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“Dagquele que tudo criou emanam vida,

Luz e alegria por todos os dominios do espacgo infinito.
| Desde o minusculo atomo até ao maior dos mundos,
Todas as coisas, animadas ou inanimadas, em sua
Serena beleza e perfeito gozo, declaram

Que Deus é amor.”

The Great Controversy



Aos meus pais, sem os quais este sonho ndo teria se tornado realidade.
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RESUMO

Na busca pela sobrevivéncia, pela competitividade e, principalmente, por
vantagens competitivas, as organiza¢des tém procurado se adaptar as pressoes
db mercado, haja vista a grande demanda de mudang¢as que vém se sucedendo.

Conduzi-las, tem se tornado um desafio para os que estao a frente das mesmas.

Em. vista de tais premissas, o objetivo desta pesquisa consistiu na
identificagcdo das estratégias administrativo-organizacionais e sua relagdo com a
aceitagdo das mudangas pelos envolvidos no processo realizado na Ceramica

Urussanga S.A. Ceusa, nos ultimos dez anos.

Os dados deste trabalho académico — estudo de caso, de natureza
predominantemente qualitativa ~ foram coletados, principalmente, através de

entrevistas semi-estruturadas e, em menor grau, pela andlise documental.

Ao analisa-los, pdde-se verificar que a empresa fez uso das seguintes
estratégias administrativo-organizacionais, referendadas por John Kotter e
Leonard Schlesinger: coer¢ao implicita e explicita, facilitagdo e apoio, educagédo e

comunicagéo, manipulagéo e participagao e envolvimento.

O objetivo foi conduzir as pessoas que apresentavam resisténcias a
aceitacdo das mudancgas e, assim, atingir as metas propostas, da sobrevivéncia a

modernizagdo e & consecucao de vantagens diante dos concorrentes.
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ABSTRACT

In the search for the sur\)ival, for the competitiveness and, mainly, for
competitive advantages, the organizations have been trying to adapt to the
pressures of the market, have seen the great demand of changes that youlthey
come if happening. To drive them, he/she has if turned a challenge for the ones

that is ahead of the same ones.

In view of such premises, the objective of this research consisted of the
identification of the strategies administrative-organizational and its relationship
with the acceptance of the changes for the involved in the process accomplished

in Cerdmica Urussanga S.A. Ceusa, in the last ten years.

The data of this academic work - | study of case, of nature predominantly
qualitative - they were collected, mainly, through semi-structured interviews and, in

smaller degree, for the documental analysis.

When analyzing them, it could be verified that the company made use of the
following strategies administrative-organizational, countersigned by John Kotter
and Leonard Schlesinger: implicit and explicit coercion, facilitation and support,

education and communication, manipulation and participation and involvement.

The objective went drive the people that presented resistances to the
acceptance of the changes and, like this, to reach the proposed goals, of the
survival to the modernization and the attainment of advantages before the

competitors.



1. INTRODUGCAO

Ao longo da historia, o mundo tem passado por muitas transformagdes
politicas, sociais, tecnoldgicas e econdmicas. A velocidade com que as mudangas
acontecem ¢é espantosa (Meyer, apud Petkow, 1994, p.6). Conforme o autor, “os
avangos tecnolégicos, as mudangas rapidas em tradicionais sistemas politicos,
novos valores e estruturas sociais, o surgimento de novas forcas econémicas
mundiais, demonstram uma dindmica sem par nas mais diferentes areas do

conhecimento e da atividade humana”.

O atual contexto aponta mudangas vindas de todas as diregdes. Diz Kirby
(1995) que elas ja fazem parte do cotidiano da vida das pessoas. E, nestes
tempos em que prevalece a incerteza e com ela, dificuldades diversas, estdo as
organizagées. Segundo Damanpour et ali (1989), as mesmas enfrentam
incertezas, uma vez que a competicao torna-se cada vez mais acirrada, haja vista
a globalizagdo dos mercados permeando 0 ambiente empresarial, cada vez mais

sem fronteiras.



" 1.1, Apresentacgao ¢ Defini¢do do Tema

Na sociedade moderna, a tendéncia das organizagdes tem sido mudar e se
adaptar aos novos tempos. Alvin Toffler, em sua obra “A terceira onda”, afirma
que os padrdes de relagbes e inter—rela¢6es das organizagbes se alteram de
modo a torna-las compativeis com o ambiente dinamico em que se inserem. Por
isso, a implementacdo das mudangas torna-se uma necessidade. Diz, ainda, o
autor que as modificagdes s&o fundamentais para que as organizagdes possam

acompanhar o atual ritmo mutante, imposto pela sociedade global. (Toffler, 1980).

[N

As mudangas, de acordo com Motta (1979), acontecem na gestdo, na
tecnologia e no comportamento das pessoas. Entretanto, a convivéncia do
homem com essa realidade ndo &, na maioria das vezes, pacifica. Segundo
Drucker (1999, p.58), “a familia, a comunidade e a sociedade sao instituicbes
conservadoras. Elas procuram manter a estabilidade e evitar, ou pelo menos
desacelerar, as mudangas’. As proprias organizagdes, na concepgao de Katz e
Khan (1975), possuem dispositivos intrinsecos com vistas a manutencdo do
“status  quo”. E, quando envidam esforcos em direcdo as mudangas,
normalmente, encontram alguma forma de resisténcia humana (Kotter e

Schlesinger, 1986).

As pessoas, diz Kirby (1995), combatem as mudangas sem considerar se
serdo ou nao benéficas. Isto porque, segundo o autor, mudar ndo é agradavel,
pois ainda que produza resultados positivos, a priori, sdo incertos. A vida cdmoda

e previsivel torna-se uma incognita e as pessoas sédo forgcadas a enfrentar o
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desconhecido, diz o0 mesmo. “Quando a mudanca ocorre, o que lhes € familiar vira
fumacga” (Kirby, _1995, p.91). As pessoas, diz o autor, sentem-se incapazes e

destituidas de confianga.

As iniciativaé de mudanga organizacional, segundo Kotter e Schlesinger
(1980), podem resultar em sucessos, como também em fracassos. Para Kirby
(1995, p.89), “ndo ha nenhuma tarefa mais frustrante, exasperante ou confusa do
que tehtar conduzir mudangas que devem se processar diariamente’. E
importante, na visdo do autor, que 0s que estdo a frente das organizagdes
envidem esforgos extras para que as pessoas sintam-se capazes de ultrapassar

os obstaculos e possam, assim, aceitar as estratégias de mudanca.

Para Kirby (1995, p.99), “chefes inteligentes ajudam a tornar esse-
desconhecido temido mais familiar desde o comego. Eles se empenham em fazer
as pessoas se sentirem poderosas e confiantes acerca da mudanga, encorajando

esses sentimentos de varios modos.”

As pessoas rea.gerﬁ as mudangas de diferentes maneiras. Para Kotter e
Schlesinger (1986, p.15), “é importante avaliar qual das muitas possibilidades
pode aplicar-se aqueles que serdo afetados pela mudanga’. Isso, dizem os
mesmos, sera de grande valia para que a empresa lance mao de estratégias
apropriadas, de modo a levar os envolvidos a aceitagdo das mudangas

desejadas.

Os esfor¢os de mudancas bem sucedidos, segundo Kotter e Schlesinger
(1986, p.23), “séo aqueles em que as escolhas estratégicas dos gerentes sdo

consistentes internamente e ajustam-se a algumas variaveis situacionais chaves”.
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As possibilidades de sucesso, segundo os autores, poderdo em muito ser
melhoradas pelas agdes da empresa. Agdes estas, cada vez mais importantes,
haja vista que, num mundo empresarial cada vez mais dinamico, uma escolha
- estratégica adequada podera conduzir as pessoas a aceita¢do do processo de

mudanca.
Diante do exposto, levanta-se 0 seguinte problema de pesquisa:

Quais as estratégias administrativo-organizacionais utilizadas na
Ceramica Urussanga S.A. - CEUSA, como forga atuante para aceitagdao das

| mudancgas implementadas a partir de 1990?



1.2. Objetivos da pesquisa

Em termos gerais, o objetivo desta pesquisa académica consiste em
identificar as estratégias administrativo-organizacionais e sua relagdo com a

aceitacdo das mudangas, por parte dos envolvidos no processo.
Em termos especificos, os objetivos consistem em :

e Identificar as estratégias de mudanca implementadas pela empresa a

partir de 1990;

o l|dentificar as rea¢cdes manifestadas pelos envolvidos na implementagao

das mudancgas;

¢ Identificar as estratégias administrativo-organizacionais adotadas para

lidar com resisténcia a mudancgas;

e Verificar a concepgdo da alta administragdo sobre as estratégias
administrativo-organizacionais adotadas pela empresa para viabilizar a

implementag&o das mudangas.

¢ |dentificar o nivel de sucesso no processo de mudanca e sua relagéo

com as medidas adotadas pela empresa.



1.3. Justificativa teérico-pratica

O estudo da mudanga organizacional esta intimamente ligado ao uso da
estratégia como instrumento de gestdo. Ao entender-se 0 modo como as
mudangas crescem e sado administradas pelas organizagdes, torna-se possivel

compreender a importancia das estratégias nesse contexto.

As organizagbes, pressionadas pelo crescente ritmo das mudangas na
maioria dos segmentos sociais, demandam novas abordagens para a formulagéo
de estratégias, principalmente direcionadas a consecucao da administragdo em

ambientes permeados pela ihstabilidade.

Na busca pela sobrevivéncia e até mesmo em sair na frente da
concorréncia, as empresas procedem a elaboragdo de estratégias, considerando
os desafios aos quais estdo expostas. Assim, elas podem apresentar métodos

particularizados ou que sdo compartilhados por outras empresas.

A opgao por uma empresa do segmento industrial ceramico, para investigar
como a mesma administra seus processos de mUdanga, deve-se a importancia do
mesmo para o Estado de Santa Catarina. Este ramo da industria catarinense esta
presente, principalmente, na regido sul do Estado, e sua representagéo tem sido

um marco na vida econdmica desta unidade federativa.

Sabe-se que o impacto provocado pelas constantes mudahg.as ocorridas
nas organizagdes tem sido objeto de muitas pesquisas académicas. Entretanto,
ainda sdo poucos os que procuram verificar se as organizacdes estdo atentas as
possiveis reagdes dos envolvidos no processo, de modo a facilitar a aceitagéo e

proporcionar resultados positivos, isto €, que os ebjetivos da empresa sejam



alcangados. Além disso, as manifestacbes de aceitagcdo e de resisténcia
verificadas em muitas organizagbes nem sempre sdo exploradas de maneira

adequada.

Esta pesquisa, por sua vez, busca proporcionar, a empresa em estudo,
uma viséo clara dos caminhos tomados com a implementagdo das mudangas e
proporcionar-lhe a busca de resultados positivos e a possibilidade da néo
repeticdo dos erros do passado. Assim, pretende-se fornecer subsidios para que
a Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa possa melhor delinear seus processos de
mudanga ou ainda, dependendo dos resultados deste estudb, que -a mesma
possa continuar nos caminhos pelos quais vem galgando, porém procurando

aperfeicoa-los.

A discussdo em voga é pertinente e valida, uma vez que pretende ainda
contribuir para o aprimoramento e ampliagdo dos conhecimentos existentes, no

que se refere a problematica em questéo.



‘2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo tem seu foco principal nas mudancgas e sua influéncia na vida

das organizagGes. O mesmo divide-se em trés partes distintas.

Na primeira, faz-se algumas consideragdes acerca do termo estratégia e a
importancia de que as empresas assumam uma postura estratégica para que
sobrevivam e obtenham vantagem competitiva. Em seguida, aborda-se a
mudanga no contexto das organizagdes e a importancia de sua implementacéo
pelos gerentes. J4, a terceira parte deste capitulo, trata do tema “resisténcia as
mudangas” e as estratégias, principalmente, segundo Kotter e Schlesinger, para

lidar com resisténcia.



2.1. Estratégias Organizacionais

No século passado, o termo estratégia estava ligado a iniciativas militares
e, ainda neste século, nos anos trinta, 0 mesmo foi relacionado a teoria de jogos
(Cummings, 1994 e Clausewitz, 1994). Mas, a partir da década de cinquénta, seu
uso atingiu maior popularidade. J& nos anos sessenta, passou ser utilizado no

ambiente empresarial.

Porém, naquele periodo, o uso de estratégias pelas organizag¢des ainda
‘ndo tinha grande respaldo. Entendia-se o mesmo em decorréncia do
| planejamento estratégico. Este, por sua vez, diz Mintzberg (1973), estava ligado
aos conceitos de estabilidade e equilibrio. Assim, o conceito de estratégia ficou
diminuido ante esta idéia, pois 0 ambiente, em termos mundiais, era marcado por

tais relagdes.

Entretanto, conforme James (1984), os cambios oriundos dos problemaé
ligados a energia e os choques provocados pelo petréleo, no inicio da década de
setenta, desencadearam mudangas sensiveis, alterando o equilibrio do mercado
rhundial. Isto porque, segundo o autor, praticamente todas as nag¢bes foram

atingidas por esses choques.

Tais mudangas trouxeram consigo a instabilidade, diminuindo assim, de
acordo com Mintzberg (1973), o uso do planejamento estratégico pelas
organizagOes, haja vista que o mesmo foi estruturado para lidar com relagées
econdmicas estaveis. As empresas, a partir de entéo, ressalta o autor, passam

dar maior importancia ao uso das estratégias.
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2.1.1. Aspectos conceituais

A partir da década de 70, os estudiosos passaram a buscar novos
conceitos para o vocabulo estratégia, aproximando-o da realidade vivida pelas
organizagdes, uma vez que diminuia a énfase no planejamento estratégico, como

ferramenta gerencial.

De acordo com Mintzberg (1992) e Quinn (1992), o estudo da estratégia

organizacional tem-se realizado sob duas perspectivas principais:

e elaboracdo de planos “a priori” com o intuito de dirigir as agles da

empresa;

e elaboragdao de planos “a posteriori’ das decisdes postuladas pela

empresa.

Conforme Mintzberg (1992), a estratégia pode ser definida de cinco
maneiras distintas, das quais destaca-se a que a concebe como um plano. Neste,
as agﬁés da empresa sdo planejadas intencionalmente com o intuito de lidar com
situagles especificas. Diz o autor que esta definigdo trata da maneiré pela qual,
os que estéo a frente das 6rganiza96es, buscam estabelecer uma direcéo para as
mesmas. Esse conceito, no entendimento do autor, encerra duas caracteristicas
principais: as a¢cbes sao adotadas apds a elaboracdo da estratégia; e esta, por

sua vez, é desenvolvida de maneira consciente e proposital.

Porter (1986) d& énfase a estratégia como manobra, em fungdo dos
aspectos competitivos que envolvem o mercado. Segundo Mintzberg (1992), esta

definicdo mantém as caracteristicas de intencionalidade e consciéncia, porém em
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sentido mais restrito, relacionada a questéo da competicdo entre as organizagdes.
As mesmas, reforca o autor, se utilizam desse expediente para alcangar
vantagem competitiva, intimidando ou limitando a atuagdo da concorréncia, de

modo a sobressairem-se.

A terceira definico de estratégia organizacional, citada pelo autor, é a que
a apresenta como padrdo. Nesta, a estratégia é considerada em termos de
compbrtamerito, enfatizando a a¢do organizacional. Isso faz com que, em alguns
momentos, seja pretendida e em outros surja espontaneamente, de maneira

informal.

O entendimento de estratégia como posicdo é, também, apontado por
Mintzberg (1992). Pode ser intencional, através de um plano, ou realizada por
meio do padrdo de comportamento da empresa. Esta pretende definir um curso
de agéo cujo objetivo € a manutencéo e o posicionamento da mesma no‘setor em

que atua.

Outra definigdo, apontada ainda pelo autor, € a estratégia como
perspectiva, compartilhada pelos que compdem a organizacdo. Neste sentido, diz
o0 mesmo, ela é compativel, tanto com o entendimento de plano quanto de padréo.
Assim, a organizagdo favorece a concepgdo de um plano ou padrio de

comportamento em torno de uma questao especifica.

Na visdo de Quinn (1992), a estratégia organizacional pode ser definida
como padréo ou plano que integra as principais metas de uma organizagdo, suas

politicas e suas agdes. Uma estratégia bem formulada, diz o autor, contribui para
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que a organizacdo seja conduzida da melhor maneira possivel, baseada em suas

competéncias, evitando negligéncias e antecipando mudangas no ambiente.

2.1.2. A formulagao de estratégias em tempos de mudancas

As emprésas que cbmpetem em determinado segmento do mercado
possuem estratégias que visam manté-la competitiva, as qUais podem ser
explicitas ou implicitas, diz Porter (1986, p.14). Isto porque, conforme o autor, as
~mesmas podem ser desenvolvidas por meio de um processo de planejamento,
como também, nascer e crescer implicitamente nas atividades funcionais dos
diversos departamentos de uma empresa. Christensen, Andrews e Bower (apud
Porter, 1986) discutem em seus relatos classicos a importancia das estratégias
explicitas na vida das organizagbes. Para eles, a sua formulagdo deve estar
relacionada com as fungdes mais amplas dos administradores que estdo a frente

das mesmas.

Para Porter (1986), “o desenvolvimento de uma estratégia competitiva &,
em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma
empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas
necessarias para levar-se a cabo essas metas’. A estratégia de competicao, diz o
autor, resulta da combinagdo dos fins e dos mevios que a empresa utiliza para
atingi-los. E através da clara distingdo entre tais fatores, diz o autor, que a
estratégia & fundamentada e entendida. O mesmo expde, através da Figura 1, “a
roda da estratégia competitiva”, os aspeptos basicos de uma estratégia de

competicdo empresarial.
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No centro do circulo estéo os objetivos macros da empresa, sua misséo, ou
seja, a maneira mais ampla, como a mesma pretende estabelecer um
comportamento competitivo e seus objetivos econdmicos e néo econdmicos. No
segundo circulo estdo as principais politicas funcionais, com as quais a empresa
- pretende atingir suas metas. “Dependendo da natureza do negécio, a
administracdo pode ser mais ou menos especifica na articulagdo destas politicas
operacionais basicas; uma vez especificadas, 0 conceito de estratégia pode ser
empregado como guia do comportamento global da empresa” (Porter, 1986, p.17

e 18).

Linhas de | Mercados

Finangas\ Produtos| Fins

e Controle Marketing

Metas

Pesquisas e objetivos para o

bilidade...
Distribuicdo

Producgéo

FIGURA 1 — A roda da estratégia competitiva
FONTE: Adaptag¢édo do modelo de Porter (1986)

Essa Figura representa uma roda e, como tal, os raios, que sdo as
politicas, devem estar conectados entre si e ligados ao eixo central, & sua misséo,

para que a mesma possa girar, diz o autor.
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Em sentido mais ampld, a formulagdo de estratégias que visem a
competitividade da empresa, segundo Porter (1986,. p.18), envolve quatro fatores
basicos que limitam a atuacdo da empresa para que esta possa ser bem sucedida
(ver Figura 2). Estes fatores, conforme o autor, “devem ser considerados antes de

uma empresa desenvolver um conjunto.realista e exequivel de metas e politicas”.

pontos fortes

e fracos

internamente
A

.
.
»
-
-
L
.
.
.
L3

\ 4
valores

Inerentes aos | g

estratégia de
competi¢ao

ameagas externas
e oportunidades
no mercado

A

h 4

expectativas
p»{ Mmais amplas

Implementadores

da sociedade

FIGURA 2 — Contexto onde a estratégia competitiva é formulada

Fonte: Adaptada de Porter (1 986,v p.18)

Os fatores internos da companhia, diz o autor, sdo compreendidos pela
combinagéo dos seus pontos fortes e dos pontos fracos com os valores pessoais
dos principais implementadores. Os limites externos sdo compreendidos pelas

ameagas e oportunidades da industria' e pelas expectativas mais amplas da

' O termo “industria” é utilizado por Michael Porter para determinar um grupo de empresas
fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante entre si, ou seja, do mesmo segmento de
mercado e produto (Porter, 1986).
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sociedade. Além disso, séo determinados em fungdo do segmento e da amplitude

do ambiente em que a empresa esta inserida.

