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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo evidenciar as potencialidades e limitagoes de
um programa de capacitacido e desenvolvimento para a mudanga em
organizagdes, a partir de um estudo de caso numa Metalurgia de grande porte que
implantou, no periodo de 1999 a 2002, um programa de mudanca denominado
“Movimento de Capacitagdo e Desenvolvimento Organizacional” (MCDO), num
processo de intervencao que incluiu eventos de treinamento, agcbes comunicativas,
acompanhamento de clima organizacional, trabalho de coaching e redes internas de
sustentacdo. O programa de mudanga foi conduzido por um consultor externo.
Nesse sentido, o problema investigado foi: quais os impactos provocados
huma organizagdo por um programa de capacitacido e desenvolvimento
organizacional?

A pesquisa foi exploratéria e essencialmente qualitativa, com procedimentos
metodoldgicos que incluiram fontes primarias, com a aplicagdo da técnica de focus
groups, que consistiu na realizagéo de reunides com dois grupos focais (liderangas e
base operacional da organizagdo), onde participaram 26 empregados. Também
realizada analise documental como fonte secundaria de dados. Foi possivel verificar
que o MCDO gerou mudanga no componente humano da organizagao, saindo de
um modelo de gestdo autoritario para um modelo mais participativo e adotando
valores e crengas, como o respeito as pessoas, a melhoria da comunicacédo e do
relacionamento interno. Também, com o MCDO, houve a introdu¢cdao de novas
praticas de gestdo de pessoas. A empresa melhorou seus indicadores financeiros
como a receita bruta e os lucros, embora nao se possa afirmar relagao direta com o
programa de mudanga implementado. O MCDO nado afetou componentes
estratégicos, estruturais, politicos ou tecnoldgicos, limitando-se aos componentes
informais da organizacao e essa foi uma das suas limitagdes.

Palavras-chave: Mudanca; Desenvolvimento Organizacional; Capacitagao;
Intervencao Organizacional; Consultoria Organizacional; Gestao; Metalurgia.



ABSTRACT

This research had as objective to evidence the potentialities and limitations of a
qualification program and development for the change in organizations, from a
study of case in a Metallurgy of great transport that it implanted, in the period of 1999
the 2002, a called program of change “Movement of Qualification and Organizational
Development” (MCDO), in a process of intervention that included events of training,
communicative actions, accompaniment of organizational climate, work of coaching
and internal nets of sustentation. The change program was lead by a external
consultant. In this direction, the investigated problem was: which the impacts
provoked in an organization for one program of qualification and organizational
development? The research was exploratory and essentially qualitative, with
methodologists procedures that had included sources primary, with the application of
the technique of focus groups, that it consisted of the accomplishment of meetings
with two focal groups (leaderships and operational base of the organization), where
had participated 26 employed ones. Also carried through documentary analysis as
secondary source of data. It was possible to verify that the MCDO generated change
in the human component of the organization, leaving an authoritarian model of
management for a participativo model and adopting values and beliefs, as the
respect to the people, the improvement of the communication and the internal
relationship. Also, with the MCDO, it had the introduction of new practical of
management of people. The company improved its financial pointers as the gross
revenue and the profits, even so if cannot affirm direct relation with the implemented
program of change. The MCDO did not affect strategical, structural components,
politicians or technological, limiting it the informal components of the organization and
this were one of its limitations.

Key-Words: Change; Organizational development; Qualification; Organizational
intervention; Consistorian Organizational, Management; Metallurgy.
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INTRODUGAO

As mudancgas nas organizagdes sdo um fendbmeno de grande interesse para a
administracao, sociologia do trabalho, psicologia organizacional, antropologia social;
sendo que na administragdo sdo abordadas sob as oéticas da estratégia,
comportamento organizacional, gestdo de pessoas, marketing, tecnologia da
informacédo. Esse fenbmeno diz respeito a organizagdo em si, aos atores sociais que
dela participam direta ou indiretamente e a sociedade. Esses fenbmenos, na maioria
das vezes, sao pesquisados em organizagcdes que implementam algum tipo de
programa de mudancga organizacional.

Pesquisa realizada pela empresa de consultoria americana, a Bain &
Company (2005), os programas de gestdo de mudangas representam 59% de uso
no universo pesquisado (América do Sul, Asia, Europa e América do Norte) e o grau
de satisfagdo com a implantacao desses programas corresponde a 3,7 (um pouco
abaixo da média de 3,89, dentre programas e ferramentas de gestdo). Essa
referéncia reforca a importancia do fendmeno da mudanga organizacional e o
interesse do mesmo pelos meios académicos e organizacionais. Isso, por si so ja se
justifica esta pesquisa.

Muitas organizagdes implantam programas de capacitagdo, investem
elevados recursos para mudar modelo de gestado, cultura, comportamento ou estilo
gerencial, atitude das pessoas com relagdo ao trabalho e a empresa e nao sabem,
ao certo, se produziu resultado e se o investimento valeu a pena.

O problema investigado nesta pesquisa foi: quais os impactos provocados
huma organizagdo por um programa de capacitacdo e desenvolvimento
organizacional? Em fungdo da formulagdo do problema investigado as questoes

de pesquisa foram:



Como um programa de capacitagdo e desenvolvimento organizacional se
insere num contexto de mudancga e gestdo da mudancga?

Como os empregados percebem o modelo de gestdo da organizacdo antes
da implementacgao do processo de mudanga?

Como os empregados entendem a proposta da mudanca organizacional?
Como os empregados avaliam a experiéncia de um processo de intervencao
empreendido?

Quais resultados sao percebidos e/ou esperados pelos empregados na

proposta de mudancga?

