia
Satisfacdo > Auto-suficiéncia econdmica
Disciplina » Agente Governamental
Humanismo » Referéncia
Responsabilidade social » Qualidade
Interdependéncia » Melhoria continua
Consciéncia » Marca
Diversidade » Participagio
Desenvolvimento » Futuro
Auto-suficiéncia econdmica » Autonomia
Respeito ao patrimdnio publico » Empregabilidade
Agente Governamental » Valorizagio e reconhecimento através de

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Cadeia cliente/fornecedor
Parceria

Referéncia

Qualidade

Melhoria continua

Marca

Participag@o

Verdade

Leis

Imparcialidade, isenc¢do € justica
Processo decisério

Sigilo e integridade das correspondéncias
Idéias

Patriménio

Recursos

Futuro

remuneragdo realista

Fonte: A autora




6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Na década de 90, a sociedade mundial e por conseguinte a brasileira, atravessou
um periodo de profundas transformagdes no dmbito politico, econdmico € social. Tais
mudancgas influenciaram intensamente o funcionamento e a rotina das organizagdes. O
avango incontrolavel da tecnologia e a modernizago afetou a vida das pessoas, gerando a
necessidade de reformula¢io dos valores pessoais e organizacionais. Para as organizagoes,
este cenario de mudangas implicou na busca da competitividade através de novos modelos

de gestdo empresarial.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT que configura-se entre
as maiores institui¢des brasileiras, ndo pode ignorar o fato de o mundo todo estar passando
por enormes e cada vez mais velozes transformacGes. A abertura de mercado para a
participagdo de empresas privadas, criard competi¢io pelos seus servigos. Isso tende a
afetar de maneira profunda toda a empresa. Acredita-se que com a entrada de novas

operadoras a ECT tera de mudar seu perfil.

Para tanto a ECT, vem se adaptando as mudangas através de grandes reformas
na sua estrutura, nos servigos e principalmente nos valores presentes na organizagio,
criando continuamente sua exceléncia através da criatividade, do capital social e da

inovag#o.

Neste trabalho, procurou-se investigar a cultura organizacional como fonte de
aceitagdo ou resisténcia ao processo de mudanga implantado na ECT, a partir de 1995. De
acordo com os procedimentos metodoldgicos adotados, a cultura organizacional foi
abordada através da identificagio dos valores de colaboradores dos mais variados cargos e
fungGes. Para tanto, foram coletados dados primarios e secundarios e analisados através da

descrigdo da entrevista e da interpretagdo oriunda das observagdes.

Apds a analise dos dados foi possivel concluir que a cultura organizacional
atuou como fonte de resisténcia as mudangas realizadas, uma vez que a maioria dos valores

observados no.processo de mudanga nfio foram detectados nas entrevistas com os



68

funcionarios. Da mesma forma, notou-se valores presentes somente nas entrevistas e ndo no

processo. Estas constatagGes resultaram da verificagfio dos seguintes aspectos.

Alguns valores identificados no processo de mudanga foram igualmente
observados nos depoimentos dos entrevistados. Exemplo disso foram os valores
relacionados aos clientes; a postura dos colaboradores como agentes ativos aos processos
de mudanga; a importancia do auto-desenvolvimento e da auto-educagdo; a consciéncia da
responsabilidade social da empresa; a auto-suficiéncia econémica; a consciéncia do papel
de agentes das agdes governamentais, a busca pela qualidade, a melhoria continua, a
referéncia de honestidade, a competéncia que a empresa passa a sociedade e ao mercado,
sua marca e a preocupagdo constante com o futuro. Tais valores estavam presentes em

praticamente todas as entrevistas.

Apesar das congruéncias, alguns problemas foram identificados. Outros valores
foram citados pelos entrevistados, porém num grau de incidéncia menor. O valor exposto
como ‘o direito de ser ouvido’ esteve presente apenas quando se falou das pessoas que néo
quiseram participar do processo de mudanca. Mas isso ndo quer dizer que tal valor seja
constantemente visto na organizacdo. Pelo contrario, houve fortes reclamacdes no que
tange a escutar mais os colaboradores, envolvendo-os efetivamente em todos os processos

nos quais serdo afetados.

O valor comprometimento ja foi analisado e também deixa a desejar, pois todos
os entrevistados disseram haver bastante resisténcia durante o processo de mudanga, mas

nenhum deles admitiu fazer parte do grupo que resistiu as transformagdes.

A avaliagio de desempenho faz parte dos procedimentos do plano de
desenvolvimento de pessoal € s6 assim ¢ dado o “feedback” aos funcionérios. A disciplina
¢ utilizada para que se cumpram as decisdes impostas pela Administragio Central e pelo
Governo Federal. A interdependéncia pdde ser percebida através da preocupacdo dos
funcionarios com a responsabilidade social da empresa. A participagdo sé foi detectada no
processo de mudanga, quando a empresa utilizou a divulgagéo interna. Mesmo assim, foi

uma participac@o passiva, apenas informando aos que iriam ser afetados pelos resultados, o
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que iria acontecer. A participagfo ativa foi observada somente na elaboragdo do plano de

trabalho anual.

Trés valores detectados nas entrevistas chamaram a atengfo durante a analise
por ndo estarem presentes nos valores listados da mudanga. A autonomia, a
empregabilidade e a valorizagio e reconhecimento, vistos de uma forma diferente daquela

considerada pela empresa.