E importante, reforgca o autor, que a estratégia seja adequada ao contexto
da empresa que a formula. Segundo Andrews (1992) e Porter (1986), a mesma

deve apresentar:

£ consisténcia interna, ou seja, que o alcance de todas as metas seja
igualmente viavel, e que as politicas para alcanca-las se reforcem

mutuamente e sejam propicias;

r? ajuste ambiental, isto €, que as oportunidades da industria sejam
exploradas coerentemente pelas metas e politicas da empresa, as quais
também devem abordar os riscos possiveis, refletir a capacidade de
absorg¢ao interna das agles previstas e atender aos interesses mais

amplos da organizagao;

r? ajuste de recursos. As metas e as politicas da empresa devem se
ajustar aos recursos disponiveis em relagdo a concorréncia e refletir a

habilidade da mesma em modificar-se;

e comunicagdo e implementagdo. As metas devem ser bem
compreendidas pelos implementadores e adequar-se aos seus valores,
de modo a assegurar 0 seu comprometimento. Além disso, deve-se

verificar se a capacidade gerencial €& suficiente para que a

implementagao seja efetivada.
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As estratégias, de acordo com Porter (1986), diferenciam-se entre si de
diversas maneiras. Tais diferengas, diz o autor, proporcionam as organizagbes
variadas opgdes estratégicas e podem ser identificadas em fungéo das seguintes
dimensdes: especializacio, identificagdo de marcas, politica e selegdo de canal,
qualidade do produto, lideranga tecnolégica, integragéo vertical, posicdo de custo,
atendimento, politica de prego, alavancagem, relacionamento com a matriz e com
0s Qovernos do pais de origem e anfitrides. “A amplitude das diferencas
estratégicas, ao longo de uma determinada dimenséo, dependera claramente da

indastria” (Porter, 1986, p.132).

Segundo Ohmae (1985), as estratégias assumem carater funcional,
quando resultam de estudos feitos a propésito dos seus pontos fortes. Estes
devem ser identificados nas areas funcionais de maior importancia para.que a

empresa obtenha éxito no setor ao qual se inclui.

O autor indica trés elementos basicos que devem ser considerados na sua

elaboragéo: os clientes, a concorréncia e a prépria empresa.

As estratégias que visam os clientes, diz o mesmo, baseiam-se,
principalmente, nos conceitos de segmentagao. Ele faz esta abordagem a partir
do entendimento de que ha diferentes necessidades para clientes, também,
diferentes. Para tanto, cabe a empresa identifica-los e envidar esforcos de modo a

atender essa demanda.
A segmentacgao, continua o autor, da-se principalmente de duas maneiras:

1. por objetivos: a empresa identifica como os clientes, com suas

peculiaridades diferenciadas, utilizam os produtos;
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2. por mercado: a empresa 0 segmenta, através da cobertura de uma
certa quantidade de clientes, haja vista possuir limitagGes internas que a

impedem de atender uma demanda superior.

As estratégias, baseadas na concorréncia, fala o mesmo, sdo as que
conduzem a processos de diferenciagéo. Ela abrange desde as compras, o
projeto, e a engenharia até as vendas de produtos e servigos. As estratégias de
diferehciagéo, segundo o autor, devem fundamentalmente relacionar-se com, pelo
menos, um dos elementos determinantes do lucro: o preco, a quantidade e o

custo.

Tais op¢des estratégicas, por sua vez, ndo sdo exclusividade de nenhuma
organizacdo. Os concorrentes também as utilizam. Assim, cabe a empresa

fortalecer-se em uma ou mais fung¢des basicas, ressalta o autor.

O papel do estrategista, c'ontinua o0 mesmo, é fundamental, pois dele
depende que a empresa encontre caminhos capazes de manté-la em posigdo de
destaque junto aos concorrentes. As estratégias devem estabelecer relagbes
equilibradas e duradouras éntre a empresa e 0 ambiente em que atua. A
estratégia bem sucedida, diz o autor, sera aquela que identificar os pontos fortes
da organizacdo e as necessidades do mercado que podem ser, por ela,

atendidas.

Ansoff (1977) classifica as a¢bes das organizagbes, bem como suas
decisbes, de trés maneiras diferentes, relacionando-as ao mercado, a

administragdo e a operacionalidade.
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Em se tratando do mercado, entende o autor que as agbes e decisbes
preocupam-se, fundamentalmente, com problemas externos da empresa, mais
especificamente com a busca e selegéo de componentes para os produtos a

serem produzidos e os mercados em que 0s mesmos serao distribuidos.

Ja, as agdes e decisdes administrativas, enfatiza o autor, tém relagao direta
com 0s recursos aos quais a empresa dispde. Referem-se a questbes de
autoridade, fluxos de informagdes, treinamento e desenvolvimento de pessoal e a

financiamentos e aquisicdo de maquinas, equipamentos e instalagbes.

As acdes e decisdes operacionais, por sua vez, na concep¢ao do autor,
consistem em buscar a maximizagéo dos lucros. Sa0 aquelas, continua o mesmo,
que visam a maxima eﬂ'ciéncia na transformagdo dos recursos, tornando as
operacgdes rentaveis. Assim, as principais decisdes concentram-se na alocagao de
recursos, no planejamento da producdo e utilizagdo de procedimentos de
controle, diz o autor. As principais agbes, aponta 0 mesmo, envolvem a fixagdo de
precos, programas de producdo e o estabelecimento do montante e
especificidade das despesas. Tais despesas, afirma ele, destinam-se a apoiar as
atividades de pesquisa e desenvolviménto, além de promogdes e agdes de

maneira ampla.

Miles e Snow (1978) apontam estratégias em linha com as citagbes de
Ahsoff (1977). Dizem os autores que as a¢des organizacionais, em termos
estratégicos, nascem com o intuito de fazer frente a trés problemas fundamentais,
0s quais exigem a aten¢do e o posicionamento dos agentes da organizagdo. Os
mesmos sao entendidos como empresarial ou institucional, de engenharia e

administrativo.



19

Entendem os autores que ao resolvé-los, as organizagées agem no sentido
da adocdo de determinadas orientagcdes relacionadas a aspectos internos e
externos. Quanto aos primeiros (internos), os autores apontam os problemas de
engenharia e de administragéo, como a criagdo de canais de distribuigéo,
sistemas de produgéo, distribuicdo, informacgdo e controle. E, em se tratando dos
aspectos externos, incluindo-se ai o problema institucional, eles citam a escolha
dos mercados que deverao ser atendidos pela empresa e os produtos que serio

oferecidos.

A escolha de estratégias depende, principalmente, da posicdo que a
empresa ocupa no mercado. Segundo os autores, as organizagdes tendem a
comportar-se de diferentes maneiras: algumas ficam na defensiva, outras tornam-

se proativas e ha ainda as que procuram conciliar essas duas estratégias.

Algumas empresas, dizem 0s mesmos, buscam de maneira deliberada e
previsivel a estabilidade. Para isso, adotam uma postura estratégica defensiva,
através de uma série de decisbes e agles, cujo objetivo é reduzir sua

vulnerabilidade frente as mudangas e incertezas.

Outras, ao contrario, continua, adotam uma postura prospectiva. Ou seja,
buscam a exploragéo constante de novos mercados e oportunidades, além do
desenvolvimento de novos produtos. Para elas, dizem os autores, tdo ou mais

importante que buscar a lucratividade, € manter uma reputagdo inovadora.

Ja, as empresas que procuram conciliar esses dois tipos, confirmam os
autores, adotam uma postura estratégica de forma analitica, isto é, planejam

conjuntamente estabilidade e mudanga. Dizem os mesmos que estas procuram
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minimizar os riscos € maximizar as oportunidades de lucro. Assim, continuam,
elas buscam nos dois tipos estratégicos, os pontos fortes que as conduzam na
exploracdo de novas oportunidades, sem perder o dominio conquistado com

produtos tradicionais.

Para Aacker (1984), o objetivo das empresas, na verdade, &€ sempre

crescer, e para tanto o autor apresenta cinco alternativas estratégicas:
a) crescimento em produtos e mercados existentes;
b) desenvolvimento de produtos para mercados existentes;
c) desenvolvimento de mercado para produtos existentes;
d) estratégias de integragao vertical;

e) diversificagdo envolvendo novos produtos e novos mercados.

Contudo, diz 0 autor, o uso de agles taticas ndo garante seguranga em
relagédo as fatias de mercado bonquistadas, sendo preferivel optar por vantagens
competitivas sustentaveis, isto e o desenvolvimento de recursos ou competéncias
que venham a distinguir a empresa das demais, de modo a neutralizar os

competidores.

Foi durante os anos 80, ségundo Galbraith e Lawler 1l (1995), que as
empresas passaram a buscar a vantagem competitiva. Para tanto, introduziram
processos ligados a produtividade, qualidade total e servigo ao cliente. Isto,
contudo, levou mais a sobrevivéncia do que a vantagens propriamente ditas.
Iniciativas de produtividade, qualidade e servico ao cliente sdo necessidades

competitivas e ndo vantagens, dizem os autores.
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A vantagem competitiva, dizem eles, acontece a medida em que a empresa

toma iniciativas gstratégiéas antecipadas, inéditas ou, também, se ao implementa-
las for melhor que as demais. Porter (1998) apresenta seis grandes estratégias,
como fontes de barreiras, que permitem evitar concorréntes e estabelecer

vantagens sobre os mesmos:

1) economia de escala;

2) diferenciagdo do produto;

3) necessidades de capital;

4) custos de mudancga;

5) desvantagens de custo independente de escala;

6) acesso aos canais de distribuicao;

O autor fala, ainda, em politicas governamentais como uma fonte
importante de barreiras a entrada de concorrentes. Segundo ele, o governo pode

usar seu poder para limitar ou até mesmo impedir que isso acontecga, através de

projetos, leis e outros atos.

Conforme Porter (1998), as empresas dominantes que forem detentoras de
recursos suficientes e necessarios para enfrentar as entrantes, tais como excesso
de caixa, capacidade produtiva ou acordos estabelecidos com canais de

distribuicdo e com clientes, tornardo mais dificil a entrada de concorrentes.

A chave para o crescimento, continua o autor, ou mesmo para a
sobrevivéncia, estd em assumir uma postura de constante vigilancia de modo a

evitar a vulnerabilidade e o ataque frontal de oponentes, quer estejam ou n&o
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estabelecidos. Além disso, diz ele, a erosédo provocada por clientes, fornecedores
e produtos substitutos requer também a atengdo da empresa. Assim, se a mesma
se mantiver vigilante, afirma o autor, podera conseguir relacionamentos sélidos
com clientes favoraveis, produto diferenciado substantiva ou psicologicamente,

através do marketing e adquirindo lideranga tecnolégica, afirma o autor.

As estratégias, diz Christopher (1997), devem ser projetadas de modo a
possibilitar a promogéo de produtos ou servigos de qualidade superior, coﬁtudo, o
custo ndo deve ser projetado para cima. O verdadeiro desafio, refor¢ca o autor,
estd em desenvolver estratégias e sistemas que possibilitem o alcance dos

objetivos.

As pressoes sobre os custos sdo cada vez maiores. Ao buscar a vantagem
competitiva através da eficacia dos mesmos, segundo Galbraith e Lawler 1l
(1995), a empresa sofre implicagdes profundas em todos os seus departamentos.
Os custos, dizem éles, precisam ser analisados em todas as suas dimensées_,
pois & necessario que se determine o seu custo-beneficio, ou seja, se é

justificavel ou ndo a sua diminui¢do ou 0 seu aumento.

Outra grande forgca de presséo, na concepg¢ao dos autores, diz respeito a
melhoria da produtividade. Embora a mesma, dizem eles, em se tratando dos
escritérios, néo tenha apresentado grandes modificacdes; nas fabricas, a robética
e outras tecnologias serviram para que mudangas profundas acontecessem. As
iniciativas em busca de operacionalizar uma reengenharia de processos
organizacionais, de acordo com os autores, representam movimentos atuais cujos

objetivos visam reduzir os custos “white-collar”.
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Nesta era d‘escontinua, diz Porter (1998), o trunfo esta em sobreviver e sair

na frente, em destacar-se. Conforme Prahalad e Hamel (1998, p.294), “a tarefa
critica para a geréncia € uma organizacdo capaz de embutir funcionalidade
irresistivel nos produtos, ou melhor ainda, criar produtos de que os clientes

necessitam mas ainda nao imaginaram’.

Levitt (1986) argumenta fortemente em seu classico artigo “Marketing
Myopia” contra uma deﬁni¢éo distorcida, mantida por muitas empresas, orientada
para produtos. Sao muitos os criticos desta visdo que acentuam a necessidade de
se olhar para além dos mesmos, para a fungéo e péra a definicdo do negodcio. Se
a empresa definir sua missdo e estabelecer uma visdo ampla, continua o autor,
tera sempre um lugar no mercado, pois as necessidades das pessoas tendem a
aumentar e, também, a alterar-se. E importante ter-se em mente, que 0 que as

mantém satisfeitas, atualmente, num futuro muito préximo, ndo as mantera.

Neste sentido, diz Prahalad (1998), a competicdo pelo futuro significa
manter continuidade e criar constantemente novas fontes de Iucrq. Mas, para que
isso acontega, € necessario, conforme o autor, o comprometimento da empresa
com a criacdo de novos produtos e novos negécios. A busca pelo futuro através
da competicdo ndo consiste simplesmente em fazer previsbes. Para ele, nos dias
atuais, é fundamental a criagdo de um circulo virtuoso, que possibilite a invengéo
permanente de novos negdcios, novas fontes de lucros e o auménto continuo da

capacidade de alavancagem e rentabilidade.
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2.2. Mudanga Organizacional

Né era atual, as mudancas, em ritmo acelerado, integram o cotidiano de
quase todos os setores da vida das pessoas (Galbraith e Lawler lll, 1995). Handy
(1990) a chama de “era da desrazao”. Moggi e Burkhard (1996) entendem que, as
vésperas de um novo milénio, mudanca é a palavra estratégica que contextualiza
o] ambiehte empresarial. “Nossa época, diz.Drucker (1999, p.57), é um desses

periodos de transformagéao.”

Para onde quer que se olhe, as mudangas estdo acontecendo, elas
nascem de todas as direcGes (Krupfer 1988). Diz o autor que em questio de trés
décadas as pessoas, incluindo-se ai um numero cada vez maior de mulheres,
vihdas da Asia, do México, do Caribe e da América Latina, dardo forma a um novo
mercado, mudando e criando novas forgas de trabalho. As mudangaé esperadas

sdo incontaveis, seja na familia ou nas empresas (Galbraith e Lawler lll, 1995).

Segundo Kotter e Schlesinger (1986), uma das principais preocupagdes de
autoridades e pessoas ligadas as organizagdes é a capacidade das mesmas em

responder as mudangas ambientais.

2.2.1. Aspectos histéricos e conceituais

O estudo da mudanga passa necessariamente pelo entendimento da
histéria da humanidade. Segundo Giddens (1991), este é influenciado,
principalmente, pelo evolucionismo social e pelo materialismo histérico. O

primeiro, busca estabelecer relagbes entre mudanga biolégica e social, e 0 -
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segundo, inicialmente estudado por Karl Marx, a exemplo do primeiro, vislumbra

os modelos de mudanga a partir de interagbes com o0 ambiente material.

Para o autor, as idéias de Marx, com certeza, colaboram para o
entendimento das principais mudang¢as histéricas. Entretanto, as mesmas
possuem relevantes limitacdes. Isto porque, na visdo de Giddens (1991), as
expansdes militares e as conquistas colaboraram muito mais para os estados
tradicionais do que as mudangas estruturais econdémicas. Além disso, as teorias
de Marx pecam quando ndo explicam satisfatoriamente o desenvolvimento das

grandes civilizagbes orientais.

A mudanga, diz Giddens (1991), pode ser analisada através do estudo de
alguns fatores que a influenciam ou pelo levantamento de teorias sobre suas
fases. Para o autor, ao seguir-se 0 pensamento de Weber, é possivel se chegar
as principais influéncias sobre a mudang¢a, partindo-se do ambiente fisico, da
organizagéo politica e dos fatores culturais. Segundo 0 mesmo, a mudanga nao
pode ser explicada através de uma unica teoria. O autor fala em teorias
evolucionistas, ciclicas, de equilibrio e de conflito e aponta fatores geograficos,

biolégicos, sociais e de lideranga, segundo o qual, determinantes da mudanga.

Segundo Sztompka (1998), é mudanca pode ser entendida como a
alteragcdo de um sistema no decorrer de certo espago de tempo, ou a diferenca
gue se pode verificar entre 0 antes e o depois. “Quando se fala em mudanc¢a’,
dizem Strasser e Randall (1961, p.16, apud Sztompka, 1998, p.27), “tém-se em
mente algo que se concretiza passado algum tempo”. Contudo, um minimo de

identidade é preciso‘ ser mantido (Sztompka, 1998).
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Zaltman e Ducan (1977) ressaltam a importdncia de se diferenciar
mudanga de ndo-mudanga. Isto porque, dizem os autores, as flutuagdes normais |
de uma organizagdo ndo devem ser confundidas com mudanca. Esta, continuam
0s mesmos, consiste na ruptura de um estado, tido como normal em dado |

momento.

Segundo Sztompka (1998), a diferenca, em momentos distintos dos
estados de um sistema envolve o entendimento primario de mudanca. Diz o
mesmo que as mudancas podem ser parciais, isto &, pequenas alteragbes, ou
totais: passando de alteragdes no para do sistema. Para ele, o sistema consiste
no resultado combinado de diversos componentes. .E possivel, continua, que as
mudangas ocorram na composicdo, na estrutura, nos limites, nas relagbes entre
subsistemas e no meio ambiente. Além disso, diz o autor, quando mudancgas

simples acontecem, normalmente outras mudangas sao desencadeadas.

Para que se entenda esta idéia, faz-se necessario compreender tais
ligagbes. Sztompka (1998) fala em “processo social” e Pifurim Sorokin (apud
Sztompka, 1998), um dos maiores sociélogos do século, o define como sendo
“qualquer tipo de rhovimento, modificagdo, transformagéo, alteragdo ou

‘evolugao”.

Sztompka (1998) destaca duas formas especificas de processo social.
Uma, é o “desenvolvimento social’. De acordo com o autorv, este é direcional e os
estagios que se sucedem, apresentam-se em niveis mais altos que os anteriores.
Isto, contudo, diz 0 mesmo, nao significa qualidade, ou seja, quando se fala em
‘mais alto’ ndo se esta falando em melhor. Este processo, na concepgao do autor,

€ necessario, inevitavel e irreversivel. Porém, diz ele, quando o “desenvolvimento
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social” vem acompanhado de nog¢des de valor, quando as alteragdes levam o

sistema a um estado ideal, almejado, tem-se entéo o “progresso social’.

A outra, é o “ciclo social’. Nesta, o processo é ciclico, ou seja, o passado
tende a repetir-se. Por isso, as mudangas a que se refere esta forma processual
sdo a curto prazo. O “ciclo social’ consiste em um processo nao direcional e,

portanto, mais propicio as organizagoes.

Para Harari (1991), em se tratando de organizagdes, as mudangas que
nelas ocorrem, devem ser vistas como processo, cuja melhoria tende a ser
continua. Champy (1997) vé a niudanga em organizagdes, como uma ‘viagem’
sem fim. Entretanto, Harari (1991) observa esta ‘viagem' com certa reserva. Para
autor, é preciso que as empresas se mantenham atentas a importancia dos
planos que desejam implementar. Isto porque, 0s mesmos ndo devem ser

baseados em modismos passageiros.

Segundo Kanter (1984) e March (1981) as mudangas devem ser calcadas
em tradicbes e pontos fortes da organizagdo. Para eles, ndo ha alquimia; o
processo de mudariga deve ser trabalhado conforme as condi¢gdes de vida da
empresa, considerando sua cultura, seus conceitos e os aspectos intelectuais

envolvidos.

Os principais elementos da mudanga organizacional, de acordo com Basil e
Cook (1974) constituem-se em tecnologia, comportamento social, instituicbes e

estruturas.