O objetivo desta pesquisa foi: evidenciar as potencialidades e limitagoes

de um programa de capacitagciao e desenvolvimento para a mudanca em

organizagdes. Para isso, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

a)

b)

c)

d)

e)

Analisar o programa de capacitacdo e desenvolvimento organizacional
utilizado como um processo de intervengao para mudanga na organizagao.
Caracterizar o modelo de gestado da organizagao, pela 6tica dos empregados,
no inicio da implantagado do programa.

Verificar como o0s empregados entenderam a proposta da mudancga
organizacional.

Descrever como os empregados reagiram ao programa de capacitacdo e
desenvolvimento empreendido.

Verificar se os empregados perceberam mudangas na organizagdo com o

programa de capacitacéo e desenvolvimento organizacional.

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir de um estudo de caso numa

Metalurgia de grande porte que implantou, no periodo de 1999 a 2002, um programa

de mudanga denominado “Movimento de Capacitagdo e Desenvolvimento

Organizacional” (MCDO). O processo de intervengédo foi considerado traumatico

pelos

empregados, porque o principal articulador da mudanga foi um consultor

externo que adotou procedimentos intimidadores, ameacadores e provocativos

durante os treinamentos de sensibilizacdo e demais estratégias de desenvolvimento.



Na revisao da literatura sobre o tema mudanga organizacional ha referéncias
sobre a importancia do comportamento nos estudos e na gestdo de mudancgas e,
nesse sentido, ressaltam-se as contribuicdes dos programas de capacitacdo e as
acdes comunicativas como elementos para o aumento de adesao e reducdo de
resisténcia das pessoas. A teoria do desenvolvimento organizacional (DO) foi uma
abordagem que mais enfatizou estratégias educacionais e de treinamento na
implementacao de processos de mudanga organizacional. As abordagens mais
atuais sobre implementagdo de mudancas ainda consideram a questao
comportamental importante.

Esta dissertacao esta estruturada da seguinte forma: O Capitulo 1 é dedicado
a compreensdo do fenbmeno da mudanga organizacional. Nele é possivel percorrer
a evolucao dos conceitos de mudanga organizacional, contextualizar a mudanga na
contemporaneidade, conhecerem suas tipologias, abordar os aspectos relacionados
a gestéo e sobre a possibilidade de examinar a praxis organizacional nos processos
de intervengdo e implementagdo da mudanga, como as pessoas inserem e Sao
afetadas pela mudanca.

O capitulo 2 ¢é dedicado, especialmente, para o desenvolvimento
organizacional enquanto um modelo de intervengdo, uma vez que tal modelo
pressupde forte investimento em capacitagdo comportamental para a mudanga,
ingrediente importante no titulo desta pesquisa.

O Capitulo 3 descreve o l6cus e o objeto da investigagdo: a Metalurgia, seu
perfil e sua histéria enquanto um empreendimento industrial, o processo de mudanca
empreendido, o “Movimento de Capacitagdo e Desenvolvimento Organizacional”
(MCDO), as estratégias de intervencao aplicadas na implantagao do modelo.

O Capitulo 4 explica a opgcao de pesquisa cientifica, descreve o método e os
procedimentos para a coleta e tratamento dos dados da pesquisa em questao.

O Capitulo 5 apresenta e discute os resultados da pesquisa tendo por base o
problema, as questdes de pesquisa e 0s objetivos propostos.

O Capitulo 6 refere-se as consideragdes finais com sugestdes para outras
linhas de pesquisa.

Esta pesquisa foi importante porque permitiu uma avaliagdo cientifica da
implantagdo de um programa de capacitagdo para mudanga organizacional. Foi uma

oportunidade para conhecer potencialidades e limitagbes desses programas.
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CAPITULO 1

MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudancga organizacional deve ser estudada de uma forma relativamente
ampla, para fundamentar as diversas possibilidades de analise da pesquisa em
guestdo, uma vez que a abrangéncia e a complexidade do tema requerem um olhar
amplo sobre suas multiplas facetas.

Importante compreender a evolugdo dos conceitos de mudanga, situa-la no
contexto organizacional e sua ambiéncia, reconhecer suas tipologias e os reflexos
da mudancga na vida organizacional. Analisar o impacto que as mudancas causam
nas pessoas, 0S mecanismos de resisténcia e adesdo, as implicagbes na
subjetividade, e como tudo isso se articula com 0s processos de intervencao e

implementagcado de mudangas nas organizagdes, sdo os referencias deste capitulo.

1.1. Evolugao dos Conceitos de Mudancga

No livro A Danga das Mudangas, Senge (1999) esclarece que em francés
arcaico o verbo changer era “contorcer-se” ou desviar-se (sic) e que a palavra
change (mudancga) tem diversas conotagdes contraditérias. H& mudangas no sentido
externo: na tecnologia, nos clientes, na concorréncia, na estrutura de mercado ou no
ambiente sociopolitico. Had também as mudangas internas, ou seja, como as

organizagdes se adaptam ao meio ambiente. Para Senge (1999), mudangas podem
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significar programas de cima para baixo com reorganiza¢do, reengenharia, dentre
outras formas. Além dessas consideracoes, existem outros elementos que formam o
conceito da mudanga e que aparecem nas definicbes teodricas sobre o tema. As
mudangas organizacionais sdo complexas porque se situam numa amplitude que
inclui dimensdes sociais, econdmicas, politicas, tecnoldgicas, psicossociais, culturais
que sao notadas em diversas outras consideracdes.

Lima e Bressan (2003) pesquisaram definicbes tedricas sobre mudanca
organizacional na otica de diversos autores. A partir das definicdes pesquisadas
listam os elementos convergentes entre os autores: intencionalidade, transformagao,
relevancia do impacto da mudanga, resposta ao ambiente, temporalidade,
construcao social da mudancga, resposta a demanda interna. Pode-se acrescentar
uma melhoria do desempenho organizacional como mais um elemento convergente.
Essa melhoria no desempenho implica na modificacdo de indicadores de resultados
tais como: lucro, rentabilidade, retorno de investimento, dentre outras medidas.