A autonomia foi insistentemente citada pelos entrevistados. Segundo eles, a
burocratizagio imposta pelo governo acarreta muitas vezes desperdicio de dinheiro publico.
O tempo que se leva aprovando e liberando verbas para comprar equipamentos de
informatica por exemplo, ja chegou a 3 anos. Quando as maquinas chegaram, ja estavam
ultrapassadas e era preciso fazer novas solicitagdes, aguardar as aprovagdes, ect... A falta
de autonomia faz com que a Diretoria Regional de Santa Catarina, assim como as demais
fiquem a mercé das mudangas da Diretoria da Administragdo Central, que € escolhida pelo
Governo Federal. Qualquer modificagfio nesse sentido faz com que os processos em
andamento parem e as diretrizes mudem, promovendo uma ingeréncia na gestdo

empresarial.

A empregabilidade foi colocada como um valor relacionado ndo a empresa ¢
sim ao colaborador. Participando de todos os treinamentos ¢ planos de desenvolvimento
pessoal, o funcionario sé tem a ganhar, s ira acrescentar na sua formagdo profissional. E se
algum dia for demitido ou quiser mudar de emprego, certamente suas qualifica¢Ges irdo lhe

proporcionar maior empregabilidade frente ao mercado.

E por fim a questdo da remuneragio dos funcionarios. Para os entrevistados, a
remuneragio realista ¢ a maior forma de recompensa, valorizagio e reconhecimento que a
empresa pode dar ao funcionario. Esses valores embutidos na mudanga sdo muito mais

tedricos do que praticos. E ndo convence ao corpo funcional.

Da mesma forma que detectou-se valores presentes apenas pelos funcionarios,

percebeu-se também valores que sé apareceram nas mudangas. Exemplo disso foi
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humanismo, mérito, diversidade, cadeia cliente/fornecedor, parceria, leis dentre outros que

podem ser melhor visualizados na Tabela 04.

Apés esse estudo, pode-se perceber que os processos de mudanga resultam da
interpretagiio e da agfo dos integrantes da organizagfio e da influéncia do contexto a que
pertencem. E as suas manifestagdes frente ao processo, podem ser de aceitagdo ou de

resisténcia de acordo com os seus interesses € seus valores.

Certamente o processo analisado indica a necessidade de maior tempo de
pratica das mudangas introduzidas para a consolida¢do efetiva dos novos valores na

empresa; podendo assim, minimizar as resisténcias identificadas.

Frente aos dados analisados recomenda-se que a empresa estimule e envolva
mais os seus funcionarios nas decisdes. A participagdo de seus membros pode ¢ deve ser
feita de forma mais ativa, buscando idéias, sugestdes e solugGes para as dificuldades do dia-
a-dia. Assim, seus funcionarios se sentirfio parte da organizagdo e reais colaboradores dos

Correios.

Outra recomendag¢io fundamental é a questdo da motivagdo dos funcionarios. O
estimulo necessario ao eficiente cumprimento das tarefas diarias, envolve também a
questdo do humanismo, da valorizagio e do reconhecimento. Questdes estas, essenciais

para a realizag@o profissional e pessoal de qualquer ser humano.

Além disso recomenda-se a realizagdo de novas investiga¢cdes na organizagio
pesquisada, com o intuito de contribuir para o desenvolvimento dos estudos nesta area,
além de identificar provaveis mudangas nos resultados desta pesquisa. Um maior
entrosamento da empresa com essas mudangas pode acarretar na consolidagéo dos valores e

conseqiiente minimizagdo das resisténcias.

Ao término da realizacdo deste trabalho, constata-se que a énfase dada a
extensdo académica ¢ fundamental para a formag3o de profissionais competentes e
preparados para atuar num mercado cada vez mais competitivo. Associado a isso, justifica-
se a tentativa de consagrar-se como profissional da area de administragio e gestdo.

Constatar as oportunidades e mudangas, usar as técnicas absorvidas, saber gerir recursos,
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qualificar o ser humano e fazer uma gestdo eficiente de todos os processos organizacionais

fazem parte de uma formagio académica competitiva, flexivel e de qualidade.
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8. ANEXOS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Identificacio:

1.1 Qual € a sua escolaridade?

1.2 Que formag3o profissional vocé possui?
1.3 Em que setor trabalha?

1.4 Qual a fungdo vocé exerce?

1.5 Quanto tempo trabalha para a organizagdo?
2. Questoes:

2.1 Na sua opinifo, quais os fatores que levaram a necessidade de mudang¢a na ECT a partir
de 19957

2.2 Vocé concorda com esta necessidade de mudancga?

2.3 Todos na empresa concordavam com isto?

2.4 Quem participou da decisio de irﬁplantag:ﬁo da referida mudanga?

2.5 Os funcionarios normalmente participam deste tipo de decisdo?

2.6 Quais os procedimentos utilizados pela dire¢do para a implantagdo dessas mudangas?

2.7 Como foi divulgada a mudanga?

2.8 Houve treinamento para os funcionarios?

2.10 Na sua opinido, os procedimentos foram adequados?
( )Sim ( ) Nao. Caso nfo, o que poderia ter sido feito para aprimorar a
implementagéo?

2.12 Existiu algum fator (de natureza interna ou externa) que dificultou a implantag&o?
( )Sim () Nao. Caso sim, quais os fatores?

2.13 Para vocé, quais os resultados esperados com a realizagio das mudangas

organizacionais?

2.14 Os resultados esperados foram alcangados plenamente?

( )Sim () Nio. Caso nio, por qué?



2.15 Caso tenham sido alcangados quais fatores explicam isto ter acontecido?

2.16 Na sua opinido, a mudang¢a organizacional foi importante para a empresa?
( ) Sim () Nao. Por qué?

2.17 O que vocé considera que ainda precisa ser mudado nos Correios?

2.18 O que ndo deveria ser mudado?
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