Para esses autores, as mudangas normalmente sao reativas, pois quase

sempre acontecem em fungdo de crises. March (1981) reforca esse
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entendimento. Diz o autor que as organizagdes estdo sempre mudando,

principalmente em resposta as alteragdes verificadas no meio ambiente.

Com a constante pressdo causada por fatores internos e externos em
diregdo as mudancas, opera-las torna-se uma questio de sobrevivéncia para as
empresas, que muitas vezes em funcdo disso chegam a}operar mudang¢as
desnecessarias (Deal e Kennedy, 1982). Mas, tdo importante quanto reagir as
mudangas, é influencia-las, ou seja, a empresa tornar-se proativa. Segundo Motta
et all (1995, p.120), “as organizagdes que seguem esta légica... geram uma

pressao interna por mudanga muito forte”.

De acordo com Wood Jr (1995, p.27), as empresas aos poucos tém
abandonado a postura reativa em relagdo as mudancas para assumir uma
postura proativa. Para tanto, diz o autor, “desenvolver um agudo-senso de
percepgdo do ambiente e da conjuntura e conhecer e compreender os
mecanismos de mudanga s&o os fatores fundamentais para seguir esse novo

caminho.”
As mudancas, de acordo com Want (1990), podem ser:

1. proativas, quando acontecem independentes de fatores de pressao,

sejam estes internos ou externos;
2. operacionais, para atender necessidades especificas;

3. direcionais; quando evidencia-se a necessidade de acgdes

estratégicas;
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4. fundamentais, quando a empresa passa por modificagées profundas,

como a alteragéo de sua missao;
5. total, quando a faléncia torna-se um fato iminente.

Elliott (apud Wood Jr, 1995, p.20) compreende a mudanga organizacional
como “um evento vpsicolégico complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e
deve ser minimizado se convenientemente gerenciado’. Para March (1981),
apesar das mudancas estarem presentes no dia-a-dia das organizagles,
surpresas podem acontecer. Isto porque, na concep¢do de Wood Jr. (1995), em
processos de mudanca as pessoas tendem a apresentar um certo grau de
irracionalidade e inconsciéncia, o que exige, por parte das organizagdes, agbes

estratégicas que as levem a sentirem-se incentivadas.

Schein (1982) apresenta 0 modelo desenvolvido por Lewin (1974), segundo

o qual a implementagao das mudangas deve se realizar em trés etapas:

1. descongelaménto, isto &, abandono do padrdo de comportamento

vigente, fazendo surgir nos envolvidos, motivacdo e seguranga psicolégica;

2. mudanga, ou seja, absorgdo de novas informagdes que possibilitem

0 desenvolvimento de novos padroes de comportamento;

3. recongelamento ou cristalizacdo. Nesta etapa, os novos

comportamentos sao reforgados, ocorrendo assim a estabilizagdo das mudangas.

A Figura 3, “processo de mudanga organizacional’, apresenta o referido
modelo descrito por Lewin (1974), ao qual adaptou-se as idéias citadas por Motta

(1979), sobre criatividade, adaptacéo e destrui¢io.
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DESCONGELAMENTO |
criativo
[ - destru-
| MUDANGA | tivo
e —— |
adaptativo
RECONGELAMENTO

FIGURA 3 — Processo de mudancga organizacional

Fonte: Adaptacao de Stoner (1982) e Motta (1979).

Motta (1979, p.178) entende a mudanga como “um processo criativo e
adaptativo, e, ao mesmo tempo destrutivo’. Para ele, mudar uma organizagdo
_signiﬂca reconstrui-la de outra maneira. Esse processo exige a destrdigéo do que
existe para que em seu lugar possa emergir algo novo. O processo de mudanca,
de acordo com o autor, possui em si 0 pressuposto do rompimento com antigos
comportamentos, atitudes e grupos; O surgimento de novos padroes e
compromissos e, por fim, conflitos entre as forcas favoraveis e desfavoraveis ao

processo.

A mudang¢a faz surgir um clima de expectativa e de receio nos individuos.

De acordo com Kotter (1997), as mudangas sdo, na maioria das vezes,
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traumaticas para as empresas e ainda que sejam planejadas, de modo a facilitar a

adaptagao dos envolvidos, seus resultados nem sempre sao positivos.

Segundo Zaltman e Ducan (1977), a mudanga também pode acontecer de
modo ndo planejado. E, observando-se o cotidiano das organizagdes, esta parece
ser a forma mais presente. Contudo, dizem os autores, nio se pode dizer que as
mudangas nio planejadas devam ser primadas ou que as mesmas produzam

melhores resultados que as planejadas, bem como o contrario.

Para os autores, o interesse em administrar as mudangas parte do
pressuposto de que seus beneficios poderdo ser aumentados, bem como seus
efeitos indesejaveis, diminuidos. Mas, por outro lado, € necessario que se
compreenda o0 que sdo beneficios e quem serdo os beneficiarios. Isto aplica-se
também aos efeitos ndo desejados; uma vez que os interesses de uns podem néo
ser 0os de outros. Assim, a empresa deve ter objetivos claros que comportem os

interesses de todos os envolvidos, agentes ativos e passivos.

2.2.2. A importincia do nivel gerencial na implementacdao das

mudangas

Kotter (1997) entende que 0 novo ambiente das organizagdes requer hoje e
no futuro uma nova capacidade de lideranga. Na cbncepgéo do autor, “os
esforcos mais bem sucedidos de mudanga combinam boa lideranga com bom

gerenciamento” (1998, p.73).
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De acordo com Nadler (1994), o novo lider ndo deve ser heréico, nem.
individualista, mas capaz de desenvolver diferentes habilidades, trabalhos em
equipe e ocupar diferentes fungdes. Segundo McCall (1995), o lider deve ser
integro e ter a confianga das pessoas. Conforme Somerville e Mroz (1997), as
organizagbes necessitam de lideres responsaveis que, acima de tudo, possam
servir de modelo aos que os seguem. McCall (1995, p.232) enfatiza que ninguém
nasce lider. Para ele, as “habilidades de lideran¢a, ndo obstante, sdo apreendidas

e retocadas ao longo do tempo”.

Kotter (1998, p.74) estabelece a diferenca entre liderar e gerenciar
processos de mudangas. Diz o autor que “a maioria das grandes mudangas é
produto de 80% de lideranca e 20% de gerenciamento”. Para ele, Gerenciar,
significa manter as mudangas sob controle; ja, liderar, consiste em impulsionar o
processo de transformacgdo. Isto sera conseguido, diz 0 autor, com a busca de

resultados internos que sejam compreendidos por todos.

O desafio para os que estdo a frente das empresas, segundo Nadler
(1994), estda em aprender como iniciar, conduzir e gerenciar efetivamente
processos de mudangas. Os mesmos, dizem Kotter e Schiesinger (1986) podem

melhorar suas possibilidades de sucesso por meio das seguintes medidas:

1. Fazendo uma andlise que Iéve a identificagdo da situagdo e das
dificuldades, bem como das forgas que estdo dando origem as mesmas. A analise
deve especificar a importancia real dessas dificuldades, a urgéncia com que
devem ser tratadas para que nao contribuam no surgimento de outras. Deve

também, apontar, de maneira geral, as mudangas que s&0 necessarias.
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2. Realizando estudos que apontem fatores primordiais para que as
mudangas sejam implementadas. Os mesmos devem conter questdes relativas
aos que poderdao opor-se as mudanc¢as, bem comd suas razbes e em que
propor¢do. Devem, ainda, identificar os que possuem informagbes (teis para o
planejamento das mudangas, cuja'cooperagéo pode ser imprescindivel para
opera-las; e a posi¢cdo do ‘iniciador frente aos demais, em termos de poder,

confianga, respeito e, outros.

3. Decidindo, apds as etapas anteriores, por uma estratégia de mudancga
que aponte o tempo de implementagio, o0 montante de planejamento prévio, o
grau de envolvimento das pessoas,' métodos consistentes e apropriados para lidar

com diferentes individuos e grupos, envolvidos no processo.

4. Controlando e acompanhando a implementagdo das mudancgas. Esse
processo deve ser realizado, independente das taticas de mudanga e da
qualidade com que a estratégia inicial tenha sido escolhida. E somente através de
cuidadoso acompanhamento e controle que as disfungbes serdo percebidas e,

assim, corrigi-las em tempo habil.

As capacidades interpessoais sao, na concepgcao dos autores, primordiais
para que essas medidas sejam utilizadas. Por outro lado, dizem os mesmos, elas

de nada servirdo, se as taticas e a escolha estratégica forem fracas.

Mas, ndo basta ser um bom gerente para ser capaz de implementar
processos de mudangas. De acordo com Kotter (1997, p.5), gerentes
considerados inteligentes muitas vezes sao despreparados para a execu¢io de

programas de mudanca. “Eles superestimam o quanto podem impulsionar
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grandes mudangas em uma organizagao e subestimam a dificuldade de retirar as
pessoas de suas-areas de conforto.” Esses gerentes ndo reconhecem o quanto
suas proprias agﬁes podem inadvertidamente refor¢ar o “statué quo’. As pessoas,
diz o autor, ficam na defensiva e se tornam ansiosas, pois confundem ansiedade

com urgéncia, e criam ainda mais resisténcia as mudancas.

As reagdes dos funcionarios dependem, em muito, do comportamento dos
que os dirigem. Conforme Aktouf (1996, p.176), “é, em geral, no reino do
‘Mudemos! Vamos 1&’, onde aqueles que preconizam as mudancgas estdo prontos
a ver tudo mudar, exceto eles proprios ou tudo o que lhes diz respeito

diretamente. Ai esta, sem nenhuma duvida, o freio mais real da mudanca.”

Alguns, a priori aceitam as mudangas que se lhes apresentam, porém, na
pratica, as rejeitam. Diz Argyris (1992) que pessoas incumbidas da administragéo
das organizagdes, isto em quaisquer dos niveis, por opg¢do, adotam
comportamentos contrarios ao que dizem acreditar e oposto ao tipo gerencial que
alegam estar inseridos. “E como se compulsivameﬁte se prendessem a um
conjunto de processos que as impede de mudar o que acreditam que deva ser

mudado” (1992, p.12).

'} Se tal suposi¢do for verdadeira, diz 0 autor, entdo, efetivamente, a perda
de controle é um fato. Sendo, portanto, indtil a criagéo de atitudes defensivas com

o objetivo de manté-lo, uma vez que 0 mesmo ja nao existe.

O autor identificou quatro causas para o comportamento defensivo dos

executivos, a saber:
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@ as linhas de acdo mantidas para lidar com situagbes embaragosas e

ameagadoras;

@ as habilidades com que implementam tais roteiros;

@ as rotinas de defesas gue dai se oriundam; e

@ as atividades organizacionais que causam impacto, chamadas pelo
autor de “faz-de-conta’, cujos objetivos consistem na manutencdo de

acOes defensivas.

Argyris (1992) apresenta estudos .realizados em diferentes empresas
enfocando programas de mudanga, nos quais os dirigentes se manifestam no
sentido de que as politicas e praticas, cujo controle e comando pode-se-lhes fugir,
nao devem motivar discussdes. Assim agindo, diz o0 autor, evitam motivos reais

que criam problemas, cujas raizes tornam-se profundas.

Mas esse quadro precisa ser mudado, diz o autor, pois € da cupula da
empresa que as mudangas devem émergir em fluxos constantes. Isso, no
-entanto, ndo significa que as mudancas devam ser impostas. Ja dizia Frederick
Taylor que, em se tratando de mudangas, a mentalidade das pessoas deveria ser
alterada. Aktouf (1996) endossa suas palavras e acrescenta que primeiro deve
ser mudada a mentalidade dos dirigentes, pois normalmente a mudanga dos

demais membros da empresa vem como consequéncia disso.

A organizagdo precisa funcionar como um sistema, diz o autor, e sua
totalidade deve ser envolvida nos programas de mudancga. Esse processo envolve

cumplicidade e comprometimento. Para o autor, se a base for tratada como
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objeto, desempenhando um papel passivo, sendo submetida involuntariamente ao

programa, a resisténcia podera ser uma conseqiéncia, no minimo, natural.

Aktouf (1996) ressalta que ninguém resiste por prazer. O medo de mudar,
diz o autor, existe tanto quanto deve existir 0 medo de impor. Para ele, se a
direcdo da empresa deseja que as mudangas sejam executadas, uma forma de
evitar resisténcia & prestar todos os esclarecimentos necessarios e, também,

solicitados pela base, de modo a erradicar todas as davidas possiveis.

Kotter e Schlesinger (1986) ressaltam que, antes de implantar as
mudangas, os gerentes devem estar atentos para as razbes que levam as’_
pessoas a apresentarem resisténcia, pois, ja di}.ia Maquiavel?, ndo ha nada mais
dificil de se fazer do que iniciar uma nova ordem de coisas. A possibilidade de

sucesso & extremamente duvidosa e os perigos de conduzi-la, consideraveis.

A identificagdo dos motivos que levam a resisténcia é vital para que as
escolhas estratégicas sejam apropriadas de modo a evita-la. De acordo com os
autores, “sem um diagnéstico preciso das possibilidades de resisténcia, um

gerente fica de méos atadas durante o processo de mudanga” (1986, p.15).

Champy (1997), também, entende que os agentes de mudangas devem
buscar prever as reagfes que os envolvidos demonstrardo durante a execugdo do
processo. Embora, 0 mesmo lembre que, nem todas as modificagdes sao visiveis
previamente, ele recomenda que as que o sdo, sejam trabalhadas desde cedo.

Isto podera evitar desgastes com o retrabalho ou com o recomego do programa.

% Nicolau Maquiavel, em sua obra “O Principe’.
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O autor aponta duas necessidades apresentadas pelas pessoas envolvidas

que devem ser previstas e, principalmente, supridas:

£ a primeira, diz respeito a importancia de que a alta administragéo saiba

o que esta fazendo e os convenga de tais premissas;

é’ a segunda, é que todos possam compreender o significado das

mudang¢as para si mesmos.

Se os gerentes usarem de franqueza, de acordo com Champy (1997),
reagbes como a descrenga € 0 medo tendem a desaparecer. Entretanto, € bom
que os administradores tenham consciéncia de que isto ndo acontece quando o

medo ¢é legitimo.

Uma das estratégias, recomendadas pelo mesmo, é o debate. Sua
importancia reside no fato de que as pessoas serdo conduzidas a um processo de
interagdo. Assim, continua o autor, a verdade vem a tona, bem como muitos dos

provaveis acontecimentos.

Para McCall (1995, p.235), lidar com a rede de pessoas envolvidas num
processo de mudanga organizacional, “especialmente as que nao teriam qualquer
motivo para cooperar, mas que poderiam ter um consideravel impacto nos

resultados”, € algo que os lideres eficientes precisam aprender a fazer.

Somerville e Mroz (1997), em seu artigo: “Novas competéncias para um
novo mundo”, alertam para a importancia de um propésito' superior enraizado.
Isto, segundo os mésmos, pode ser conseguido através da abertura e do
envolvimento de todas as pessoas da organizagdo. Assim, unirdo seu senso

pessoal de propdsito ao da empresa.
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Para eles, nestes tempos de instabilidade, em que quase nada pode ser
previsto, 0 compromisso da organizagdo com uma missdo clara, que néo sirva
apenas como objeto decorativo, pode ser um estimulo aos funcionarios para que
se envolvam emocional e intelectualmente no trabalho. Desta maneira, dizem os

autores, um ponto de estabilidade podera ser encontrado.

E fundamental, segundo os mesmos, que os lideres encontrem razdes que
levem as pessoas a se sentirem motivadas e inspiradas. Somerville e Mroz (1997,
p.87) lembram as palavras de Georgé Bernard Shaw, segundo o qual, “a
verdadeira alegria da vida é ser usado em prol de algo que vocé mesmo

considera grandioso’”.

Diante do que se expde, fica evidente que as barreiras &s mudangas
permeiam a vida das organizagdes e se fortalecem. Enquanto isso, diz Argyris
(1992), muitos gerentes optam por ignora-las, pois temem fazer alguma coisa

para evita-las.

Se tais questées ndo forem discutidaé, segundo o éutor, provavelmente
nao deixardo de existir. Por outro lado, sua discussdo possivelmente causara
muitos problemas, criando uma situagdo conflitante, porém, segundo o mesmo,
necesséaria. Enfatiza o autor que sua inevitabilidade deve ser rejeitada. E
importante, continua, que alguém se responsabilize por sua existéncia, que
assuma ter colaborado para tanto, e que, por conseguinte, sinta-se capaz para
buscar a erradicacéo das resisténcias. Estas, na maioria das vezes, s&o nocivas

aos processos de mudanga.
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2.3. Resisténcia a Mudangas

A maioria dos esforgcos de mudahga, segundo' Kotter e Schlesinger (1986),
enfrenta algum tipo de dificuldade. “Embora os gerentes experimentados estejam
bem conscientes deste fato, surpreendentemente poucos dedicam tempo, antes
de uma mudan¢a organizacional, para avaliar sistematicamente quem pode

resistir a iniciativa de mudanc¢a e por que razdes” (1986, p.9).

Os autores, apresentados nesta abordagem, apontam a necessidade de
estudos que identifiquem as causas da resisténcia a mudangas e recomendam
comportamentos e estratégias para que se possa lidar com as mesmas, de modo

a neutraliza-las ou diminui-las.

2.3.1. A extensao da resisténcia como fenémeno

A maioria das organizagbes, dizem Galbraith e Lawler I (1995), ndo se
encontra preparada para o atual ritmo de mudangas, uma vez que nao foram
estruturadas com essa finalidade. Além disso, seus gerentes ndao imaginavam que

suas praticas deveriam acontecer em um ambiente altamente mutante.

Ao contrario, os vocabulos vislumbrados eram “estabilidade” e
“‘previsibilidade”’. “As pessoas da minha geragéo, ou mais velhas, diz Kotter (1997,
p.18), ndo cresceram numa era em que a transformagdo era algo comum”. A
estabilidade era a norma. Segundo o mesmo, a globalizagdo era algo distanfe e

pouco familiar. A concorréncia era pequena e limitada e as empresas soé
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permitiam alteragdes, se a faléncia do negdcio fosse liquida e certa. A frase

corrente, diz o autor, era: “se nao quebrou, ndo mexa.”

Entretanto, os autores s8o unanimes em apresentar uma nova realidade.
Segundo Kotter (1997), ela pode ser ignorada por gerentes arrogantes ou vista
demoradamente por pessoas que estejarh voltadas as necessidades da empresa.
Estes individuos, contudo, diz o autor, encontrardo em seu caminho uma cultura
permeada pelos males da burocracia, que buscara reprimi-los para que néo
respondam as condi¢gdes necessarias de mudanga. “A combinagdo de culturas
que resistem a mudanga e de gerentes que ndo foram ensinados a cria-la é fatél”

(Kotter, 1997, p.28).

Kaufmann (apud Hall, 1984) compactua esse entendimento. Diz o autor
que a implantagdo de mudangas em organizagbes pressupde a existéncia de
forcas positivas de apoio e de for(,:as negativas, contrarias as modificagdes que se

busca.

O fracasso de muitos programas de mudanga organizacional é bastante
comentado por especialistas da area (Kotter, 1997, Drucker, 1999, Hammer,
1997, Argyris, 1992 e outros). Os motivos pelos quais isso acontece séo

inumeros.

Para Somerville e Mroz (1997), muitos sdo dispendiosos, lentos e
arriscados e, embora possam ser 'cuidadosamente elaborados e as reunides e
comunicagdes, estrategicamente planejadas, quando a implementagéo chega a

acontecer, j& é muito tarde. A regra, diz Kotter (1997, p.164), é “fazer

imediatamente”.
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Para ele, se as mudangas continuarem a aumentar, em um ritmo cada vez
maior, entéo as organizagbes do século XXi terdo de aumentar suas taxas de
urgéncia, ou nao seréao vitoriosas. Diz 0 autor que, “sem um senso de urgéncia, as
pessoas ndo empreendem aquele esforco extra que é essencial. Elas ndo fazem
0s saCrificios necessarios e, em vez disso, aderem ao “status quo” e resistem as

iniciativas dos superiores” (Kotter, 1997, p.5).