A intencionalidade se relaciona com um propédsito, um fim, uma direcéo e
uma deciséo deliberada para mudar a organizagdo. A transformagao diz respeito a
capacidade de alterar essencialmente a organizagdo nos seus principais e
primordiais processos. Quando a relevancia do impacto da mudanca, notam-se a
amplitude e o grau de intervengdo empregada. Ja a resposta ao ambiente diz
respeito ao atendimento as pressdes ou demandas externas. No que se refere a
temporalidade, inclui-se o prazo estabelecido para a obtencdo dos resultados. Na
construgao social da mudanga verifica-se 0 grau de participagdo, envolvimento e
contribuicdo dos atores sociais envolvidos. Na resposta a demanda interna
relaciona-se como o grau de atendimento as pressdes internas para mudar a
organizagao.

Com base nas definicbes expostas pode-se acrescentar a congruéncia, a
convergéncia, o equilibrio, as relacdes de dependéncia e interdependéncia entre os
diversos componente organizacionais e a interagdo ambiente interno e ambiente
externo no sentido da mutua causalidade.

No topico deste capitulo que trata de tipologias das mudancgas, € possivel
encontrar outros elementos que complementam, enriguecem e expandem essas
definicbes e conceitos sobre mudanga organizacional, tais como: continuidade ou

descontinuidade da mudanca, incremental, radical, dentre outros.
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Para se conceituar mudanga alguns autores enfatizam a mudanca de
paradigmas. Na opinidao de Motta, P. (1998, p.40), a palavra paradigma tem sido
vulgarizada e utilizada de forma inadequada. Paradigma, na concepcgao de Motta P.,
“... refere-se a um conjunto de crengas ou premissas sobre o que se julgue
verdadeiro; requer uma escolha razoavelmente arbitraria sobre métodos e
proposicdes, por vezes nao examinadas”. Dessa forma determinam a validade do
conhecimento, as regras e 0s principios da causalidade.

O autor Motta, P. (1998, p.41) demonstra cinco principais formas de ver a
realidade administrativa e se determinar a mudanga organizacional e se apropria do
termo “paradigmas”: a mudanga como um novo compromisso ideolégico; como um
imperativo ambiental; como uma interpretacdo critica da realidade; como uma
interacao social e como uma transformacéo individual.

Uma analise desses “paradigmas” propostos por Motta (1998), pode-se tecer

algumas consideragoes:

a) Uma mudanga como um novo compromisso ideologico dependeria,
talvez, de liderangas fortes o suficiente para mobilizar as pessoas
para uma nova idéia.

b) Uma mudanga como um imperativo ambiental teria no seu
nascedouro a preocupagao com a resposta ao ambiente e a
adequagdo do comportamento das pessoas as demandas
externas.

c¢) Uma mudanga como uma interpretacdo critica da realidade se
situaria numa otica pds-moderna, onde sujeitos articulados
construiriam numa nova realidade.

d) Uma mudanga como uma interagcéo social, estimularia a mudanca
de comportamento das pessoas para alcance de objetivos comuns
construidos e validados nos grupos de trabalho.

e) A mudanga como transformacdo individual dependeria,
essencialmente, de um processo de consciéncia e crescimento do
individuo e, a partir dele, a mudanga ocorreria naturalmente na

trama organizacional.
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Motta, P. (1998), diferentemente das percepcbes mais modernistas e
funcionalistas, vé a mudanga como um compromisso ideoldgico, um processo
consciente de se criar uma nova realidade organizacional, de se alterar as relagdes
sociais e uma transformagao do individuo. Nesse sentido nota-se uma opgéo por ou
mais de um paradigma.

Entende-se que a opgado por um desses paradigmas podera determinar a
identificagdo com certa tipologia de mudanga, método ou processo de intervengao e
tempo para que a mudanga se processe.

Uma outra forma de ampliar a percepgédo sobre os conceitos de mudanca
organizacional é analisar as perspectivas em que esses conceitos sdo formulados.
Motta, P. (1998) estabelece seis perspectivas para analise e estudo da mudanca
organizacional: estratégica, estrutural, cultural, humana, tecnoldgica e politica.

Em resumo, é possivel enquadrar estas perspectivas da seguinte forma:
Estratégica: reagdo estratégica da organizagédo diante das vulnerabilidades que as
cercam, relacionadas com mudangas sociais, econémicas e tecnolégicas. Estrutural:
re-definicdo de papéis, limites de autoridade e de responsabilidade, distribuicdo do
poder hierarquico. Tecnoldgica: re-organizacao do processo de trabalho, alteragao
nas bases operacionais da produgdo. Humana: implica em politicas e praticas
organizacionais na gestdo de pessoas com fatores psicossociais do trabalho, tais
como motivagcdo, lideranga, clima, desenvolvimento de pessoas € grupos,

remuneragao, reconhecimento e incentivos. Perspectiva Cultural: revisdo de valores,

crengas, habitos e significados compartilhados. Perspectiva Politica: atuar sobre o

processo decisério, re-distribuir o poder, 0 acesso a informacao, a administracao de
conflitos entre individuos e grupos, a negociagao de recursos.

Esse quadro de referéncia para analise da mudanca organizacional parece
ser util para entender e estudar os processos de mudangas nas organizagdes e
também o tipo de intervengcdo mais apropriado. Embora essa classificagao proposta
por Motta, P. (1998) possa ser vistas num todo, ha predominancia de um tipo de
classificagdo sobre as demais, dependendo de um fio condutor, uma vertente mais
forte do processo da mudanga que pode ser o estratégico, o estrutural, o cultural, o
politico, o tecnoldgico ou o humano.