Conforme Sathe (apud Freitas, .1989), a mudanca em profundidade sé
acontece qugndo as pessoas percebem que seus conceitos e suas crencas, nao
mais condizem com a reélidade. Esse processo, diz o autor, quase sempre vem
acompanhado de dor, pois os individuos sentem-se ansiosos, culpados e

destituidos de autoconfianga.

Aktouf (1996) fala de fortes preconceitos a propdsito das mudancas. O
autor lembra que é muito comum se falar em “resisténcia as mudangas” e
relaciona-la com os escaldes mais baixos da empresa, incluindo também, dentre
outros, associagdes de empregados e sindicatos. Porém, segundo o0 mesmo, os
que assim pensam, estdo equivocados, pois as maiores resisténcias estdo

justamente nos niveis mais altos das organizagdes.

Segundo Mohrman (1995, p.117), as barreiras para q‘ue as mudangas nao
aconte¢cam sdo relevantes e consideraveis. Diz a mesma que “os empregos
atuais, departamentos, percursos de carreira e a distribuicdo de autoridade
definem o ‘status quo’ no qual um grande numero de pessoas tem consideravel
interesse e poder entrincheirado. As praticas atuais de geréncia por desempenho
definem um jogo que os empregados conhecem bem”. Segundo a autora, estes,

mesmo percebendo os seus aspectos andémalos, conseguem se posicionar dentro



42

dele, pois entendem que substitui-lo por algo desconhecido representa uma

~ ameaca consideravel..

Chris Argyris, em sua obra Enfrentando defesas empresariais: facilitando o
aprendizado organizacional, assim se expressa: “‘sempre que individuos ou
organizagdes estdo livres para agir como desejam e, ainda assim, escolhem agir
de forma contraria a seus interesses, € porque existe um raciocinio defensivo
atuando” (1992, p.13). Diz, ainda, o autor que o comportamento das pessoas,
quando confrontadas, nédo é razoavel. Em geral, continua ele, o ser humano tende
a evitar o incerto e desconfortavel, pois teme a perda do controle, ao qual esta

habituado.

A rejeicdo as mudangas, por pessoas que se beneficiam com a situagdo
em voga, esta ligada as relagcbes de poder. Segundo Motta (1979) e Ansoff
(1990), ha interesse em manter o “status quo”, em perpetuar o sistema de poder
vigente. Dizem os autores que essas pessoas relacionam a aceitacdo das
mudangas a perda do poder que possuem. De acordo com Kaufmann (apud Hall,
1984), a mudanga é percebida como uma forca perturbaddra, que ameacga a
segurangé existente. Na concep¢ao do autor, ha nas organizagées interesses

motivadores que agem no sentido de manter uma situagao estavel.

Conforme Judson (1980), a resisténcia as mudangas assume diferentes
formas. Assim, o autor, no intuito de explicita-las com certa ordem e clareza,
sintetiza as atitudes e comportamentos mais provaveis dos envolvidos em um
quadro denominado “Formas de resisténcia as mudancas’. A seguir, apresenta-se

uma adaptagéo do mesmo:
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ATITUDES COMPORTAMENTOS

Indiferenga Resignar—égpassivamente
Apresentar indiferenga

Resisténcia passiva Ser apatico, perder interesse no
trabalho

Fazer somente o0 que for ordenado
Comportamento regressivo

Nao aprender

Manter-se alheio ao processo
Resisténcia ativa Protestar

Trabalhar segundo as regras
Fazer apenas o indispensavel
Diminuir o ritmo de trabalho
Apresentar retraimento pessoal
Cometer “erros’

Causar danos

Sabotar deliberadamente
Aceitacio Cooperar e apoiar
entusiasticamente

Cooperar

Cooperar sob pressao dos
superiores

Quadro 1 — Formas de resisténcia a mudangas
Fonte: Adaptado de Judson (1980)

Kotter e Schiesinger (1986) corroboram com Judson (1980) neste sentido.
Para eles, as pessoas reagem de diferentes maneiras: algumas resistem
passivamente; outras com agressividade; mas ha, também, as que aceitam com

sinceridade.

Muitas pessoas, diz Argyris (1992, p.11), quando se lhes apresentam fatos
que as colocam em situacbes desconfortaveis, tendem a apresentar

comportamentos defensivos como:
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il rejeicdo — “ndo ha nada de errado conosco que uma longa jornada de
trabalho ndo possa curar’;
e procrastina¢cao — “amanhé nos organizaremos e planejaremos’;
£ indecisdo — “esqueca-o na gaveta”;
i sabotagem — “o que os olhos do chefe ndo véem, seu coragéo ndo

sente”;

@ ineficacia estratégica — “quanto mais vendemos mais dinheiro

perdemos”;
T4 regressao — “vamos retornar ao trabalho pra valer”;

i paralisia analitica — ndo acompanham a implementagdo das mudangas.

Para Kotter e Schlesinger (1986), 0 motivo porque muitas empresas

assistem ao fracasso de seus programas, também, estd em nao realizarem uma

avaliagdo sistematica de modo a identificar previamente os que apresentariam

resisténcia e por que razdes.

Algumas causas da resisténcia a mudanga, por eles identificadas, sdo:

cf> O medo de perder algo que Ihes é valioso, pois 0 que vem em primeiro

lugar sdo os proprios interesses e ndo os da organizac3o;

@ A desconfianga e a ndo compreensdo das mudangas propostas e suas

implicagbes, pois percebem que podem perder mais do que ganhar;

£ O fato de acreditarem gue o processo de mudanga ndo se identifica

com a organizagdo, pois na sua visdo — diferente dos agentes do



45

processo — 0s custos serdo maiores que os beneficios, ndo somente

para si proprios, mas também para a organizagao;

;? Muitas pessoas apresentam um comportamento de intolerancia quanto
as mudangas; algumas vezes poque sentem-se incapazes de se
adequarem ao novo ambiente, mesmo quando o acham benéfico;
outras, por entenderem que serdo depreciadas, uma vez que suas

concepgodes e decisdes anteriores serédo tidas como erradas.

Argyris (1992, p.79) apresenta duas estratégias, as quais considera

fundamentais na reducao de atitudes defensivas:

il “Projetar e gerenciar as organizagbes de modo a nao ativar o padrao

organizacional defensivo’;

cﬁ’ “Educar os individuos com novos conceitos e habilidades que entram
em confronto com as caracteristicas do padrao organizacional defensivo

de modo a reduzi-las”.

De acordo com o autof, tais estratégias sé‘o interdependentes e sua
implementagao pode ocorrer, inclusive, simultaneamente. Segundo 0 mesmo, as
experiéncias mostram que enquanto o processo de mudanga pode ser iniciado
com a primeira, nos escaldées menores; nos escaldes maiores, pode-se iniciar
com a segunda, antes mesmo da implementacdo da primeira nos escalbes

citados.

Essas estratégias, diz Argyris (1992), tornam possivel um processo maci¢co

de reeducagdo e também viabilizam os programas de mudanga, uma vez que
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novas caracteristicas podem ser apresentadas as claras e formalmente, sem

melindres e sutilezas.

As rotinas defensivas, no entendimento do autor, devem ser enfrentadas
por meio de amplas discussdes. Assim, diz ele, seu gerenciamento torna-se
possivel, o controle adquire novas roupagens, as pessoas aprendem novas
'habilidades e a conflanga mitua passa a fazer parte do dia-a-dia das

organizagoes.

Champy (1997) reforca as concepgdes de Argyris (1992) ao afirmar que um
processo de mudanca deve ser inic;iado ou, ainda, reiniciado com discussdes que

levem ao consenso em, pelo menos, trés questdes:

@0 porqué do empreendimento das mudangas, ou seja, que razdes ha

para que elas acontegam?

@0 que acontecera, isto é, o que de fato podera ser alterado na estrutura

da empresa?

£ Quemira gerenciar o0 processo?

O autor fala em reinicio do processo porque, segundo 0 mesmo, muitas
organizagdes, na ansia de iniciar as mudangas, deixam tais questdes de lado, por
as acharem de somenos importancia, e, com isso, acabam fracassando. Contudo,
ele diz que o fracasso ndo deve ser motivo de desisténcia, mas de um novo
comeco. Porém, a partir de pressupostos, que sejam préprios e especificos para a

situagdo em questéo.
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A base da nova situagéo é a competéncia e a capacidade humana, pois as
pessoas sdo potencialmente habeis para aceitar e lidar com o novo, de modo a

manter continuamente a capacidade de aprender (Argyris, 1992).

Contudo, para Sathe (apud Freitas, 1989), os individuos que néo aceitam a
nova situacdo, ou seja, as mudancas buscadas pela empresa, devem ser
removidos. Isto porque, na sua concepgdo, se 0s mesmos permanecerem na
organizagédo, poderao prejudicar o andamento do processo, uma vez que néo
compartilham dos novos ideais. Além disso, diz o autor, a possibilidade de
demissdo também pode funcionar como refor¢o para que as pessoas aceitem as

mudangas.

Outros, entretanto, segundo Wood Jr. et all (1995), tém sido veementes em
condenar tal procedimento. O argumento é que a empresa criaria uma cultura
monoteista, dificil de ser rompida, e inibidora de criticas necessarias, quebras de

paradigmas e avangos.

2.3.2. Estratégias administrétivo-organiiacionais

Ao processar mudangas, no contexto das organizagbes, explicita ou
implicitamente séo feitas escolhas estratégicas (Kotter e Schlesinger, 1986). Elas
referem-se ao tempo de implantagdo, ao pré-planejamento, ao envolvimento de
outras pessoas e a intensidade com que as diferentes abordagens serdo

efetivadés.
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As escolhas estratégicas, continuam os autores, devem ser internamente
consistentes e adequadas ao ambiente organizacional para que as resisténcias

possam ser superadas, evitando-se, assim, impactos e reagdes negativas.

A educagdo e a comunicagdo, segundo os autores, s_é‘oﬁ algumas das
formas mais comuns para se tratar da resisténcia. Dizem eles gque a empresa
deve agir preventivamente, educando as pessoas de modo a evitar que resistam
a mudancga. Ja a comunicagao das idéias constitui-se num importante instrumento

para que os envolvidos percebam a necessidade da mudanca.

Um eficiente processo de comunicagido, conforme os autores, pode ser
feito através de reunibes em grupos, com apresentacdo de relatérios e
memorandos e com discussbes. Todos devem participar de igual modo,

independente da posi¢éo hierarquica que ocupem.

Esses procedimentos, dizem os autores, sdo de vital importancia para que
a ninguém passe despercebida a necessidade e a légica da mudanga.
Principalmente, quando as pessoas nao possuem informagdes claras sobre os
objetivos da empresa com o novo empreendimento e, também, quando se faz
necessario a ajuda dos resistentes na sua execucéo. Para isso, afirmam eles, é
importante que haja um bom relacionamento entre os iniciadores da mudanga e
0s que apresentam resisténcia. Esse processo exige que estes Ultimos acreditem
nos primeiros. Além disso, continuam os autores, em fungdo da quantidade de
pessoas envolvidas, precisa-se de muito esforgo e, acima de tudo, disposigédo de

tempo.
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Outros autores, também compartilham as idéias de Kotter e Schlesinger
(1986). Schein (apud Fleury e Fleury, 1995), aponta a necessidade de intensa
comunicagao na éxecugéo de programas de mudanga, porém com informagbes
confiaveis. A empresa deve, segundo o autor, criar multiplos canais, de modo a

permitir que as informagdes fluam livremente.

Wheatley (1999) lembra que em muitas organizagbes ha verdadeiras
epidemias de “comunicagdo deficiente’. A autora relata que em muitas de suas
experiéncias, 0 primeiro problema apontado pelos funcionarios sempre estava
relacionado a falhas na comunicagcdo da empresa. Para ela, céntudo, € preciso
gque se entenda a informagdo, ndo como: umé mercadoria que pode ser
transportada de um lugar para outro, mas como algo bem diferente, que acima de

tudo seja eficaz.

Segundo a autora, as novas teorias acerca da evolugdo e da ordem
apontam a informagéo como um elemento dindmico e centralizador das atengdes.
Neste contexto, a informagao produz ordem e estimula o crescimento. Ela é a
base que move a vida, ela é a prépria garantia da vida, enfatiza a autora.
Entretanto, continua ela, para que isso se torne realidade, a empresa precisa
funcionar como uma entidade viva, aberta e flexivel, em condi¢bes de responder

as dinédmicas exigidas por sistemas abertos e criativos, mas também conscientes.

Strutt (1997) chama aten¢&o para a valorizagdo dos relacionamentos. Para
o autor, a principal causa de muitos problemas nas empresas é a deterioragao
dos relacionamentos pessoais. Embora, quando isso acontece, a tendéncia

corrente, diz ele, seja culpar a ma execugao das estratégias ou.a geréncia por sua
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falta de habilidade, €, provavelmente, a auséncia de uma comunica¢do auténtica

e conectiva entre as pessoas que trava a produ¢ao de resultados positivos.

Kotter e Schlesinger (1986), também apontam a participacdo e o
envolvimento das pessoas como fatores vitais para inibir a resisténcia. Ao ouvir os
envolvidos, falam os mesmos, a empresa pode implementar suas recomendagdes
e leva-los ao comprometimento ho processo. Assim, afirmam os autores, eles néo
apenas concordam, mas também se engajam na busca de resultados positivos.
Contudo, é preciso habilidade para trata-los e coloca-los em linha com a diregéo

escolhida (McCall, 1995).

Para Nadler (1994), o envolvimento das pessoas no planejamento das
mudancas é, particularmente, proveitoso, pois provoca um sentimento de

responsabilidade e elas ndo se sentem vitimas do processo.

Moggi e Burkhard (1996) entendem que o envolvimento e o alinhamento
dasv pessoas que sofrerao os impactos das mudangas é imprescindivel. O fato de
estarem no mesmo “barco’, dizem os autores, nao é suﬁciehte. Elas precisam
saber para onde estao indo e o que as espera. “A visdo quando gerada de forma
compartilhada, cria esse destino comum, facilitando a parceria na viagem para um

outro estagio de desenvolvimento” (1996, p.18).

Ha, entretanto, segundo Kotter e Schlesinger (1986), alguns
inconvenientes, um dos quais, a necessidade de tempo, que pode se tornar
excessivo, para que se busque o envolvimento. Qutro, é a possibilidade de se
chegar a uma solucéo deficiente, haja vista a necessidade de uma administragcdo

perspicaz.
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Outra |mportante estratégia citada, consiste em facilitar e apoiar as
pessoas. Isso, conforme os autores, pode ser feito por meio de pequenos
incentivos, tais como treinamentos, periodos extras de descanso e outros. Esse
processo, continuam, pode ser implementado quando a resisténcia surge em

fungdo da ansiedade e do medo.

Por outro lado, Zaltman e Ducan (apud Kotter e Schlesinger, 1986)
apontam aigumas inconveniéncias basicas, como a necessidade de muito tempo
e muito dinheiro e, ainda assim, ha possibilidade de que o processo fracasse.
Dizem Kotter e Schlesinger (1986, p.18) que, “se tempo, dinheiro e paciéncia ndo
estiverem disponiveis, entdo a utilizagdo de métodos de apoio ndo é muito

pratica”.

Outros fatores apontados, que podem ser utilizados para neutralizar
resisténcias, sdo a negociagdo e o acordo. Estes, afirmam os autores, podem ser
adotados quando a resisténcia € motivada por pessoas estratégicas. As mesmas,
por entenderem que, com os resultados da -mudancga, sairdo perdendo, exercem
influéncia sobre outras pessoas com o intuito de prejudicar as iniciativas de
mudanga. Assim, negociando e selando acordos com tais individuos, dizem os
autores, a empresa podera evitar que seus esforcos sejam minados na base.
Porém, se um gerente revelar aos demais que estd fazendo acordos com a
| administragéo para evitar resisténcias, 0 mesmo ficara suscetivel a chantagens.

Além disso, o custo desta estratégia pode se tornar muito alto.

Como ja se evidenciou, Kotter e Schlesinger (1986) também apontam a
manipulagdo e a cooptagdo, chamadas por eles de “tentativas secretas”, como

instrumentos Uteis na neutralizagdo de comportamentos resistentes. A
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manipulagdo, neste contexto, segundo os mesmos, consiste na utilizagdo de

informagdes altamente seletivas e de eventos, conscientemente estruturados.

A cooptagdo, segundo os autores, € uma forma comum de manipulagéo.
Segundo eles, “cooptar um individuo geralmente consiste em dar-lhe um papel
desejavel no projeto ou na implementagéo da mudanga. Cooptar um grupo
~ consiste em dar a um de seus lideres, ou alguém que o grupo respeita, um papel
chave no projeto ou na implementacdo de uma mudan¢a’ (1986, p.20).
Entretanto, afirmam os mesmos, os iniciadores nao querem com issO a
cooperagéo dos cooptados na composi¢cdo do processo, apenas o seu aval;, ndo

consistindo esta uma forma de participacao.

Mas, dizem os autores, “ndo tendo outra alternativa, nem tempo suficiente
para educar, envolver ou apoiar as pessoas, € sem contar com 0 poder ou outros
recursos para negociar, coagir ou cooptar’ (1986, p.21), manipular &€ uma
alternativa que pode trazer resultados positivos. Segundo eles, nessas situagdes,
0s gerentes tém se apropriado dos meios disponiveis de comunicagdo como
instrumentos de manipulagdo. Os mesmos passam as pessoas a impressao de
gue grandes crises estdo se aproximando, as quais sé a mudanga podera evita-

las.

Por outro lado, confirmam os autores, se elas perceberem que estdo sendo
manipuladas, inumeros problemas poderdo surgir, ou mesmo resisténcias que
antes nao existiiam. Além disso, continuam, as pessoas que sofrem cooptacio

poderao conduzir as mudangas a caminhos alheios aos objetivos da organizagao.
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Outro fatqr que, pode—ée dizer, nada agradavel para os agentes passivos
da mudanga, é a coergao explicita e implicita. Esta, afirmam os autores, consiste
em fazer com que as pessoas aceitem a nova situagao, independente de suas
vontades ou desejos. As mesmas, cabe cumprir. Tal situacdo, traz a lembranga
um conhecido ditado popular que diz: “manda quem pode e obedece quem tem

juizo”.

Mas, Kotter e Schlesinger (1986, p.22), também, apontam a coergdo como
um processo arriscado, pois sem dlvida, as pessoas sentir-se-30 extremamente
ressentidas, em fungéo da imposicdo e do uso da forga, para leva-las a um novo
contexto, para o qual ndo foram consultadas e nao tiveram nenhuma participagao.
Entretanto, dizem os autores, “nas situagées em que a rapidez é essencial e as
mudangas ndo serdo populares, independentemente da forma como sdo

introduzidas, a coergéo pode ser a Unica alternativa para um gerente”._

No quadro 2 (p.54) “Métodos para lidar com a resisténcia a mudanga”,
estdo sintetizadas todas as estratégias, de acordo com Kotter e Schilesinger. As
situagées em que sdo comumente usadas, as vantagens e as desvantagens de

cada uma.

Os esforgos bem-éucedidos, cbnforme os autores, sdo marcados pela
inteligéncia com que essas abordagens s&o empregadas. A implantacdo das
mudangas, para eles, deve ser procedida de modo articulado e evolutivo e os
iniciadores devem estar atentos para os pontos fortes e as limitagdes que
envolvem o processo. Segundo Kotter e Schiesinger (1986, p.28), “no mundo
empresarial, que continua cada vez mais dinamico, as conseqiiéncias de uma ma

escolha estratégica tornar-se-2o0 cada vez mais graves”.
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2.4. Consideracgoes Finais

Os autores, citados neste trabalho, sdo unanimes em apresentar um

mundo dinémico e altamente mutante, no qual estéo inseridas as organizagées.

As mudangas que hbje acontecem, diz Handy (1990), diferenciam-se das
de ontem. No passado havia continuidade, o que gerava algum conforto.
Atualmente, as mudangas s&o constantes e descontinuas. Isso, continua o autor,

faz com que os préprios conceitos de mudanga sejam alterados.

Muitas empresas, diz Argyris (1992), se propdem a executar programas de
mudanga que ndo sdo seus, com adaptacgbes paliativas. Ou, se o sdo, as
estratégias tendem a ser superficiais, afirma o autor. A maioria deles comega com
muito barulho, “com uma grande fanfarra é, como velhos soldados, definham até
seu fim definitivo” (Argyris, 1992, p.5). Isso, diz o autor, normalmente acontece
porque sdo “produtos de prateleira”, alheios aos interesses da empresa e
diferentes da sua realidade. Além disso, sdo projetados para buscar o sucesso

rapidamente.

Wheatley (1999, p.25) corrobora neste sentido ao afirmar que uma
empresa ndo pode trazer para dentro de si modelos desenvolvidos em outros
lugares. O fato dos mesmos terem concebido resultados positivos em situa¢oes
diferentes nao é garantia de que tais vantagens se repetirdo. Segundo a autora,
“todas as coisas sao sempre novas e diferentes. Pouca coisa é transferivel para
aqueles que tentam trabalhar na modificacio de suas préprias organizagdes’.

Para ela, ndo existem receitas, nem férmulas capazes de moldar a realidade. Este
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mundo, diz a autora, € continuamente subjetivo e formado pelas interages do
homem com ele, um mundo no qual ndo se pode fixar. O universo, continua a
mesma, possui em si o pressuposto da mudancga; ele é infinitamente mais

interessante do que o ser humano é capaz de imaginar.

Argyris (1992) condena a superficialidade com que muitas empresas tratam
seus programas de mudanga. Estas, ao invés de encontrarem as causas de seus
problemas, que muitas vezes sdo profundos, procuram apenas cuidar dos

sintomas. Mascaram, assim, uma realidade que pode conduzi-las ao fracasso.

by

Kotter e Schlesinger (1986); ao referirem-se a implementagdo dos
programas de mudanga, apontam as organizagdes, métodos pelos quais as
mudangas pqderéo ser conduzidas e os objetivos propostos, atingidos. Com o uso
adequado das abordagens de educagdo e comunicaggo, participagéo e
envolvimento, facilitagdo e apoio, negociagdo e acordo, manipulagdo e cooptagéo
e coercao explicita e implicita, as resisténcias, dizem os autores, possivelmente,

serdao evitadas, aniquiladas ou minimizadas.

Hammer (1997, p.199) destaca a humildade como uma das caracteristicas
fundamentais a ser adotada peios gerentes modernos, em linha com as
mudangas que o0 mercado exige. Entende o mesmo que, “se a mudanga é
realmente uma condigdo constante, a habilidade de acompanhar o seu ritmo
exigira vigilancia, inteligéncia e diligéncia, aﬁtes necessarias apenas a alguns’.
Pafa o autor, hoje e no futuro, até onde é possivel estabelecer uma visdo, os que

forem mais incansaveis e mais alertas verso, com éxito, seus objetivos atingidos.



3. METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada na presente pesquisa, ou

seja, o referencial metodoiégico que direcionou o processo de pesquisa,

~evidenciando o fenédmeno investigado e os procedimentos utilizados.

3.1.

3.1.1.

3.1.3.

3.1.4.

3.1.5.

Perguntas de pesquisa

Quais foram as estrétégias de mudanca implementadas a partir de

19907 .

Quais foram as reagcbes manifestadas pelos envolvidos na

implementa¢do das mudangas?

Que estratégias foram utilizadas para lidar com resisténcia a

mudangas?

Qual a concepgdo da alta administracdo sobre as estratégias
administrativo-organizacionais adotadas pela empresa para viabilizar a

implementacdo das mudangas?

Qual o nivel de sucesso no processo de mudancga e sua relagdo com

as medidas adotadas?
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3.2. Caracterizagao da pesquisa

O trabalho em questdo caracteriza-se como um estudo descritivo, porque,
conforme Trivifos (1994), o que se pretende é o conhecimento da natureza e da
formacgdo de determinado fendmeno, bem como os processos que nele se realizam

ou que o constituem.

A pesquisa de natureza descritiva busba descobrir as caracteristicas de um
objeto como tal (Richardson, 1989, p.30). Ela possibilita a ordenagéo e classificagdo
dos fendmenos. Além disso, diz o autor, os estudos descritivos permitem o
surgimento de outros, os quais procuram analisar e explicar os fendmenos por um
outro angulo, verificando a fungéo das variaveis que podem influenciar ou proVocar 0

seu surgimento.

Os estudos essencialmente descritivos buscam, na viséo de Bruyne et all
(1977, p.225), “descrever toda a complexidade de um caso concreto sem

absolutamente pretender o geral”.

3.3. Modo de investigaca@o

A presente pesquisa confirma-se como um estudo de caso, que, segundo
Godoy (1995, p.25), “se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma
unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente,

de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular.”
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Conforme a autora, ha situagdes em que fendmenos atuais s6 podem ser
estudados; se inseridos em algum contexto de vida real, através deste modo de
investigacado. Para Bruyne et all (1977), o estudo de caso classifica-se como uma

analise intensiva.

O objetivo desta pesquisa, haja vista tratar-se de um estudo de caso, é o de
retratar uma situagdo especifica, particularizada. Entretanto, diz Franco (1986), o
mesmo pode servir como um referencial ou ponto de partida para uma andlise que

estabeleca relagbes sociais mais amplas de um fenémeno sob estudo.

3.4. Apresentacdo das variaveis

Para se verificar a relagdo entre as variaveis, estratégias administrativo-
organizacionais como forca atuante para aceitagao das mudangas, utilizou-se alguns
indicadores que, de acordo com o que se apresenta na fundamentég:éo tedrico-
~ pratica, constituem-se pontos fundamentais para a compreensdo das mesmas na

organizagao.
Os indicadores sdo os seguintes:

@ A empresa percebe a necessidade da implementagdo de mudancas e

formula estratégias com essa finalidade;

& A empresa percebe reagdes positivas (aceitagdo) e/ou negativas

(resisténcia) e implementa estratégias para lidar com as negativas;
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Verificados tais indicadores, as estratégias impleméntadas‘ para lidar ou
prevenir reagdes negativas deverao ser relacionadas a abéitagéo das mudancas, as
quais serdo consideradas como iniciativas bem sucedidas a partir do nivel de
sucesso atingido. Este, por conseguinte, tem como base os objetivos levantados e

alcancados pela empresa.

3.5. Definigdo constitutiva e operacional dos termos e variaveis

A defini¢do constitutiva, de acordo com Kerlinger (1980, p.46) “define palavras
com outras palavras”. Os principais termos sdo definidos conforme o tema central da

pesquisa para que os conceitos inerentes ao estudo possam ser compreendidos.

Segundo Kerlinger (1980, p.46), “uma definicdo operacional € uma ponte entre
os conceitos e as observagbes”. Isto posto, a operacionalizagdo consiste em um

meio apto a medigdo e observagao do que consta no conceito em sentido amplo.

Diante do que se expde, os termos considerados relevantes nesta pesquisa

's80 os seguintes:

(6 Mudanga organizacional: “...qualquer transformagao de natureza estrutural
estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da

organizagao” (Wood Jr, 1995, p.190).

& Estratégias administrativo-organizacionais: consistem em decisdes de uma

companhia que determinam e revelam seus objetivos, propdsitos, ou metas
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e produzem as politicas principais e planos para alcancga-los. Enfatizam
categorias diferentes de decisdo para indicar o que se pretende fazer.

(Andrews, 1992).

£ Gerente: administrador responsavel pelas principais decisbes na empresa,

que responda pela introdugéo e lideranga de processos de mudanga.

ﬁ> Envolvidos: pessoas de dentro da empresa, inseridas nos mais variados

niveis hierarquicos, que sdo envolvidas nos processos de mudanga.

6 Reagbes as mudangas: atitude perceptiva dos envolvidos quanto as

estratégias e taticas de mudanga. Podem ser de:

> Resisténcia: obstaculos impostos como forma de anular os efeitos do

sistema proposto. Esta pode ser passiva ou ativa.

> Aceitagdo: acolhimento do. processo de mudanga, mediante o

cumprimento dos critérios estabelecidos.

> Indiferenca: expressa pelo desinteresse ou desconhecimento do

processo em si e sua operacionalizagdo.

3.6. Técnicas de Coleta e Analise de Dados

O instrumento de coleta e tratamento dos dados utilizado foi 0 da abordagem,
predominantemente, qualitativa. Esta abordagem de pesquisa, diz Godoy (1995),

permite uma melhor compreensao do fenémeno em estudo.
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A partir de questdes mais amplas, que durante o processo de investigagdo véo
ficando mais claras, diz a autora, a pesquisa qualitativa permite que o estudo seja
conduzido por diferentes caminhos, um dos quais, o estudo de caso. A abordagem
qualitativav, segundo a autora, € capaz de estudar fenéménos que envolvem as

relagdes sociais do homem, bem como o préprio homem.

Por outro lado, conforme Godoy (1995, p.26), “ainda que os estudos de caso
sejam, em esséncia, pesquisa de carater qualitativo, podem comportar dados

quantitativbs para aclarar algum aspecto da questao investigada’.

Para a coleta de dados, primarios e secundarios, utilizou-se principalmente
entrevistas semi-estruturadas e anélise documental. Foram realizadas 20 entrevistas
com informantes chave, as quais foram aplicadas pessoalmente pelo investigador.
Estas, além de servir para o levantamento das informagdes basicas necessarias,
permitiram a verificagdo das afirmagdes, se estavam condizentes com a realidade

organizacional e gerencial da empresa.

Segundo Trivifios (1994), em determinados tipos de pesquisa qualitativa, essa
modalidade de entrevista constitui-se em um dos principais meios para que o

investigador realize a coleta de dados.

Cervo (1983) define a entrevista semi-estruturada como uma conversa
orientada para um objetivo previamente definido. De acordo com Michelat (apud
Thiollent, 1980), a mesma constitui-se num instrumento de base sociolégica que

possibilita a coleta de informagdes de modo profundo e com maior redugdo de
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censura. Para Trivifios (1994, b.146), a mesma pode ser entendida como “aquela
que parte de questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, qué
interessam a pesquisé, e que, em seguida oferecem amplo campo de interrogativas,
fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebe as respostas do

informante”.

A entrevista semi-estruturada, diz ainda o autor, deve ser privilegiada porque
valoriza a presenga do investigador e oferece amplas perspectivas para que o
informante sinta-se livre e participe com espontaneidade, enriquecendo, assim, a

investigacao.

Os dados secundarios foram obtidos através da consulta a documentos da
empresa, como periddicos, relatérios e outros impressos que possibilitaram a coleta
das informagdes necessarias. De acordo com Richardson (1989),. “a analise
documental consiste em uma série de operagdes que visam estudar e analisar um ou
varios documentos e descobrir as circunsténcias sociais e econdmicas com as quais

podem estar relacionados’.

3.7. Limitagoes da Pesquisa

O estudo de caso apresenta limitagbes, uma vez que ndo pode ser

generalizado, isto &, restringe-se a organiza¢do onde o estudo é desenvolvido.

~

QOutra limitagdo apresentada, diz Arespeito a subjétividade da analise

qualitativa. Ainda que a objetividade seja a inten¢do de quem realiza a pesquisa, ndo
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se pode afirma-la totalmente livre e isenta na analise das respostas dos instrumentos
de coleta de dados. Além disso, as pessoas entrevistadas podem, por sua vez, ndo
ter manifestado as percepg¢des que realmente possuiam em relagdo as mudancgas
ocorridas. Isto acontece, ‘muitas vezes, porque as pessoas temem represélias dentro

da propria organizagédo, ainda que 0 anonimato seja garantido aos mesmos.

Outro aspecto que merece ser apontado é a subjetividade, propria da técnica
de analise de conteludo. Ainda que o rigor seja empreendido para mantér a
objetividade, tal como nos demais instrumentos de coleta de dados, podé haver |
alguma inferferéncia provocadé pelo analista. Isto se justifica porque a abordagem
qualitativa possibilita maior aproximagdo do objeto de pesquisa, bem como da
sistematizacdo da préatica da mesma, pela constante reflexdo sobre os dados obtidos

e sua transformagao em informagdes.



4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

O presente -capitulo- tem. por- objetivo--a--descricdo- € andlise -dos -dados-
.coletados na -empresa Ceramica Urussanga ‘S.A. — ‘Ceusa; em .relagdo- as-
estrategias -administrativo-organizacionais- como. for¢a. atuante para. a -aceitagdo

-das mudancgas implantadas na-empresa.

"Para. melhor entendimento-dos dados levantados e sua.analise, apresenta-
se, num primeiro-momento,.a caracterizagao da referida organizagao, sua-histéria,
sua- politica- de trabalho e os motivos: ‘que ‘a levaram-a proceder- mudancas- de

“impacto tanto interno como externo.

No ‘momento seguinte, ‘busca-se atender -aos. objetivos -propostos -desta
.pesquisa, ou-seja, a identificacdo de- estratégias administrativo-organizacionais
‘utilizadas para lidar com:resisténcia-a- mudancgas:e levar-os:envolvidos:a-aceitagao.

.das mesmas.
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4.1. A Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa e suas estratégias de

mudanga

Apresenta-se a seguir, a caracterizagdo da empresa. Nesta parte estdo
listados os principais fatos, a partir de sua fundacgao, 1953, que fazem parte da
sua historia. Logo apés, cita-se as principais estratégias de mudanca, as quais

formam o ambiente fundamental para a realizagéo deste estudo.

4.1.1. Caracterizagdo da Empresa

A Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa &€ uma empresa que pruduz e
comercializa revestimentos ceramicos de alta qualidade. Foi fundada em 30 de
junho de 1953, pela associagdo de integrantes da cidade de Urussanga. Possuia
inicialmente uma area construida de seis mil metros quadrados e seus 140
funcionarios produziam mensalmente dez mil metros quadrados. de produtos
ceramicos. Em 1974, a empresa .inicia o processo de biqueima ‘e a produgéo

atinge trinta mil metros quadrados.

"Em 1980, a familia Oliveira adquire o controle acionario da empresa e a
produgdo é duplicada. Passados sete anos, inicia-se o processo de monogqueima
‘e a capacidade produtiva da empresa salta para 200 mil metros quadrados, a qual
é dobrada.no ano seguinte, 1988, ja ¢om uma ‘area construida de 24 mil metros

quadrados.

"No ano de "1'990, a-empresa inicia uma série de mudancgas e implanta -

--fornos a rolo-no processo de biqueima bi-rapida, no-qual-é pioneira, ndo-sé a nivel
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nacional, mas-de toda a.América Latina. Em 1992, trinta por cento da producéo €
exportada e um ano depois, a empresa inova o setor de terceira queima,
implantando um moderno forno a rolo, responsavel pelo aumento em 25% da
producdo. fnicia também a geracao de gas ;pormeib 'do processo de gaseificagdo
do carvao mineral e trés linhas de escolha automatica. Em 1994, sdo adquiridas
novas prensas e inicia-se a paletizagao 'robotiz.ada, sendo hecessario a.ampliacao
do espaco fisico. Em 1995 e.em 1996 a empresa .inicia a producéo da linha de
pequenos formatos e-de pecas especiais. Ja, em 1999, comega-se a producao de

revestimentos ceramicos. polidos e retificados.

Ainda em 1999, a empresa conquista o ,pré_mio ANAMACO, que
anualmente é promovido pela Associacdo Nacional dos Comerciantes de
Materiais ‘de Construcdo- juntamente com o IBOPE. 'Péra a escolha do
‘homenageado, € realizada uma pesquisa a nivel nacional em todas as revendas
de materiais de construgcéo. A -mesmartem_:por-.o-bjetiVO-ap-resent’ar__, na opinido das
revendas, seus melhores fornecedores, .em todos os segmentos. No segmento
‘Revestimentos. Ceramicos, -a CEUSA obteve -as melhores notas. A entrega do

prémio aconteceu em maio, no Olympia, em'Sao Paulo.

A busca da certificagdo das Normas NBR SO 9000, junto ao CCB — Centro
Ceramico do -BrasilINMETRO e a BRTUV - Avaliagdes da Qualidade
Ltda./INMETRO, iniciou-se em 1995 e, em 1996, a empresa foi certificada pela
ISO 13006 — Norma Mundial de Placas Ceramicas para Revestimentos. Amesma
trata especificamente da quafidade de placas ceramicas e a CEUSA foi certificada

nas linhas de revestimentos internos, externos e pavimentos.



68

A certificacdo junto & BRTUV aconteceu em 1997, com a I1SO 9001-
S‘rstema da Qualidade: modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produgao, instalagdo e servigos associados. Esta norma ndo é
-especifica do seg-‘mento ceramico como € o caso da ISO 13006, pois pode ser
aplicada ‘a qualquer tipo de empresa ou segmento. Apos a certificagdo, foram
realizadas todas as auditorias externas de praxe e em nenhuma delas a empresa

teve quaisquer registros de nao-conformidade.

.Na verdade, o programa de qualidade da CEUSA iniciou-se em 1986, com
a implantagdo do controle de qualidade no produto acabado € NOo Pprocesso
produtivo e a montagem da equipe de controle de qualidade para executar
inspec¢des. Em 1990, € implantado o auto controle. Assim, ao invés da equipe de
controle de qualidade executar as inspec¢des, os proprios operadores o faziam.

Mas, para executar tais atividades, eles passaram por um treinamento especial.

Em 1991, com a criagdo do plano de carreira (ver anexo 4), a empresa
investiu no incentivo ao-estudo e a capacitacdo para operadores multifuncionais.
Em 1992, em:fungdo da melhoria.da qualidade, algumas areas da empresa foram
terceirizadas: manutencéo, almoxarifado, vigilancia, limpeza e Expedicdo, além
‘dos departamentos de informatica e juridico. A Informatizacdo da Area Industrial
deu-se em 1993, com-o inicio da modernizacdo tecnolégica, sendo a CEUSA, a

ceramica mais informatizada do pais.

‘Em 1994, foi criado o programa 5S’s, com o-intuito de melhorar a qualidade
de vida dos colaboradores. O mesmo. é fundamentado em cinco palavras
Japonesas: Seiri (Utilizagdo), Seiton (Arrumacgado), Seiso (Limpeza), Seiketsu

(Saude e Higiene) e Shitsuke (Autodisciplina). Em 1996, para atender a politica da
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qualidade e a Norma SO 9001, foi criado-o departamento de Assisténcia Técnica
1 Pés Vendas e o 0800 (SAC - Servigo- de Atendimento ao- Consumidor). Em
1998, € implantado-o programa: “Rumo a Exceléncia em Servigcos” e.em 1999, a
gestdo da ‘informatizagdo integrada (automatizacdo dos processos), como

Internet, Intranet e cédigo-de barras.

Apbs a implantagdo do programa de qualidade, 0s resultados obtidos para
-0s funcionarios vf-dram os -seguintes: maior qualificagdo, melhor remuneracio,
.colaboradores muitifuncionais, transparéncia das autoridades e
-responsabilidades, melhor qualidade de vida (organizacdo), participacdo nos |

resultados da empresa e participacao nas decisoes.

-Especificamente, para a empresa, os resultados consistiram na busca pela
methoria continua, na reducdo de descartes e retrabalhos, na padronizacdo dos
processos, methores resultados .econémico-financeiros, melhoria na qualidade do
produto, defini¢do clara das responsabilidades e -autoridades, colaboradores mais
motivados, crescimento empresarial, a cultura- da qualidade foi incorporada nos
conceitos e rotinas da empresa, maior satisfacido dos clientes e rapidez nos

‘langamentos e inovagoes.

A empresa possui seis linhas de produtos: revestimentos internos,
pavimentos, rustica, revestimento externo, revestimentos antipichagdo e

complementos e planeja a criagdo de uma nova unidade de producao.

Sua estrutura hierarquica (ver anexo 1) foi reduzida em 1990 e 1991,
possuindo desde entdo, um presidente, cargo ocupado pelo pri.ncipai' acionista, o.