Pode-se concluir que, devido a complexidade que o tema mudanga
organizacional encerra, ndo se deveria tomar uma unica referéncia de analise para

estudo ou implementacédo de processo de mudanca nas organizacdes. E no contexto
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da realidade organizacional que se pode observar com mais propriedade a aplicagéo
desses conceitos.

1.2. Mudanga no Contexto Organizacional

O mundo contemporaneo mudou muito e continua com mudangas cada vez
mais rapidas em todos os campos do conhecimento. Palavras como inovagao,
competitividade, mudanca de paradigma, responsabilidade social, meio ambiente,
desenvolvimento sustentavel, automacado, parcerias estratégicas, acordos
internacionais, biotecnologia, biodiversidade, dentre tantas, tém recheado os textos
de livros, artigos, reportagens, teses académicas, e conduzidas por uma grande
diversidade de midias. Tudo isso tem afetado as instituigdes, as organizagdes, os
grupos e os individuos. Essas mudangas tanto podem ser promissoras quanto
ameagadoras. Silva (2003) recoloca a questdo da mudanga ndo como uma “época
de mudanga”, mas como uma “mudanca de época” E que essa mudanca de época
gera uma crise de percepgao, uma ruptura de ordem epistemoldgica.

Crainer (2000) diz que a mudanga ndo € uma iniciativa; em geral € uma
reacao, o ultimo recurso. As empresas tendem a se comprometer com a questéo
devido a pressbes do mercado, queda de lucratividade ou até a uma perspectiva
iminente de faléncia. Na opinido de Senge (1999), para que haja mudanga é preciso
enxergar o potencial de crescimento que € importante os lideres identificar e
focalizar os processos limitantes, ou seja, aqueles que impedem ou retardem a
mudanca.

A mudanca para Crainer (2000) é endémica no mundo dos negocios. Numa
outra visdo, Grey (2004) questiona sobre essa abordagem frenética das mudancas
organizacionais. Para esse autor as mudangas nao sao algo que as organizagdes
tém que responder; ao contrario, sdo resultados de suas proprias agdes. Drucker
(2001, p.64) afirma: “... ndo se pode gerenciar as mudangas, somente estar a frente
delas”. Nesse sentido, sugere-se que as mudancas devem ser consideradas como
naturais, presentes, ao contrario de onipresentes e que sejam coletivamente

“

construidas num contexto e num cenario histérico particular. “... O que estamos
vivendo € uma nova realidade, em que sera necessario desenvolver um novo
modelo mental que nos permita compreender e sobreviver em um novo tipo de
ambiente empresarial” (TRAJAN, 1999 p. 24). Lima e Bressan (2003) citam Clemmer

e outros autores que afirmam a mudanga nao pode ser gerenciada.
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Ao problematizar a questdo da cultura, Crainer (2002) diz que se discute
muito a mudanga comportamental ou cultural, se ela € ou n&o resultado inerente de
um programa de mudancga ou se precisa ser langada antes do inicio do programa.
Considera que a mudanga de culturas organizacionais € um processo dificil,
demorado e delicado. Para ele é improvavel que a mudanga cultural bem sucedida
possa ocorrer de forma indiscriminada. Nao € muito facil esquecer o passado € nem
€ preciso renunciar as formas mais positivas e estabelecidas de pensar e trabalhar.

Para Crainer, combinar culturas antigas e novas pode ser um ato de

“

equilibrio. “... Mudancgas culturais permeiam a alma e a mente da organizagao.
Mudam a forma como a organizagédo pensa e percebe a si mesma” (ULRICH, 1998,
p. 190). Convergindo com Cranier (2002), Kotter (1997) diz que a cultura n&o é algo
gue se manipule facilmente. Para Kotter, a cultura sé muda depois que se consegue
alterar com sucesso as acdes das pessoas. Ressalta que tanto a mudanca de
atitude quanto de comportamento comega cedo num processo de transformacao e
gque essas alteragdes criam mudangas nas praticas de fazer acontecer os projetos
da organizacao. Acrescenta que, apenas no final do ciclo de mudanga é que a maior
parte dos comportamentos e das atitudes é fixada na cultura. “... E o conceito basico
da proposta — entrar la e modelar a cultura — torna o0 sucesso praticamente
impossivel desde o comego” (KOTTER, 1997, p. 159).

Kotter e Cohen (2002) dizem que a principal descoberta € que os problemas
centrais das mudangas nunca giram em torno de estratégia, estrutura, cultura ou
sistemas. Embora reconhega que esses elementos sejam importantes, o cerne da
mudanca esta na mudanca de comportamento das pessoas quando elas possuem
um sentimento forte sobre a mudanca e sua participagdo no processo. “... Os
sentimentos alteram os comportamentos com intensidade suficiente para superar as
muitas barreiras a mudanga sensata e em grande escala” (KOTTER; COHEN, 2002,
p. 12).

Diante das consideragdes dos autores citados, percebe-se 0 quao complexo é
o fenbmeno da mudanga. Falar em mudanga sugere-se uma contextualizagdo do
tipo de negdcio, da base tecnoldgica, do ambiente onde a organizagdo opera, no seu
estagio evolutivo. Dificil definir um “cerne” tal como Kotter e Cohem (2002) o fizeram.

Para entender a mudanga na ambiéncia organizacional, como se opera, como
acontece, e quais suas potencialidades e limitacbes, faz-se necessario examinar as

suas tipologias.
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1.3. Tipologias da Mudancga Organizacional

Um processo de mudanga se inicia com uma decisdao que € orientada por
premissas e por critérios gerencias. (MOTTA, P. 1998). Essas premissas, no
entendimento desse autor sdo: a intengdo estratégica, a reagcdo adaptativa e o

aprendizado continuo. Na_intencdo estratégica as premissas sao as inovagdes, a

prioridade € uma escolha ou um posicionamento estratégico, o processo de cima
para baixo, ha dependéncia da autoridade politica, da autoridade técnica e o

processo € de assimilacdo. Na reacdo adaptativa, as premissas sao a conciliagao

criativa sobre os problemas a serem enfrentados pela organizagao, a prioridade € a
analise e solugao de problemas e ha interdependéncia, poder solidario, negociagao
e harmonia entre os atores sociais envolvidos na mudanga para dar conta de uma
situagdo ameacadora da sobrevivéncia. E uma consciéncia da necessidade de

mudar para sobreviver. No aprendizado continuo a premissa € explorar o potencial

criador de experiéncias e idéias na organizagdao, a prioridade de analise € a
experiéncia e a criatividade das pessoas (descoberta) e ha interdependéncia,
autonomia de grupos, agao coletiva e cooperagao entre parceiros. Trata-se de uma
aprendizagem emergente, de experimentacdo e exploracédo, de baixo para cima e
em todas as diregoes.

Motta, P. (1998) defende a pluralidade, ou seja, incluir essas trés premissas
como partes interdependentes e complementares num processo de mudanca.
Semelhante a idéia do aprendizado continuo, Senge (1999) defende o conceito de
mudancga profunda que combina com alteragdes internas nos valores, aspiragoes e
comportamento das pessoas e alteragdes externas nos processos, estratégias,
praticas e sistemas. Verifica-se nessa visao que o interno é considerado o que esta
dentro das pessoas, empregados da organizacdo e que o externo esta fora das
pessoas, no entorno das mesmas. Para Senge (1999), na mudanga profunda a
organizagao nao cria simplesmente algo novo; ela constréi a capacidade de
aprendizado, de mudanca constante.

Mintzberg e Huy (2003) identificam trés modalidades de mudancas: as
radicais, as sistematicas e as organicas que somente funcionam se combinadas,
divididas, distribuidas ao longo do tempo. As radicais acontecem em momentos de

crise ou em periodos de grandes oportunidades. Nesses casos as medidas podem
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variar da reducdo ou racionalizagao de custos, a reestruturacdo da empresa e
posicionamento estratégico. Em geral, conduzida por um lider que espera contar
com o0 apoio das demais pessoas da organizagao. Pode ter sucesso; mas o risco de
perda de rumo e resisténcia é grande.

Ja as mudancgas sistematicas para Mintzberg e Huy (2003), sdo mais lentas,
menos ambiciosas e mais coordenadas, encadeadas. Geralmente conduzidas por
grupos-tarefa internos ou por consultores e fazem parte os programas da qualidade,
a reorganizacao do trabalho, o benchmarking, o planejamento estratégico. Por fim,
as mudancgas organicas para Mintzberg e Huy (2003) surgem freqlientemente das
bases, sem depender do gerenciamento formal. As mudangas organicas corem o
risco de serem diluidas e até anarquicas. Para os autores é preciso combinar essas
modalidades, constituindo-se num ritmo de mudancas.

Lima e Bressan (2003, p. 28), a partir das tipologias da mudanga que
pesquisaram, sugerem as seguintes dimensdes que envolvem as tipologias e os
conceitos: intencionalidade da mudanca, planejada ou nao;
transformagao/congruéncia sistémica; relevancia do impacto; resposta ao ambiente;
temporalidade da mudancga; a mudangca como uma construgéo social; a resposta a
demanda interna; continuidade/descontinuidade da mudanga no tempo; objeto da
mudanga (meios/fins; todo/parte); agenda da mudancga; tempo de resposta a eventos
externos (antecipagao/reacao); velocidade (devagar/rapida).

As mudangas tipificadas como incrementais, continuas ou de primeira ordem
nao implicam numa quebra racial do cotidiano organizacional nem se propde a uma
mudanc¢a fundamental de arquitetura da empresa, muito menos a quebra de padroes
existentes. Nessas mudangas quase nao ha “quebra de contratos”, reducédo de
pessoal ou introdugao de novas tecnologias. Um tipo de evolugao continua e natural,
cumulativa, sem metas ou resultados a priori, 0 que Motta, P. (1998) chamou de
aprendizado continuo e Senge (1999) tipificou de mudanca profunda em
organizagdes de aprendizado. Mintzberg e Huy (2003) se referiram as mudancgas
organicas que nao dependem do gerenciamento formal. Sdo mais lentas e seus
resultados, geralmente, séo obtidos em longo prazo. As demandas ou pressdes do
ambiente externo muitas vezes atropelam este tipo de mudanca.

A diversidade de tipologias, conceitos e definicdes sobre a mudanca
organizacional ratificam o carater complexo que o tema encerra e implica na

compreensdo dos processos de gestdo da mudanca nas organizagdes. Dai a
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importancia de se considerar a pluralidade na abordagem e na gestdao de mudancgas

organizacionais e como as pessoas sao afetadas pelas mudancgas.

1.4. As Pessoas e as Mudancgas

A mudancga para Gayotto (1996) vem acompanhada de crises e rupturas e
gque a crise é propria do desenvolvimento humano. Crise é transicdo em que
modelos opostos convivem simultaneamente e isso gera instabilidade porque a
ordem anterior deixa de existir ou esta sendo questionada e a nova ainda néo é
suficientemente clara para fornecer parametros de comportamento. “As estruturas
determinadas e conhecidas, que davam seguranca, devem ser superadas € com
isso colocam o profissional frente ao desconhecido” (GAYOTTO, 1996, p. 64).

Vasconcelos, F. e Vasconcelos |. (2004) situam essas crises e rupturas
dentro do conceito de dissonancia cognitiva de Festinger (1957), que € um processo
psicolégico que acontece com as pessoas pela dicotomia, ambivaléncia, ou impasse
entre a sua agao e os sentimentos que provocam tensao, desconforto psicoldgico.