Sr. Manoel Francisco de Oliveira; um diretor superintendente, o Sr. Ricardo
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Remor Oliveira, filho do referido presidente; uma secretaria geral;, uma
coordenagdo de dqualidade; uma assessoria juridica e cinco divisdes:
administrativa, financeira, marketing, industrial e comércio exterior, as -quais
mantém "Iigad'as a si, departamentos que sdo ocupados por chefes. A
superintendéncia, que fica abaixo da presidéncia, mantém ligados diretamen-té a
si,.' aléem dos quatro- departamentos citados inicialmente, todas as divisdes, -que

s30 ocupadas por gerentes.
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4.1.2. Estratégias de mudancgas

As principais estratégias de mudanca, adotadas pela empresa a partir de

1990, foram-as seguintes:

& Pausa na produgdo. Dispensa dos funcionarios da fabrica por
aproximadamente cinco meses. Este periodo - seria (til, principalmente
para que a empresa captasse .recursos financeiros com-a venda dos
produtos que -estavam -em estoque, sem. redugdo dos pregos que
vinham sendo praticados, € dos bens que nio faziam parte do seu

6bjeto social;

c? Enxugamento. Reducéo do numero de funcionarios, que em janeiro de
1990 totalizavam 496, para 163, em dezembro de 1992 (ver quadro

-abaixo e representagao grafica, anexo 2).

»PERiODO' I Funcionirios ||

IAN/90. | 496.
DEZ/90 | 285
DEZ/91 It 165
DEZ/%2 | 163
DEZ/93 : 187
DEZ/94 195
DEZ/95 | 184
DEZ/96 | 183
DEZ/97 | 201
DEZ/98 162
DEZ/99 | 236

Quadro 3 - Evolugdo do n.°de funcionarios nos tltimos 10 anos

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da CEUSA.
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(i ‘Capacitagdo dos recursos humanos. Implantacdo de um plano de
carreira (ver anexo 4), cujo foco principal foi o preparo dos funcionario

através-de cursos, treinamentos e escolaridade (ver-anexo 3);

;f’ ‘Terceirizacdo. Esse processo comegou em 1991, apds © ~ifn~icio da
.rees’truturag;éd da empresa, em 1990. Inicialmente foram terceirizados
0s -setores de manutengdo, -seguranga, Ilimpeza, informatica e
expedicdo. Mais tarde foram terceirizados, ‘tam'bém',‘os' departamentos

-de almoxarifado e juridico.-O mesmo ainda esta sendo concluido.

6’ Inovacgdo tecnolégica. Incorporacdo de novas tecnologias, oriundas,
principalmente da ltalia e da Espanha. Isso incluia a aquisicdo de
equipamentos de laboratorio, de softwares para a fabrica e para os

departamentos administrativos, e novos computadores.

& Diferenciagao. O objetivo da empresa era inovar os produtos e criar
outros que fossem diferentes dos apresentados no mercado ceramico,
-em. design, formato e composi¢do. Esta estratégia deveria se tornar
continua. vAssim. sendo, quando outra empresa apresentasse um

produto semelhante, a empresa ja estaria langando outro, diferenciado.

£ Politica de gualidade dos produtos e servigos. Manter seus produtos
com alta qualidade, ainda que isso fosse um dos motivadores da
elevacdo dos pregos. Seu objetivo, a partir de 1995 como
.conseqiéncia da sua politica de qualidade, era obter os certificados 1SO
9000. Quanto a qualidade dos servigos, o objetivo era o atendimento ao

cliente com rapidez e presteza. Para tanto, implantaria o Servigco de
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Atendimento ac -Consumidor Direto (SAC), um jornal interno, além da
participagdo em exposicdes especificas do setor cerdmico e a
colocacdo dos produtos nos principais pontos de venda. Aumento da
‘confiabilidade, formando parceria com os clientes. ‘e fornecedores e
—reduzindo os.indices de reclamacdes. Utilizagao da capacidade maxima
de seus equipamentos, reduzindo o ciclo de queima e o tempo de
parada das méquinés. ‘Evitar .desperdicios e retrabalhos e dimintir os

custos.
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4.2. O processo de implementagao das mudancgas

Apresenta-se a seguir a experiéncia vivida pela Ceramica Urussanga S.A.
— Ceusa na implementacgéo do. processo de mudanga, as reacdes dos envolvidos;
as estratégias utilizadas e a percepcao dos principais administradores, bem como

asiniciativas bem sucedidas.

4.2.1. Reagdes as mudangas

Em se tratando de processos de 'mudangaé, segundo Kotter e Schiesinger
(1986), as reagbes dos envolvidos podem ser favoraveis ou desfavoraveis aos
objetivos buscados pelas- organizagdes. Na Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa,
nao foi.diferente. Conforme depoimentos dos entrevistados, alguns ace'itéram as
novas regras, mas houve muita resisténcia, mais passiva do que ativa, mas

aconteceu.

Diante da nova realidade, em que a empresa passou a exigir
principalmente escolaridade e preparo técnico, -diz um dos -entrevistados, as
"pessoas tiveram que se dedicar mais ao trabatho. Os treinamentos eram muitos e
aconteciam fora do horario de expediente. A empresa estava buscando novos
caminhos, e muitos ndo entenderam e ndo aceitaram a nova politica. I1sso a levou
a enfrentar uma situacdo bastante dificil. A empresa parou por aproximadamente
cinco meses e a sensagao de temor foi geral. Em todos os niveis hierarquicos

houve resisténcia. Porém, a nivel de geréncia, as barreiras foram maiores.
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Ha aproximadamente -trés anos, a empresa ja vinha pregando a
necessidade de mudangas, mas de certa maneira foi ignorada pelos que

detinham tal informacéo, os diretores e gerentes, diz um dos entrevistados.

“As mudancas. foram traumaticas”’, lembra outro entrevistado. Alguns
-diziam: “eu sempre fiz. dessa maneira.e ndo vou mudar agora. Ha trinta anos vem
dando certo.” Entretanto. os processos mudaram e muitos ndo conseguiram se
adaptar. Eram muitas as mudancas e as pessoas.ndo conseguiam absorver.
Muitos se apavoravam até com a idéia de trabalhar em um computador, ainda que

a empresa oferecesse cursos de informatica.

Havia aqueles gque resistiam porque entendiam que ao -aceitar as
mudangas, estariam negando - tudo -0 que haviam feito e concebido por longos
anos. Outros resistiam porque n&o queriam perder vantagens pessoais, ainda que
isso estivesse causando grandes prejuizos e arriscando .a continuidade da
empresa. Pensavam em si-e nos beneficios imediatos, diz um dos entrevistados.

As pessoas nao queriam sair da sua zona de conforto, ndo pensavam no futuro.

Existia, também, muitos conflitos entre os departamentos. Cada um
defendia 0 seu préprio espago, como se fosse uma empresa diferente e
concorrente. As idéias uns dos outros in:“_ao eram aceitas. Quando se reuniam,
havia concordancia, porém ao sairem dali, a situagao era outra. “Eles jogavam em
times diferentes, ou seja, em seus préprios times”, diz um dos entrevistados.
‘Quando os chefes conversavam com seus subordinados mais préximos, -diziam
que nao iam apoiar as novas idéias porque ndo eram suas, eram de outros
colegas. Assim, se aceitassem, pensavam, estariam assinando a valorizagédo do

outro na-empresa. A rivalidade interna era consideravel.
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Algumas mudancgas -ocorreram -na estrutura dos produtos. Os mesmos
passaram- a ter alta qualidade, ser diferenciados e, consequentemente, o preco,
-que nao era dos -mais baixos, passou a ser alto. Com isso, a equipe de vendas
enfrentou dificuldades internas, pois estava acostumada a trabalhar com produtos
semelhantes aos da concorréncia e a negociagao era feita em termos de preco ou
condices mais vantajosas. Diante das novas. regras, a politica passou a ser

outra, e muitos nao se-adaptaram.

‘Alguns, mesmo nao estando em pleno acordo com as mudangas que
estavam sendo realizadas, mantiveram-se passivos e até aceitaram porque o-seu
superior imediato- havia- garantido a permanén'cia no emprego ou porque haviam
sido v-promoi/idos. Ainda assim, a tenséo emocional -para os -que ficavam era
grande, principalmente, porque muitos amigos e colegas de trabalho estavam

sendo demitidos. ‘-Dliz;um'dos entrevistados:

“Eu néo discordei.de nada, nem podia, mas gostaria que as coisas fossem
feitas sem que houvesse tantas demissbes... As mudangas vieram de cima
e ninguém pode interferir... Hoje eu sei que todas eram necessarias, pois

os resultados foram positivos... mas na época eu ndo.entendia.”

O relacionamento entre os funcionarios era bastante fechado. Nem todos
tinham informagdes sobre os préximos acontecimentos. Isso gerava uma certa
inseguranga. Diferentemente do que acontece atualmente, pondera outro
-entrevistado, os novos:-passos eram muito bem: apresentados, mas uma vez que
ja estivessem definidos. Na €poca, quando a informacgao era recebida, a mudanga

estava prestes a ser implementada.
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Diz um entrevistado que, quando se sentia muito inseguro, procurava seus
superiores e estes o tranqiilizavam. Outro-menciona que; enquanto aguardava a
volta da empresa ao funcionamento normal, procurava emprego e prestava

'servigos como autdbnomo, o que o deixava-um pouco mais tranquilo.

Em fevereiro, quando os funcionarios voltaram -a trabalhar, muitos ja
‘haviam sido.demitidos e outros ainda seriam. Os comentarios. entre os mesmos
eram.inimeros. Alguns achavam que as decisdes tinham sido injustas, e muitos,
além de ndo.compreenderem o que estava acontecendo, ainda.temiam a perda

do -emprego. Segundo um dos entrevistados:

“O que estava no ar... porque ninguém falava abertamente, era que a
empresa havia tomado decisbes injustas... Uma parte do pessoal pensava
‘assim, mas a outra parte, a que resolveu acreditar e investir no trabalho,
recebeu apoio da empresa.”

O que mais atraiu os funcionarios nos incentivos dados pela empresa foi o

-retorno financeiro que poderia-ser conseguido. A satisfacdo no trabalho veio como

conseqiiéncia desse incentivo.e do apoio dado para os estudos.
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4.2.2. Estratégias administrativo-organizacionais utilizadas

A pesquisa revelou gue os procedimentos adotados pela empresa para
lidar com resisténcia a- mudangas e, assim, levar-as pessoas a aceita-las foram
~diversos. Entretanto, isso ndo ficou muito evidente para os funcionarios. Durante a

coleta de dados, um dos respondentes assim se expressou:

“Bem, as coisas ndo eram muito abertas... N&Go participdvamos, .mas
sabiamos que havia um trabalho de convencimento, através de conversas
isoladas, apresentagdo de informagbes financeiras e dos resultados
positivos que estavam-sendo -conseguidos...- O que acontecia é que muitas
‘vezes o chefe ndo ficava convencido e, consequentemente, ndo convencia

-0s-demais.”

Entretanto, empresa tinha seus objetivos definidos e os levou em frente
.com determinacdo, afirma um dos gerentes atuais. As mudancas foram
acontecendo € 0s que ndo aceitaram, automaticamente se excluiam -ou eram
excluidos. Diz um dos entrevistados: “uns pediam para sair... outros eram

convidados a se retirar.”

Embora alguns resistentes conseguissem inibir por algum tempo a
evolucdo do processo, a mesma acabava acontecendo. Os resultados das
mudangas comecaram a -aparecer. Diz um dos entrevistado que “as pessoas
estavam convencidas, mas nao havia explicagdes para justificar as novas atitudes
tomadas pela empresa”. Elas ndo tinham consciéncia dos resultados que viriam.

Sé quando estes aconteceram é que a nova filosofia passou a ser entendida e
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aceita. Para os entrevistados, -0 -que consolidou a aceitagdo das mudancas, foi o

‘resultado:positivo.

‘Outro ponto, citado como motivagdo para que-as pessoas aceitassem as
mudancas, -foi .o programa de incentivo.ao estudo, criado pela empresa, como
‘também a possibilidade de crescimento profissional, incluindo aumento de salario

€ ascendéncia de cargo, itens integrantes do plano de carreira {ver anexo 4).

‘Aqueles que haviam abandonado a vida escolar tiveram que voltar aos
estudos, porém, a empresa os apoiava financeiramente. Além disso, muitos.
treinamentos: passaram a ‘ser ‘desenvolvidos, bem como cursos técnicos,
'nec.essérios diante das inovagdes que estavam sendo processadas. Alguns eram
realizados dentro da prépria empresa e outros, externamente, a nivel nacional,

em Tijucas ou Criciuma, e a nivel internacional, principalmente na ltalia ou na

‘Espanha.

De acordo com o diretor superintendente, pessoa chave para tal realizagao,
-nenhuma negociacao foi feita para. -que -houvesse. aceitagéo das. mudancgas.
Sendo isso, inclusive, parte da filosofia da mesma. Para ele, todos s3o
indispensaveis, mas ninguém € insubstituivel. Assim, a-empresa procurou acabar
com possibilidade de que houvesse em sua estrutura, pessoas que pudessem ser
consideradas insubstituiveis. Isso foi feito, principalmente, com o preparo de mais
de uma 'pessoa, em média trés, para determinadas atividades, aquelas:

dependentes de preparo técnico ou conhecimentos extras.

Para que houvesse continuidade e a empresa nao ficasse nas maos de

algumas pessoas, foram criados grupos de trabalho, nos quais-os coordenadores.
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sao -orientados para que ninguém seja unico em nenhuma atividade. Se alguém
deixa a funcio, indo-para outro departamento, ou-a empresa, as atividades devem
continuar normalmente. E claro, revela um dos entrevistados, que algumas perdas
consideraveis tém acontecido, mas a empresa tem conseguido-dar continuidade e

-atingir os objetivos-aos quais se tem proposto.

A Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa tem o maior pre¢o médio do ramo
ceramico, incluindo. 0. mercado: interno-e externo. Com a demissdo de algumas.
pessoas e a contratacdo de novos funcionarios, o.departamento.comercial que,
como citado no item anterior, enfrentava dificuldades com a nova filosofia, passou
a internaliza-la. Assim, o preco alto deixou de ser um problema, pois a
diferenciacao € a qualidade dos produtos, além da marca CEUSA, passaram a

ser as estratégias junto aos clientes.

A empresa nao realizou eventos -sociais, manifesta-se um dos
entrevistados, mas criou 0s .re‘fevridos grupos de trabalho, os quais.passaram a
desenvolver a idéia da mesma como:um sistema, ou seja, a ver-a-empresa como
-um todo, ndo mais em partes dicotdmicas. Atualmente, diz outro entrevistado, a
situacdo € bem diferente, v“»néo da para comparar”. A cultura € outra. Mas, esse
processo foi gradativo. A comunicagao interna passou a fluir, inclusive, expressa-

se um dos entrevistados:

“o diretor passou a fazer visitas constantes a fabrica... ele desenvolveu um
relacionamento aberto com todos... 0o que néo acontecia na antiga

administragdo”.
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Cada pessoa que entra para a Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa aprende
a aceitar as mudancas e a vé-las como algo- bom para a empresa e para si
mesmo. ‘A -organizagdo tem uma histéria permeada por muitos sucessos.
Segundo outro entrevistado, um deles € a qualidade das pessoas, ndo so técnica,

mas ia mbém: cultural.

positivos. Nao que isso seja-muito facil, diz um respondente. Para ele:

“‘Em determinados momentos, sabe-se que vai ser dificil- desenvolver novos.
projetos, habituar-se a novas coisas, abandonar o costumeiropelo novo...
Entretanto, todos unem seus esforgos, -buscam -a solugdo -das duavidas e
incertezas que surgem, antes e no decorrer do processo, € oS resultados

se consolidam.em favor da empresa.”

- A motivacdo .paréao.'tra'b'alho é geral. Diz um outro entrevistado que:

P

“Quando percebe-se que alguém ndo esta bem... o mesmo & chamado
para uma boa conversa sobre as causas de seu comportamento,

considerado estranho... e tudo acaba sendo resolvido.”

A atencgdo para com os funcionarios passou a ser maior, os quais também
participam com idéias. Segundo um dos entrevistados, as coisas podem até ja
estar decididas, -mas mesmo assim acontecem reunides em que todos sdo
convidados: a colaborar com sugestdes. Desta maneira, ninguém € surpreendido

com a implementacao de mudangas, como acontecia anteriormente.
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4.2.3. A concepgao da alta administracdo em relagdo as estratégias
administrativo-organizacionais e o nivel de sucesso das iniciativas de

mudanga

A analise dos dados revelou que, para a alta administracédo, a empresa tem
-procurado.encontrar o melhor.caminho para conduzi-la ao crescimento e para sua
consolidacdo - no mercado-em que atua. “Nessa busca, nem sempre se acerta,
mas acima de tudo, se aprende com os erros. O passado .serve para que as

préximas decisées sejam melhores”, afirmou-um.dos entrevistados..

Em 1990, a empresa vinha de uma crise que comegou por ocasido do
Plano Cruzado® e que foi se acentuando com outros planos do governo federal. A
empresa estava sobrecarregada de funcionarios e, em 1988, as vendas
comecaram a diminuir consideravelmente. Quando foi implantado o Plano Collor?,
a empresa que ja estava com problemas de pagamento, teve sua situagdo
financeira agravada. Nao vendia e, com a abertura do. mercado, foi obrigada a se

modernizar.

A situacao era bastante complicada. Havia uma necessidade urgente de
capital e os _—c-ustos precisavam ser diminuidos. A empresa poésuia uma
‘mineradora, uma agropecuaria, uma frota de caminhdes, tratores e alguns
iméveis e, diante do quadro que se apresentava, foi obrigada a se desfazer de

quase tudo. Além disso, parte do imobilizado foi vendida. Com o enxugamento e

3 O Plano Cruzado foi 0 nome do pacote econémico implantado-em 1986 pelo Presidente José
Sarney. O mesmo visava reverter 0 quadro inflacionario

* O Plano Collor foi implantado pelo Presidente Fernando Color de Mello, em 1990. O mesmo
confiscou as reservas financeiras pessoais, cujo objetivo era combater a hiperinflagio.
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um caixa razoavel, os -equipamentos € as maquinas, considerados obsoletos

foram substituidos.

‘Desta forma, 0s processos repetitivos e manuais. foram se extinguindo. A
qualidade dos produtos foi sendo melhorada, os precos nao baixaram, ao
contrario. ficaram até mais altos, e a empresa foi renovando suas for¢as. A partir
de entdo, a mesma se consolidou no mercado e passou .a ser respeitada,
principalmente, em termos de -qualidade, diferencia¢io, qualificacdo do pessoal e

_prégo.

A gestdo da empresa foi mudada. Conforme um dos entrevistados, a
primeira etapa das - mudancgas foi bastante rapida; nada era muito planejado,
discutia-se 0 assunto e implantava-se imediatamente. O uso da intuicdo era
grande. Realizou-se o enxugamento, a desmobilizagio, colocou-se dinheiro em
caixa e todos os. recursos. foram concentrados no. objeto social da empresa,

direcionando-os para as necessidades mais urgentes.

O nivel de diretoria foi extinto e as discussdes aconteciam em reunides
onde os gerentes se faziam presentes. Isso facilitou a implantagdo das mudangas,
pois 0s mesmos eram mais abertos a inovacao. Muitos foram demitidos, era uma
questado de sobrevivéncia: “tira-se 0 -dedo para ndo perder a mao, ou a mao para.
nao perder o bracgo”, diz o diretor superintendente, numa alusdo a sua funcao
anterior, que era ciﬁ;rgiéo medico.

Lembra o mesmo que uma das primeiras iniciativas da empresa, com a

captacdo de recursos financeiros, foi a renegociacdo de suas dividas e, para

tanto, precisava-se de um eximio negociador, alguem que fizesse muito com
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pouco. Porém, o diretor financeiro da -€poca nado sabia -como conduzir esse
processo. Numa fase em que a empresa estava passando por grandes
dificuldades financeiras, ele .queria negociar com as' altas taxas vigentes no
mercado. Além disso, as ceramicas sempre mantiveram, em fungédo também do
mercado em que atuam, um ciclo financeiro bastante elevado, -e isso: precisava
ser mudado. A situagio exigia urgéncia e o mesmo foi substituido. Ndo s ele,
mas todos os demais diretores. Eles resistiam em mudar.a sua forma de trabalho,

em se adaptar as novas-condigbes, em seguir as novas regras.