Continuidade. E para isso que a instituicdo tradicional é concebida. Drucker
(2001); Ansof (1990). A mudanga é uma descontinuidade e é isso que explica a
resisténcia da mudanca. As pessoas precisam saber onde estdo, com quem
trabalham, o que espera delas, como se conduzirem diante de valores e regras da
organizagao. Se o ambiente for imprevisivel, incompreensivel, desconhecido, as
pessoas tém dificuldade em funcionar. N&o sé na organizagao, mas na vida social a
continuidade é desejada. Drucker (2001, p. 78) diz que “mudanca e continuidade sao
pdlos (sic) e ndo opostos”. Quando uma organizagdo é lider de mudancga ela
estabelece continuidade interna e externa e equilibra mudangas (descontinuidade)
com continuidade.

Na percepcgao de Ansoff (1990), a resisténcia a mudanga ocorre sempre que
uma mudancga introduz um afastamento descontinuo em relagdo a comportamento,
cultura e estrutura de poderes anteriormente prevalentes. E quando uma mudanga
cultural € acompanhada por uma transferéncia do poder, a resisténcia aumenta.

Lima e Bressan (2003) dizem que se podem analisar as consequéncias da
mudanga para os empregados em dois momentos: no inicio do processo e quando
as mudancas ja estdo introduzidas, e que esses momentos geram incerteza. Ao

citarem Ashforth e Mel fazem referéncia a resisténcia autorizada (quando a mudancga



19

acontece dentro do implicitamente aceitavel) e a ndo autorizada (quando ultrapassa
esses limites).

A mudanca quando “autorizada” pelos empregados ha uma natural
manifestagcdo de desacordo mediante queixas e expressdes explicitas de
descontentamento com o rumo das mudangas ou mecanismos de recusa em
participar do processo. Esse tipo de reagao facilita a administracdo do processo da
mudanga que podera corrigir rumos ou reorientar a agcdo. A mudanga quando “nao
autorizada” pelos empregados provoca uma forte resisténcia e mecanismos de
sabotagem ao processo. E possivel na gestdo da mudanca “ndo autorizada” se
valha de procedimentos coercitivos.

Ansoff (1990) e Grey (2004), dizem que as resisténcias séo previsiveis e
naturais. Grey (2004) salienta que faz sentido a resisténcia, uma vez que, para
alguns, a implementacdo de mudancgas confere mais trabalho, menos salario ou
demissdo. Como contraponto a consideragao de Grey (2004), Motta, P. (1998) diz
gue ha mudangas que oferecem oportunidades de carreira, sucessao, bonus, poder,

“

status, aprendizado. “... O equilibrio entre mudanga e continuidade precisa se
basear em compensagado, reconhecimento e recompensas” (DRUCKER, 2001,
p.79).

Crainer (2000) esclarece que os efeitos da mudancga afetam tanto gerentes
guanto empregados que pode implicar em medos e frustragdes. Para Wood Jr.
(2000), os lideres geralmente n&o gostam de lidar com a ambiglidade e o
desconhecido, e sado tentados a buscar um instrumental antigo em situagdes, as
vezes, inteiramente novas. Segundo a Equipe de Change Integration da Price
Waterhouse (1977), Aktouf (1996), as pessoas da base operacional da organizagao
geralmente oferecem menor resisténcia e que a maior resisténcia costuma vir dos
escaldes intermediarios pela possibilidade de perda de poder ou no risco de
fracassar. Segundo Carnier (2000) as pesquisas mostram que 0s gerentes sdo os
principais obstaculos a efetivacdo da mudanca.

Mudar as estruturas organizacionais e o pensamento gerencial desafia e
abala as bases tradicionais do poder. Para Senge (1999), a maior parte das
iniciativas de mudangas acaba se esbarrando em questdes intrinsecas ao sistema
gerencial prevalecente e que o comprometimento dos gerentes com as mudangas se
mantém até quando eles ndo sao afetados. Na visdo de Hurst (1996), os jovens sao

mais abertos a mudangas porque tém pouco investimento no status quo, e as
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pessoas dissidentes, se conseguiram sobreviver durante a prosperidade do ciclo
convencional ou tradicional.

As resisténcias as mudancgas sao naturais do ser humano, fazem parte de
qualquer processo. Parece que em algumas situacdes pode ser administrada e
controlada, outras vezes nao é possivel nada fazer; apenas deixar o curso natural do
processo dar conta das resisténcias ou até mesmo reconhecer que a proposta da
mudancga nao € interessante para as pessoas e resistir é legitimo.

A questdo da adesdo ou resisténcia a mudancga trilha por questdes de
subjetividade das pessoas e aspectos culturais da organizagdo e quao esses pontos
sao considerados na gestdo da mudanca.

Os gerentes ou lideres tém um importante papel na mudanga, mas nao a
constroi sozinhos, que padrdes culturais devam ser respeitados e coletivamente
compartilhados numa perspectiva de mudanga, que a comunicagao e a linguagem
sejam elementos imbricados em todo o processo, considerar o impacto das
mudancas sobre as pessoas e o cuidado para nao destruir as identidades histérica e
socialmente construidas no ambiente da organizagdo, demonstrar com atos
concretos a direcao desejada pela organizacdo, que a participacdo da area de
gestado de pessoas na mudanga deva ser considerada estratégica.

Existe a proposta de uma cultura hegemonica, unica, que procura socializar
seus novos membros e desenvolver os antigos, num sistema de significados, a tal
ponto de atuarem “coerentemente” com os valores e padrdes de conduta da
organizagao. Ha, atualmente, uma perseguigcao pela eficacia, pelo dominio total do
mercado, um sentido de onipoténcia e onipresenca no mundo globalizado e espera-
se do individuo adeséao incondicional. Muitas vezes percebe-se uma pretensao em
induzir as pessoas a lutarem por um ideal, uma causa da organizacdo que se
pressupde delas devam ser também. Para Enriquez (2001), € um confisco da
interioridade das pessoas; se elas nao se dao conta desse processo, podem praticar
gualquer ato, mesmo 0s mais repreensiveis, pois séo vistos pelas pessoas como
atos valorizados pela organizagao a que pertencem.