Além disso, a Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa possuia em sua estrutura
interna, uma metaldirgica, uma construtora e outras unidades que foram
terceirizadas. Assim, muitos funcionarios foram demitidos e alguns deles
montaram suas proprias empresas, as quais passaram a ser prestadoras de
servicos para a CEUSA, sendo inclusive financiadas pela mesma. .Com isso, a
empresa obteve resultados favoraveis, principaimente em se tratando de
qualidade. Por outro lado, os custos diminuiram em fungdo dos erros e
conseqlientes desperdicios que passaram a ser bem menores. Ndo que a
reducado dos custos fosse o primeiro objetivo- da empresa com a iteréeir.izagéo-,
afirmam. alguns dos entrevistados, mas foi uma conseqiiéncia relativamente

natural, esperada.

Paralelamente a tudo isso, foi elaborado um plano de crescimento
envolvendo todos os departamentos da empresa, tanto na fabrica, quanto na
administragao (ver anexo 4). O mesmo, segundo um entrevistado, foi o Gnico

documento resultante de um planejamento formal, cuidadosamente estudado, no
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qual estédo descritos os cargos, os pré-requisitos e as condi¢cdes para promogao

interna e admissoes.

A partir do mesmo, todos os funcionarios da empresa deveriam voltar a
estudar, pois até o ano 2.000, a empresa ndo manteria em seus quadros nenhum
funcionario com escolaridade inferior ao 2.° grau. Sendo este objetivo atingido em

1999, conforme demonstra-se no grafico abaixo:

Grafico 1 — Grau de escolaridade dos funcionarios em dezembro de 1999.

FONTE: Departamento de Recursos Humanos da CEUSA.

Para determinadas funcgdes, conforme pode-se observar no referido plano
de carreira (anexo 4), a empresa passou a exigir preparo técnico e em outras,
ainda, o nivel superior. Assim, alguns funcionarios foram liberados para que se
deslocassem a outras cidades, por mais de um ano; ou para o exterior, por

aproximadamente seis meses, percebendo normalmente seus salarios e auxilio
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-em-suas despesas-extras. Foram-oferecidos também:cursos, bolsas de-estudos-e

‘tfreinamentos.

Durante algum tempo permitiu-se uma. certa. liberdade aos funcionarios,
-mas-em segu’ida,_ .a-empresa passou -a-exigir-a-adaptagao-de-todos e.quem no-
procurou atender -as. -novas. -exigéncias, foi -afastado. Mas segundo. outro.
..entrevistado, nem sempre a demissao tem- sido-a-estratégia: utilizada: A. embresa--
tem -procurado. -conscientizar -os funcionarios. sobre. a-sua filosofia. de -trabalho e
proporcionado condi¢gbes para tanto, principalmente; através de- conversas,

treinamentos-e cursos, conforme:relatos anteriores.

A observagdo e a intuigdo- ainda tém sido; segundo um- entrevistado,
-grandes estratégias de crescimento. -Um exemplo apontado foi a linha
antipichagdo. A mesma foi criada e recebeu do departamento de marketing o
nome -de linha -limpinha, -a .qual configurou-se .por mais .de .um ano -como .um
~produto fracassado, de -pouca.-ou-nenhuma aceitagdo. no. mercado. --E'ntfet’anto,-
:numa .das viagens. a Sio- Paulo, .o .diretor superintendente, na .companhia do
gerente. comercial, | observou. 0. grande. nimero. de. pichagdes e -sujeiras. nas.
construgdes da cidade. Diante desse quadro, ficou imaginando um- produto que-
poderia -ser desenvolvido de - modo a muda-lo. Pensou nos vidros que -podem ser

limpos com-agua-e-outros produtos.afins e:lembrou-se-da-linha-limpinha:

Ao -voltar a-empresa, -orientou para :que -fossem -realizados testes -com -a
referida linha, a qual recebeu a nova nomenclatura. Mas, inicialmente, ‘n&o. foi
facil, -.pois a mesma -nao obteve reconhecimento interno; manifesta-se- um- dos-
" -entrevistados. Houve. boicote, uma. vez -que -quem -havia -pensado -em. linha

“limpinha nao-queria.admitir.que fora:infeliz.na.idéia. O produto existia, apenas.ndo
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- era corretamente- divulgado. Hoje, -0 -mesmo-é-reconhecido. internamente .e tem
-grande- aceitagdo - ‘no- mercado, principalmente em Sao Paulo, Brasilia, Belo
Horizonte, Rio de Janeiro e em outras cidades, onde ha grande ocorréncia de

) -pichai;ﬁ“es-;

' S3o. situagbes: como: essa; .aponta um:entrevistado, que tém: sido-a:causa

-do fracasso. de algumas-idéias. Paraele:.

“O fracasso acontece, muitas vezes porque perde-se-a-.oportunidade .do-
tempo... Convencer o pessoal interno é uma tarefa ardua, mas que tem-de
ser feita: Além disso, é-importante-que todos desenvolvam uma autocritica
—elevada... A inovacéo -tem-acontecido...- os- erroS' também, . mas: todas as
iniciativas- foram compensadoras; pois-onde estdo- 0s- principais: produtos:

ceramicos, estaa CEUSA.”

" Os bons resultados: aconteceram- em funcao .de- um ‘longo trabalho,
continua o: entrevistado, pois as pessoas. que estdo. na empresa, sio. cabegas
pensantes e-as.idéias surgem.de todas as.dire¢des, umas boas outras ruins, mas

as primeiras. tém superado as Ultimas.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo, em sua primeira parte, tem a finalidade de expor as
conclusbes relativas aos resultados do estudo em questdo, a qual é
fundamentada na base teérico-empirica e hos -dados e analise relatados nos
capitulos anteriores. Apresenta-se ainda um breve comparativo da situagao
analisada com as estratégias administrativo-organizacionais, mencionadas por

Kotter e Schlesinger (1986), relatadas na referida fundamentagao.

Alem disso, em se tratando de uma dissertacdo de mestrado, esta é a
primeira pesquisa realizada na Ceramica Urussanga SA Ceusa e pode servir
como sugestdo para que -outras sejam. desenvolvidas, haja vista que a mesma
.oferece amplos campos de estudo. Por isso, na segunda parte deste capitulo,
apresenta-se recomendagdes a empresa e sugere-se a producido de outros

estudos.
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5.1. Conclusdes

‘Esta pesquisa pretendeu a identificacdo das estratégias. administrativo-
organizacionais, bem como sua relagdo com a aceitagédo das mudancas, pelas
pessoas envolvidas no-processo, ou seja, os funcionarios da Ceramica Urussanga

‘S.A. —Ceusa.

A principio, buscou-se resgatar a historia da empresa e:suas. estratégias de
mudanca. Na sequéncia, identificou-se as reagdes dos -envolvidos e as
estratégias administrativo-organizacionais, cujo objetivo era caracterizar o
trabalho da mesma para evitar ou reduzir barreiras a concretizagao- dos ideais de
mudanca. Além disso, expds-se a concepgdo da alta administragcdo quanto as

-estratégias implementadas e o sucesso das mesmas.

‘Ao analisar os dados, verifica-se que a.-empresa realizou mudang¢as de
grande impacto, entre 1990 e 1.991, quando fechou a fabrica, por
aproximadamente cinco-meses; € em 1995, desta vez de menor impacto, quando.
iniciou os processos de certiﬁcagéo das ISO 9001 e 13006. Além destas, a
empresa -tém -tealizado alteragdes organizacionais moderadas, a intervalos.

aproximados de um ano.

As iniciativas de mudanga, com excegao dos processos de certificacdo das
180, nao foram documentadas, nem cuidadosamente planejadas. Um -rhembro da
alta administragao apresentava a maioria das estratégias, que eram oriundas da
observacao de trabalhos desenvolvidos em outras empresas brasileiras e também
‘européias. Um dos exemplos foi-a terceirizagdo, desenvolvida pioneiramente por

outra empresa, porém nao do setor ceramico. As feiras de produtos ceramicos e
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tecnologia -avancada foram também -grandes fontes de idéias para -que as
‘mudangas acontecessem. Além- disso, a empresa estava atendendo uma
necessidade de sobrevivéncia, haja vista a abertura -do mercado -brasileiro e a

acirrada concorréncia.

Nem todas as iniciativas de mudanc¢a foram bem sucedidas, algumas
-fracassaram, mas grande parcela das mesmas atingiu os-objetivos buscados pela
empresa. Isto aconteceu, principalmente, porque tais implementa¢cées envolveram
aceitacdo, como também resisténcia. Algumas pessoas, em fungdo das
estratégias .utilizadas pela empresa, aceitaram totaimente as mudangas e
cooperaram para a sua concretizacdo. Entretanto, outras resistiram ativa ou

passivamente.

‘Os- motivos eram diversos. Al;gumas ‘ndo queriam perder o status que
possuiam na estrutura hierarquica, bem como beneficios e vantagens que o-cargo
‘{hes proporcionava. Outras nédo. compreendiam. as mudangas e suas implicagdes.
.'.M‘Q‘itas'?tinham- a crenca de que as novas estratégias nao faziam sentido. Havia

ainda os que nao toleravam mudar sua forma de trabalho, sua rotina diaria.

Com a inovagao tecnolégica e o corte-de despesas, a emp.résar optou por
demitir, aproximadamente, 70% dos funcionarios. Ao realizar a selegdo destes, os
mais velhos, os mais resistentes as mudancas é os considerados ineficientes.
foram listados. Nessa escolha, a maioria dos que faziam parte dos departamentos

terceirizados também foram atingidos.

Além de enxugar a empresa e desfazer-se de muitos dos que

provavelmente apresentariam obstaculos as mudancas, os seus iniciadores nao
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ofereceram -opgdes aos -que ficaram, -era aceitar -ou sair. Desta maneira, verifica-
'se 0 uso da coergdo implicita e explicita, citada por Kotter e Schlesinger (1986,
p.22). A primeira etapa das mudancas aconteceu rapidamente e, conforme -os
autores, “nas situagdes em que a rapidez € essencial e as mudancgas nao-serdo
populares, independentemente da forma como sao introduzidas, a coergcdo. pode

-s$er -a Unica alternativa para os iniciadores”.

Apesar.de abordar as mudancas de forma desarticulada e evolutiva e de as
mesmas ndo fazerem parte de uma estratégia claramente considerada, a

empresa conseguiu ser bem sucedida.

‘Outra estratégia, muito utilizada pela empresa, foi a: facilitagdo e o apoio
para que as pessoas se adaptassem com as novas tecnologias e que |
atendessem o pardmetro de escolaridade exigido. Muitos treinamentos. foram
realizados: e muitas. conversas..e .apoio emocional. I.Seg:undov' Kotter e Schlesinger
{1986), tais estratégias sado extremamente teis quando o medo e a ansiedade
estao na base da resisténcia. Assim, muitos comportamentos contrarios foram
evitados e a-ménizadOS., Isso foi feito a-um custo relativamente baixo e com muita

disposic¢ao, por parte dos iniciadores.

‘A educagdo e a comunicagdo foram as estratégias mais utilizadas pela
empresa, a partir de 1995, quando a-mesma iniciou os processos de certificagao
da qualidade. Porém, anteriormente, em 1990 e 1991, seu uso. era bastante
-restrito. A comunicagdo ainda nao flui plenamente, mas a administracdo esta
buscando aprimora-la. A educacao das pessoas envolvidas tem-se realizado com.
discusstes, apresentacdo de relatérios, cursos, treinamentos e reunides

constantes. Tais estratégias tém consumido bastante tempo, todavia ja fazem.
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parte da rotina de todos. Assim, os envolvidos sdo persuadidos e cooperam na

implementag¢ao das mudancas.

O uso da participagdo e do envolvimento na criacdo de estratégias de
.mud.an‘g;a -ainda € muito pequeno, praticamente existe a nivel de geréncia, mas os
grupos. de trabalho estdo faborando no sentido de implanta-lo. A ocorréncia de
negociagdes e acordos nao foi verificada: Em nenhum momento, durante o
-periodo em estudo, constatou-se a implementagao. de tais estratégias para que as

barreiras ndo acontecessem ou fossem amenizadas.

Constatou-se, -ainda, a presenga da manipulagdo, citada por Kotter e
Schlesinger (1986). Isto aconteceu quando alguns gerentes se utilizavam de
informacdes seletivas para evitar comportamentos contrarios as mudancas. As
“pessoas que nao seriam demitidas eram trangqiiilizadas ao terem conhecimento
-das listas com.os homes dos que seriam afastados; ou quando, mesmo nao tendo
acesso a tais listas, tinham informalmente, através do seu gerente, a garantia de

permanéncia no emprego. Por outro lado, ndo identificou-se 0 uso da cooptacao.

Diante do exposto, conclui-se que 0s sucessos obtidos tiveram relagdo
-direta com as estratégias administrativo-organizacionais utilizadas, as quais
consistiram em coercdo explicita e implicita, facilitacdo e apoio, educacéo e
comunicacao, participacdo e envolvimento e manipulagdo. Estas foram
empregadas para lidar .com resisténcias as mudangas implementadas,
configurando-se, assim, como for¢a atuante para sua aceitagdo.
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5.2. Recomendacoes

Ao concluir-se esta pesquisa, observa-se que -alguns -aspectos
-relacionados a empresa estudada, bem como ao tema em questdo, deixaram de
ser abordados ou aprofundados. Além disso, verifica-se que outros temas

poderao ser objeto. de estudos académicos deste porte.

Isto posto, com base na analise .dos dados coletados na Ceramica
Urussanga S.A. — Ceusa e nas conclusdes. a. que se chegou, recomenda-se -um

estudo mais detalhado e aprofundado dos seguintes aspectos:

6 0 impacto das estratégias de mudanga, conforme os:dados levantados,

confrontados com um estudo comparativo de casos;

@ A relacao entre a:-aceitagdo das mudangas e a cultura organizacional da
empresa, atentando-se para a formag¢do de uma cultura aberta a

mudangas constantes;

' ﬁ:’ O impacto das mudangas realizadas no sistema d.é desenvolvimento do:
departamento- de -recunsbs humanos, verificando a relacdo do mesmo
com as necessidades dos trabalhadores, pois esta pesquisadora
pressupée gue-0 mesmo ndo mais atende o padrao de especializagdo e

de crescimento atual;

& A relacao entre a criacdo das estratégias e a comunicacao interna, pois
esta mestranda acredita que a comunicacédo precisa de uma nova

configuracao;
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A relacéo entre a participagdo dos empregados e o processo de tomada
-de decisdo-da empresa;

Jid O impacto da inovacdo tecnoldgica diante das mudancas realizadas;

& Analise do uso da diferenciagdo como estratégia de -mudénga e de

continuidade;

£ o impacto da gestdo de qualidade e sua importancia diante das

mudancas realizadas e dos objetivos atingidos;

A relagéo entre a terceirizacdo realizada e a melhoria da qualidade dos

processos € dos produtos;

) impacto da terceirizagdo, como estratégia de mudanca, nos custos da

empresa,

0 impacto.das mudancgas realizadas em termos de ciclo operacional e

financeiro.

Além das recomendacdes anteriores, as quais servem de estimulo para

que -outras pesquisa sejam realizadas na Ceramica Urussanga S.A. — Ceusa,

procede-se a seguir, algumas recomendagdes com vistas a-acao:

£ O uso da participacio e envolvimentos dos funcionarios na criagao de
estratégias de mudanga, de modo a ativar-thes a criatividade e ampliar

a satisfacao pessoal;
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& Ampliar os canais de comunicagdo para que atendam os pressupostos

de eficiéncia e eficacia;

& Intensificar a participacdo operaria na solucdo de problemas e na
-apresentacgdo de idéias, com premiagao para as que forem implantadas

‘€CoMm sucesso,

.@ Sugere-se ainda que a empresa monte um pequeno livro no qual seja
narrada sua histéria a partir de 1990. No mesmo deve-se também
descrever como as idéias surgiram e tornaram-se bem sucedidas, a

exemplo da linha antipichagao.
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ANEXO 4

CERAMICA URUSSANGA S.A. - CEUSA

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS - D.R.H.

DESCRICAO DO PROCESSO DE CRESCIMENTO DA DIVISAO INDUSTRIAL

ETAPA 1. PRE-REQUISITO PARA ADMISSAO:

22 Grau Completo

Conforme previsto no PS-2-4.18-01 - Recrutamento e Selegdo.

ETAPA 2. PRE-REQUISITO NECESSARIO PARA OPERADOR INDUSTRIAL II

SER PROMOVIDO A OPERADOR INDUSTRIAL 1

a) Tempo minimo na fungdo : 15 meses;
b) 2° Grau completo

¢) Participar do Programa de cursos Teoricos e operacionais conforme tabela abaixo.

PROGRAMA OBRIGATORIO DE CURSOS/TREINAMENTOS PARA OP. INDUSTRIAL 11

NOME DO CURSO/TREINAMENTO CARGA HORARIA
TEORICA OPERACIONAL
1.Conhecimento do Processo de fabricagédo 10 horas -
(Integragdo)
2. Basico de Esmaltagdo e Prep. Esmaltes 12 horas 20 horas
3. Operadores de Maq. Serigréfica, Flexografica e 12 horas 12 horas
Rotocolor ‘
4. Basico para Operadores de fornos 12 horas 12 horas
5. Basico para Operadores de prensas 12 horas 10 horas
6. Basico para Operadores da Prep. de Massa 12 horas 10 horas
7. Basico para classtficaggo 12 horas 10 horas
8. Basico para Operadores da 3 Queima - 10 horas
9. Relagbes Humanas para o Trabalho 10 horas -
10. Seguranga e Medicina do Trabalho 10 horas -
11. Manutengdo Mecanica 30 horas -
12. Elétrica Basica 30 horas -
13. Pneumatica Basica 30 horas -
14. Hidraulica Basica 30 horas -
15. Basico de Polido e Retificado 10 horas 10 horas
16. Basico Série ISO 9000 15 horas -
17. Matematica - Percentual e medigio 10 horas -
18. Avaliadores do Programa 5S’s 7,5 horas Participar de
Avalia¢Ges durante
6 meses
19. PDCA 15 horas 10horas ( 01 grupo
deRACe
Apresentacio)




d) Técnico em Cerdmica e Tecndlogo em Cerdmica sem experiéncia : tempo minimo na

fungdo 12 meses, incluso estagio curricular realizado na empresa. Nao serd necessario

realizar curso teérico ligados a area técnica apenas o pratico-operacional; serd promovido a

Operador Industrial I, se aprovado no teste pratico-operacional ( ANEXO A)

e) Podera iniciar treinamento operacional apos o periodo de experiéncia de 90 dias. Mas

somente podera ser promovido apos 12 meses de Empresa, incluso estagio.

f) Avaliagdo de desempenho, conforme padrio exigido pela empresa( ANEXO B). Incluso

avaliagio de lideranga.(ANEXO C)

g) A avaliagdo de 30 e 90 dias deve ser preenchida conforme PO- 3-4.18-01

h) Deve constar no curriculum do operador, os treinamentos minimos comprovados exigido

no plano de crescimento.

i) Entende-se por treinamento teorico, todo aquele realizado em sala, com avaliagdo tedrica

e somente € aprovado quando tiver obtido média por curso igual ou superior a 7,0 (sete).
Entende-se por treinamento operacional, todo aquele realizado na Divisdo industrial,

conforme procedimentos de cada setor, com avaliagdo operacional e somente € aprovado

quando obtiver média ( 7,0) sete.

Obs. 1: Em caso de reprovagdo, em qualquer das duas situagSes, deve o colaborador repetir

o treinamento.

Sempre que for implantado novo procedimento na area industrial, realizar treinamento como

forma de reciclagem.

Obs. 2: Para os colaboradores deste nivel, que tenham o curso técnico de cerdmica, ndo ha

necessidade de fazerem os treinamentos teoéricos voltados a cerdmica, conforme programa

de cursos/ treinamentos

Realizardo o pratico-operacional, que obrigatoriamente deve atingir média 7,0(sete). Em

caso de reprovagio fazer o tedrico e novamente o pratico.

j) Ap6s realizar os treinamentos teoricos e pratico, sua avaliagido de lideranga e desempenho

ter sido realizada é preenchido o (ANEXO D) onde o colaborador passa a ser avaliado pela

Banca de Avaliagdo. .

k) Mesmo a média geral ser igual ou superior a nota 7,0 ( sete) a Banca de Avaliagdo*

podera reprovar o colaborador e neste caso © mesmo tera mais uma oportunidade.