As organizagdes buscam um ser humano guerreiro, capaz de ultrapassar
seus limites, se comunicar de forma assertiva, de ser obcecado pela exceléncia.
Anseia-se e faz-se uma apologia a um ser humano de corpo e mente saudavel, o
suficiente para os desafios da competitividade, “matar um ledo por dia” (ENRIQUEZ,

2001, p. 177). Tudo pela busca da eficacia a qualquer preco. Para Silva (1999), apud
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Davel e Vergara (2001) o discurso organizacional busca um ideal de pessoa como
um ser multiplo, multidimensional, polivalente, integrado, criativo, intuitivo, flexivel,
aprendiz, inovador. Para Vasconcelos, F. e Vasconcelos, |. (2004), o individuo ao ver
negado o valor social de suas competéncias, antes valorizadas pela organizagao,
durante o processo de mudancga, vivencia um mecanismo de negacao simbdlica do
gue constituia sua identidade, o que aumenta sua angustia e dissonancia cognitiva.

Esse elenco de exigéncias € aumentado diante das imposicbes do
mercado, da competitividade, da velocidade das mudangas. Esse € o campo da
objetividade, o apelo ao trabalho em equipe, a adesdo a uma cultura forte. Além de
tudo isso ha as contradigdes entre 0 que a organizagao prega e o que ela permite
aos individuos.

Entender a subjetividade é importante para que seja possivel associa-la aos
conceitos de identidade, aprendizagem, transformagéo e mudanga das pessoas num
contexto de grupo, de organizagbes, gestdo de pessoas, capacitagdo e
implementacdo de processos de intervengcdo na cultura organizacional, e de que
forma essas associagdes afetam o individuo, seu pensamento, sua acdo e seu
sentimento.

Para Crainer (2000), o medo da mudanga € compreensivel. Ela cria um novo
senso de ambiguidades. As pessoas sentem-se inseguras quanto a sua fungéo e ao
que devem fazer e como essas ambiguidades afetam a definicdo de cargos,
responsabilidades e expectativas.

Na opinido de Townley (2001), as organizagcbes devem ter como

preocupacao a constru¢do da identidade das pessoas.

Assim, as préticas organizacionais n&do sdo simples processos de
acesso ao conhecimento adquirido pelas pessoas; sdo também atos
para construir a pessoa, fornecendo-lhe certa identidade sempre
vista como contingente, proviséria e em processo continuo.
TOWNLEY, 2001, p. 48).

As mudancgas afetam as identidades e as subjetividades das pessoas. Silva e
Vergara (2002) salientam que as identidades dos individuos sdo multiplas quando
afetadas pelas situagdes de mudangas e isso requer que as novas identidades
sejam negociadas, constituidas num ambiente compartilhado para novos
significados no contexto organizacional e precisa levar em conta os sentimentos, as

opinides e as percepgoes dos individuos.
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1.5. Intervencgao e Implementagao de Mudancgas nas Organizagoes

Nas opinides de Kotter (1997), Senge (1999), Grey (2004), as técnicas de
gerenciamento de mudangas sao grandes fracassos e que melhorias nos resultados
foram decepcionantes, recursos desperdicados, empregados dispensados,
apreensivos ou frustrados.

E preciso, na reflexdo de Grey, (2004) deixar de considerar a onipresenga do
conceito de mudanca e que “muitas mudangas organizacionais estdo provocando
estragos na vida das pessoas e suas comunidades” (GREY, 2004, p.23).

Para Aktouf (1996), algumas mudangas tidas como revolucionarias sédo, na
verdade, mudangas impostas, coercitivas. Dai ndo confundir revolucionaria com
reacionaria.

Ha uma tendéncia a galvanizar o seu sentido de revolugéo e aplica-
los a procedimentos que tém mais a ver com combates reacionarios
do que com atitudes realmente impregnadas de uma vontade de
rupturas e reconstrugdes (AKTOUF, 1996, p.170).

Ao referir-se as barreiras para implementagao de mudangas, Ulrich (1998, p.
196) lista alguns dos motivos que impedem a mudancga: nao estdo amarradas com a
estratégia; sao vistas como moda ou como remédio rapido; expectativas grandiosas
versus sucesso simples; os projetos de mudanga séo inflexiveis; falta de liderancga
guanto a mudancga; falta de resultados mensuraveis, tangiveis; medo do
desconhecido; Incapacidade de mobilizar envolvimento que sustente a mudanga.

Num outro tipo de analise Kotter (1997, 2002) enumera alguns erros na
implementacao de processos de mudancas: nao estabelecer um alto senso de
urgéncia e necessidade da mudanca para gerentes e empregados; para que a
mudanga ocorra € preciso que as pessoas saiam de suas zonas de conforto, que
sejam desafiadas, estimuladas, que percebam crises e oportunidades; falhar na
criacdo de uma coalizdo administrativa forte, o que implica na formagdo de uma
espécie de grupo-tarefa, liderada pelo principal executivo, composto de alguns niveis
gerenciais de linha, talvez staffs, para arquitetar o processo da mudanga; falhar na
criacdo de vitérias em curto prazo, porque as transformacdes levam tempo; dessa
forma, deve-se definir etapas, estabelecer metas e indicadores de curto prazo que

sejam atingidos e comemorados.
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Notam-se algumas similaridades entre as percepgdes de Ulrich (1998) e
Kotter (2002), a estratégia ou a visao, a lideranca, os resultados identificados, e a
mobilizagdo dos empregados.