Caso ndo for aprovado na segunda avaliagdo o mesmo sera desligado da empresa.

1) Apos aprovado ou reprovado pela segunda vez, pela Banca de Avaliagdo é emitido uma

comunicag¢do assinada pelo Gerente da Divisdo Industrial e Diretor Superintendente.

*Deve compor a Banca de Avaliagdo o Gerente da Divisdo Industrial, Chefe do DR.H,,
Instrutor de Treinamento Operacional, Psicologa, Chefe e Encarregado pertinente a area de
atuacio do avalado.

OBS.1: Somente o curso Basico de Informatica e o Basico Série ISO 9000 poderdo ser
ministrados para o colaborador no periodo de experiéncia.

OBS.2: Sempre que acrescentar novos cursos € que o Op. Industrial I, ainda ndo tenha
participado € necessario realizar.
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ETAPA 3. PRE-REQUISITOS PARA SEREM PROMOVIDOS A ENCARREGADO
DE PRODUCAO

a) Superior Completo ou cursando em érea afim ( Engenharia Quimica, Mecanica, Elétrica,
Materiais, Produgdo, Tecnologia em Ceramica, Engenharia Civil, Eletronica, ou Pds-
Graduacdo em Area Afim, conforme qualificagio de cargo.( PS- 2-4.18-06)

Todos os Encarregados deverdo estar cursando curso superior até 2001 e completar curso

superior até o ano de 2005.
b) Avaliagio de desempenho conforme padrio exigido pela empresa

¢) Estar treinado nos procedimentos conforme Matriz de Treinamento em procedimento.
d) A avaliagdio de 30 e 90 dias deve ser preenchida conforme PO-3-4.18-01 e, caso ndo

aprovado nos 90 dias, retorna as atividades anteriores.

PROGRAMA OBRIGATORIO DE CURSOS E TREINAMENTOS PARA CANDIDATOS A

ENCARREGADO DE PRODUCAO

NOME DO CURSO/TREINAMENTO CARGA HORARIA
TEORICA
1. A CEUSA e seus clientes 04 horas
2. Ensino correto de um trabalho 10 horas
3. Melhoramento de métodos no trabalho(T.W.1.) 15 horas
4. Auto-desenvolvimento para lideres 30 horas
5. Atendimento a cliente 10 horas
6. Organizagio e Planejamento 20 horas
7. Normas regulamentos de Legislagdo trabalhista 03 horas
8. PDCA 12 horas
9. Racionalizagdo e Redugdo de Custos 10 horas
10. Cursos do Previstos no Levantamento de Necessidades de
Treinamento realizado anualmente

Sempre que for implantado novo procedimento na Divisdo Industrial, realizar treinamento

em forma de reciclagem.
CRITERIOS

Assume a fung¢do de encarregado de Produgdo quando:
a) Disponibilidade de vaga;

b) Tem melhor indice de aproveitamento na avaliagio de desempenho, desde que seja

superior a 7,0 ( sete)
¢) Comprovagio de todos os treinamentos € cursos previstos;

d) Na condi¢do de igualdade dos itens anteriores entre candidatos, quem define o melhor

candidato € o chefe de departamento através de entrevista.

OBS.: Sempre que acrescentar novos cursos os Encarregados que ndo tenha participado €

necessario participar.




ETAPA 4. PRE-REQUISITOS PARA AUXILIAR DE LABORATORIO

a) Formagdo técnica em cerdmica ou cursando tecnologia ceramica.

b) Sempre que surge vaga no departamento técnico ceramico, é realizado seleg3o interna
(teste tedrico se necessario) com os técnicos de cerdmica da produgdo.

c) A empresa se reserva de contratar externamente desde que n3o possua candidatos
internamente que atendam o0s requisitos com experiéncia minima de 24 meses em
ceramica.

OBS.: Tendo curso superior ou cursando Eng. Quimica, Quimica Industrial ou Tecnologia
em Ceramica, podera candidatar-se desde o momento da contratag@o na Empresa.

CRITERIOS

Assume a fung¢io de Auxiliar de laboratorio quando:

a) Disponibilidade de vaga;

b) Tem melhor indice de aproveitamento na avaliagio de desempenho, desde que seja
superior a 7,0 ( sete);

¢) Comprovagdo de todos os treinamentos € cursos previstos,

d) Na condigio de igualdade dos itens anteriores entre candidatos, quem define o melhor
candidato € o chefe de departamento através de entrevista.

ETAPA 5. PRE-REQUISITOS PARA O AUXILIAR DE LABORATORIO SER
PROMOVIDO A TECNICO DE LABORATORIO.

a) Tempo minimo de permanéncia na fungéo: 12 meses;

b) Conhecer os procedimentos conforme Matriz de Treinamento em Procedimento

Obs.: Cada técnico € avaliado pelo responséavel pelo departamento técnico.

¢) Avaliagio de desempenho, Teste pratico com responsavel da area, Teste tedrico
conforme curso teodrico.

NOME DO CURSO/TREINAMENTO CARGA HORARIA

TEORICA
1. Ensino correto de um trabalho. 15 horas
2. Auto-desenvolvimento para lideres 20 horas
3. Atendimento a clientes 10 horas
4. Racionalizac¢io e reducdo de custos 10 horas
5. Manutengdo Mecanica 30 horas
6. Elétrica Basica 30 horas
7. Pneumatica Basica 30 horas
8. Hidraulica Basica 30 horas
9. Basico Série ISO 9000 15 horas
10. PDCA 15 horas
11. Organizagdo e Planejamento 10 horas
12. Cursos Técnicos voltados ao Depto Técnico

OBS.: Caso o Colaborador nio tenha realizado no curso Técnico os Cursos 5, 6, 7, 8 tera
que realizar na Empresa. '




ETAPA 6. DEPARTAMENTO DE NOVOS PRODUTOS
1. Pré-requisitos para admissdo de Designer:

a) Formagdo Superior em Artes plasticas em Educagio Artistica,

b) Contratar como Desenhista por um periodo de 90 dias (Experiéncia),

c) Avaliag@o de 30 e 90 dias conforme PO-3-4.18-01

d) Realizar visitas a Show-Room, Lojas, Clientes;

¢) Contato frequente com fornecedores.

f) Empresa reserva-se de contratar externamente candidatos com o cargo de Designer.
g) Devera constar no curriculum comprovadas de treinamento como:

NOME DO CURSO/TREINAMENTO ' CARGA HORARIA
TEORICA
1. Auto-desenvolvimento para lideres v - 30 horas

2. Congressos voltados ao setor -

3. Congresso sobre revestimentos ceramicos -

4. Atendimento a clientes 10 horas
5. Organizagdo e planejamento 20 horas
6. Racionalizag@o e reducgio de custos 10 horas
7. A CEUSA e seus clientes 3 04 horas
8. Basico Série Iso 9000 15 horas
9. Treinamento em Marketing (Interno e externo) -
10.Computacgio Grafica 16 horas

11. Cursos conforme solicitado no Levantamento Necessidade de
treinamento - realizado anualmente

ETAPA 7. PLANO DE CRESCIMENTO DA MANUTENCAO

PRE REQUISITOS PARA ADMISSAO DE ENCARREGADO DE MANUTENCAO

a) Formagdo: Superior em Engenharia Mec@nica, eletromecénica, eletronica.
b) Contratar na fungio de auxiliar de manutengdo.
¢) E aprovado se passar no periodo de experiéncia de 90 dias.

NOME DO CURSO/TREINAMENTO CARGA HORARIA
TEORICA
1. Ensino correto de um trabalho : 15 horas
2. Melhoramento de métodos no trabalho 15 horas
3. Auto-desenvolvimento para lideres 30 horas
4. Atendimento a clientes 10 horas
5. Organizagdo e Planejamento 20 horas
6. Basico de informatica 15 horas
7. Racionalizagdo e redugio de custos 10 horas
8. Basico Série ISO 9000 15 horas




CRITERIOS

Assume a fun¢io de Encarregado de Manuteng@o quando:

a) Tem melhor indice de aproveitamento na-avaliagio de desempenho, desde que seja
superior a 7,0 ( sete) ;

b) Comprovagido de todos os treinamentos € cursos previstos,

¢) Assumira a fungdo de encarregado de Manuteng@o apos 180 dias.

¢) Na condi¢do de igualdade dos itens anteriores entre candidatos, quem define o melhor
- candidato é o Chefe de Departamento de Manutengio através de entrevista.

d) Tera um prazo de 15 meses para realizar os cursos pertinentes ao seu setor.

DEFINICOES

OPERADOR INDUSTRIAL I (MULTIFUNCIONAL) - E aquele que possui capacidade de
desempenhar todas as fungdes como operador em qualquer setor pertinente a Divisdo
Industrial.

OPERADOR INDUSTRIAL II - E aquele que possui capacidade de desenhar as fungdes de
onde esta alocado.

TREINAMENTO OPERACIONAL - Corresponde ao treinamento recebido pelo Operador
Industrial IT nos procedimentos descritos na descrigdo de cargo para Operador Industrial 1.



PLANO DE CRESCIMENTO PARA GERENCIA E CHEFIAS DE
DEPARTAMENTO DA DIVISAO INDUSTRIAL

ETAPA 1. DEPARTAMENTO DE PRODUCAO

a) Superior completo em Tecnologo ceramico, Eng. Quimica, Eng. Mecénica, Eng. de
Materiais, Eng. de Produgio, Quimico Industrial.
b) Experiéncia minima de 2 anos no Depto da Produgdo e/ou Manutengdo Mecanica € ou
Departamento Técnico.
¢) Programa Obrigatério de curso/Treinamentos para chefe depto de produgido:

- Treinamento conforme matriz de treinamento em procedimentos;

- Politica da Qualidade CEUSA

- Treinamento previsto no Planejamento Global de Cursos.
d) CRITERIOS: Através de entrevista, indicagio ou selegdo dos candidatos pelo Gerente
da Divisdo. .
e) Avaliagdo de 30 e 90 dias deve ser preenchida conforme PO-3-4.18-01

O candidato (se for interno) permanece no seu cargo anterior € assume fungido de chefe
de Departamento de Produgdo por um periodo de 90 dias. Se aprovado, o mesmo €
efetivado no novo cargo , caso contrario retorna as fun¢des do cargo anterior.

Obs.: Qualquer colaborador que tenha o curso de “Tecndlogo em Ceramica”, pode
candidatar-se a vaga de Chefe de Produgio e/ou encarregado de produgido quando houver
vaga. '

ETAPA 2. DEPARTAMENTO TECNICO

a) Superior Completo.
b) Tecndlogo ceramico, Eng. Quimica, Quimica Industrial, Eng. de Materiais.
¢) Experiéncia minima de 2 anos no Departamento técnico Cerdmico.
d) Programa Obrigatério de curso/Treinamentos para chefe do Departamento Técnico
Cerémico:

- Treinamento conforme matriz de treinamento em procedimentos;

- Politica da Qualidade CEUSA

- Treinamento previsto no Planejamento Global de Cursos.
f) CRITERIOS: Através de entrevista, indicagio ou selegdo dos candidatos pelo Gerente da
Divisdo.
e) Avaliagdo de 30 e 90 dias deve ser preenchida conforme PO-3-4.18-01

O candidato (se for interno) permanece no seu cargo anterior e assume fungéo de chefe
do Departamento Técnico Cerdmico por um periodo de 90 dias. Se aprovado, o mesmo €
efetivado no novo cargo, caso contrario retorna as fungdes do cargo anterior.



ETAPA 3. DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO

a) Superior completo.
b) Eng. Mecanica, Elétrica ou Eletronica
c¢) Experiéncia minima de 2 anos em Manuteng@o ceramica ou preventiva.
d) Programa Obrigatorio de curso/Treinamentos para chefe depto de manutengdo:

- Treinamento conforme matriz de treinamento em procedimentos;

- Politica da Qualidade CEUSA

- Treinamento previsto no Planejamento Global de Cursos.
f) CRITERIOS: Através de entrevista, indicagdo ou selegdo dos candidatos pelo Gerente da
Divisdo.
e) Avaliagdo de 30 e 90 dias deve ser preenchida conforme PO-3-4.18-01

O candidato (se for interno) permanece no seu cargo anterior € assume func@o de chefe
de Departamento de Manutengdo por um periodo de 90 dias. Se aprovado, o mesmo ¢é
efetivado no novo cargo, caso contrario retorna as fungdes do cargo anterior.

ETAPA 4. GERENCIA INDUSTRIAL

a) Superior Completo

b) Engenharia Agrimensura,Tecnologo Cerdmico, Eng. Quimica, Quimica Industrial, Eng.
de Materiais, Eng. Mecanica, Eng. Elétrica ou Eletronica, Eng. de Produgdo ou
Administragdo de Empresas.

c¢) Experiéncia minima de 2 anos como chefe depto do Processo Ceramico

OBS.: A Empresa através da autoridade do Diretor Superintendente pode contratar
profissionais para o cargo de chefia ou Geréncia quando a nivel interno da Empresa ndo
exista proﬁss1onal qualificado para o cargo.
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PLANO DE CRESCIMENTO DA AREA~ ADMINISTRATIVA, COMERCIAL,
MARKETING, FINANCEIRO, EXPORTACAO E ADM. PRODUCAO.

ETAPA 1. AUXILIAR ADMINISTRATIVO I

a) Minimo 2" grau completo preferencialmente com curso superior completo ou cursando
em areas afins e com curso de informatica, Windows, Word, Excel, etc.;

b) Ser aprovado em entrevistas com chefias da area especifica;

¢) Ser aprovado na avaliagio médico,

d) A selecdio de preferéncia sera interna. Ndo existindo profissional qualificado para a area
determinada, contratar externamente, com experi€ncia minima de 2 anos na fungdo que
ira exercer,

e) Se a selegdo for interna, o candidato permanece no cargo anterior € assume a fungdo do
cargo atual por 120 dias. Se aprovado, alterar o cargo para Auxiliar administrativo II.
Avaliagdo por transferéncia interna sera de 60 e 120 dias.

O candidato a selegdo interna deve possuir curso de Informatica;

f) Se for externa, contratar como Auxiliar administrativo II e sera feita avaliagdo de 30 e 90

dias conforme PO-3-4.18-01 para efetivagdo na empresa, e 120 dias para reajuste salarial;

ETAPA 2. AUXILIAR ADMINISTRATIVO I

a) Minimo curso superior completo ou cursando em &reas afins;

b) Tempo minimo na fungdo como Auxiliar administrativo II por 36 meses;

¢) Ter curso superior completo ou cursando em areas afins. Para os que estiverem cursando
e apds a promogao deixarem de estudar perderdo a promogdo;

d) A selegdo de preferéncia sera interna. Nao existindo profissional qualificado para a area
determinada, contratar externamente, com experiéncia minima de 2 anos na fungido que
ird exercer; : ‘

e) Se a selegdo for interna, o candidato permanece no cargo anterior € assume a fungdo do
cargo atual por 120 dias. Se aprovado, alterar o cargo para auxiliar administrativo II
Avaliagdo por transferéncia interna sera de 60 e 120 dias;

f) Se for externa, contratar como Auxiliar administrativo II e sera feita avaliagdo de 30 e 90
dias conforme PO-3-4.18-01 para efetivagdo na empresa, € 120 dias para reajuste salarial;

g) Participar de treinamentos especificos para cada area conforme segue:

Depto. Financeiro:

- Planilhas eletrdnicas (calculo juros de contratos financeiros)
- Analise de crédito

- Aperfeigoamento sistema de cobranga

- Documentos exportagio (fechamento de cambio)

- Atendimento telefonico

Contabilidade:

- Atualizagdo em tributos (ICMS, IPL, IR, COFINS, etc)

- Planilha eletronica (calculo juros de contratos financeiros)
- Atendimento telefonico
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Comercial/Marketing:

- Atualizagdo informatica e negécios virtuais
- Vendas virtuais

- Atendimento telefonico

- Cédigo defesa consumidor

- Marketing servigos

- Oratoria

- Servigos de atendimento de clientes

- Técnicas de vendas

Exportacio:

- Curso Siscomex (registro de Importagdo e Exportagdo)

- Draw Back

- Ato concessorio

- Interpretagdo carta crédito

- Fatura proforma

- Certificagdo origem — seguro exportagdo — fechamento de cambio
- Atendimento telefénico

Administracio Producio:

- Planejamento e controle de produgdo
- Atendimento telefonico

- Justin time

Depto. Pessoal
- atualizagdo trabalhista e previdenciaria.
-~ Atendimento telefdnico

Compras

- Atualizagdo em compras

- Atendimento telefonico

- Compras pela internet

Obs. Os treinamentos especificos seriio revisados anualmente.

h) Deve constar no curriculum, 142 horas comprovadas de Treinamento basicos, como

segue:
NOME DO CURSO/TREINAMENTO CARGA HORARIA
| TEORICA
1. PDCA 15 horas
2. Windows, Word e “excel” 25 horas
3. Organizag@o e Planejamento 20 horas
4. Seguranga e Medicina no Trabalho 10 horas
5. Racionalizagdo e redugdo de custos 10 horas
6. Programa 55 7 horas
7. Atendimento a clientes 10 horas
8. Auto-desenvolvimento para lideres 30 horas
9. Basico Série 1ISO 9000 15 horas
TOTAL 142 horas
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i) Avaliagdo de desempenho anual, conforme padrio exigido pela empresa( ANEXO B).
Pode incluir avaliagdo de lideranga.(ANEXO C);

j) Deve constar no curriculum, no minimo 142 horas comprovadas de treinamento basicos;
Entende-se por treinamento teérico, todo aquele realizado em sala, com aprovagio de
média 7,0 (sete),

Quando o colaborador ndo for aprovado diante da Banca de Avaliago, tera mais uma
oportunidade para mostrar seu desempenho, descrito na Ata de Reunido na Banca de
Avaliagdo. Caso ndo for aprovado demitir o colaborador;

h) Deve compor a Banca de Avaliagdo o Gerente da Divisdo, Chefe do D.R. H., Psicologa,

Chefe pertinente a area de atuagdo do avaliado.

ETAPA 3. CHEFE DE DEPARTAMENTO

a) Superior completo: Administragio de Empresa, Economia, Ciéncias Contabeis,
Processamento de Dados e ou areas afins;

b) A selegdo de preferéncia sera interna. Néo existindo profissional qualificado para a area
determinada contratar externamente, com experiéncia minima de 2 anos na fungéo que ird
exercer; ~

¢) Se a sele¢do for interna devera ter no minimo experi€éncia de 2 anos como auxiliar
-administrativo I. O candidato permanece no cargo anterior € assume a fungéo do cargo
atual por 120 dias. Se aprovado, alterar o cargo para chefe do departamento que ira
exercer. Avalia¢do por transferéncia interna serd de 60 e 120 dias;

d) Se a selegdo for externa, contratar como Chefe do departamento que ird exercer e serd
feita avaliacio de 30 e 90 dias conforme PO-3-4.18-01 para efetivagdo na empresa, e 120
dias para reajuste salarial quando houver;

e) A promocdo sé ocorrerd se houver vaga;.

f) Programa Obrigatério de curso/Treinamentos para chefe:

- Treinamento conforme matriz de treinamento em procedimentos ISO e sistema
informatizado '

- Politica de qualidade CEUSA '

- Treinamento previsto no Planejamento Global de Cursos.

Urussanga, 26 de Maio de 2000

Ricardo Remor Oliveira
Diretor Superintendente
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8.

9.

ANEXO 5

ROTEIRO BASICO DE ENTREVISTAS

Mudangas importantes, em que intervalos.

AlteragGes organizacionais modéradas, em que intervalos.

O processo de mudang:a‘e as pessoas envolvidas.

A crise era um fato ou a empresa estava procurando evita-la.

Os esforgos de mudanga tém sido composto de alguns sucessos € alguns fracassos,
ou tém sido completamente bem sucedidos.

Os esforgos de mudanga organfzacional normalmente encontram alguma forma de

resisténcia. O caso da CEUSA.

- Reagdes verificadas.

Previséo da empresa quanto a tais reagdes.

Razdes que levaram a resisténcia.

10. Estratégias da empresa para lidar com a resisténcia.