Ansoff (1990) oferece alguns passos e conselhos para a implementagcédo de
um processo de mudancga: primeiro, construir uma plataforma de langamento para
minimizar a resisténcia inicial, o que implica em construir uma base de poder e
observar seguintes pontos: um plano de mudangas, um diagndstico comportamental,
identificacdo e apoio ou de resisténcia, informar consequéncias benéficas da
mudancga, impactos positivos ou negativos sobre as pessoas, mudar a estrutura de
poder, envolver os provaveis defensores e neutralizar importantes opositores, excluir
do processo pessoas ou grupos que continuam resistindo.

Quanto ao planejamento da mudanga num nivel de detalhe que se observa
nas “receitas” do como fazer ou nao fazer a mudanga, ha que se observar os
principios das mudangas continuas, adaptativas, de aprendizado continuo, ou

organicas. Aktouf (1996) questiona esse planejamento da mudanca.

A mudanga ndo pode ser objeto de um planejamento ou de uma
estratégia concebidos para serem implantados através de objetivos
de programas impostos. Como na pratica o que se muda pode ser
planejado? Sé se pode planejar o previsivel e, no limite, as
modalidades e politicas de integracdo da mudanga como um
elemento do funcionamento. (AKTOUF, 1996, p.176).

Varios outros autores recomendam etapas de planejamento das mudancas.
As recomendacdes de Ansoff (1990) na implementacdo de mudanca séao
semelhantes as recomendagbes da Equipe de Change Integration da Price
Waterhouse (1997) e que em diversos outros aspectos também se assemelham com
as recomendagodes de Kotter (1997), de Ulrich (1998) e Kotter (2002).

O que se pode notar nas referéncias € que, embora se conteste o
planejamento ou o gerenciamento de mudancas, sempre ha em algum grau o
planejamento de estratégicas para mudancas.

Parece que ter um lider patrocinador € uma condi¢ao importante para um
processo de mudancga. A intensidade desse fator deve ser determinada pelo poder
institucional que esse lider possui, mas pode-se incluir outros como a legitimidade, o
poder simbdlico, o exemplo, e a coeréncia com os principios da mudanga. Uma

mudanga substantiva que consiga a adesdo das pessoas deve passar por essas
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questdes. Um lider sozinho pode ter seu poder diminuido se comparado com uma
equipe de coalizdo interna.

A comunicagdo € um outro meio de se ter um processo de mudanga com
mais envolvimento, comprometimento ou compreensao. A percepgao sobre 0s
beneficios — 0 que vamos ganhar com isso tudo ou 0 que ndo vamos perder — sao
garantias ou expectativas de empregados. A visualizacao de resultados durante o
processo de mudancga, ainda que provisorios, sao indicativos de que a mudanga em
curso esta dando resultados e que vale a pena o esforgo.

Na opinido de Aktouf (1996), o primeiro passo em qualquer mudanga deve
ser dado por aqueles que a defendem. Cabe aos dirigentes mostrar em que sua
vontade de mudanca se manifesta no cotidiano e em suas préprias acgoes,
prerrogativas e responsabilidades, ou seja, a coeréncia e o exemplo.

Senge (1999) reflete que a mudanca impulsionada pela autoridade € mais
eficientemente organizada e mais eficaz no curto prazo. Se tudo ocorrer bem,
poderao ser obtidos grandes resultados de produtividade, lucratividade e moral dos
empregados, na medida em que reconhecam que “as coisas estdo melhorando”
(sic). No entanto, pondera: a mudangca somente acontece enquanto empurrada pela
determinagdo, energia, entusiasmo, iniciativa e idéias da autoridade. Se, por alguma
razao, o lider perde forca ou interesse, o processo de mudanca desacelera e pode
até parar completamente. Ao contrario, se a mudanga for impulsionada pela
aprendizagem, pela comunidade de liderangca, o processo pode tornar-se auto-
sustentavel.

A implementagdo da mudanga pode ter mais ou menos éxito com acgdes
administrativas que podem afetar positivamente ou negativamente o processo de
implementacao da mudancga. Penteado e Silva (2004), quando se referem a medidas
administrativas tomadas pela organizagao, focalizaram que, quando ha um programa
de oportunidades internas para ascensao profissional decorrente das mudancgas
torna-se um ponto positivo para a identificagdo com um novo perfil desejado pela
organizagdo. E que, a demissdo de empregados autoritarios e truculentos na
organizagao que pesquisaram, serviu como uma demonstragao positiva do tipo de
comportamento esperado e ndo desejado pela organizagdo. Nesse bojo de medidas
0S autores citam como pontos favoraveis: a insergdo de novos empregados e o
treinamento comportamental para melhorar o relacionamento e a integragao entre os

niveis hierarquicos.
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Quanto ao papel exercido pela comunicagao e pela linguagem nos processos
de mudanca, Silva e Vergara (2002) identificam a comunicagdo como uma arena na
gual os individuos reencontram suas identidades, constroem um sentido para a
realidade, reconstituindo-se como sujeitos e atores conscientes e competentes.
Entdo a comunicacdo ndo pode ser um mero instrumento de transmissdo de
mensagem e convencimento da mudanga. Para Cnrkovic (2003) o processo de
comunicagao exerce uma fungcdo fundamental. Lanz e Tomei (2004), na pesquisa
gue realizaram, notaram como pontos fundamentais o sistema de comunicagao
estabelecido e o endomarketing. Mendonga e Mesquita (2002) concluem que a
comunicagao e a linguagem na cultura organizacional tém ao mesmo tempo os
papéis de conservagao e de transformacao.

Na percepgao de Reis (2002), a inter-relagdo entre comunicagdo e mudanca
organizacional estratégica € de natureza imbricativa e isto envolve intersecgao e néo
apenas conexao. Essa relagdo holistica faz da comunicagdo e mudanga processos
inseparaveis. Para Reis a opgao por iniciativas de carater apenas informativo ou que
no maximo buscam o envolvimento, ndo leva os agentes de mudanga a reflexao
sobre o0 seu trabalho e o seu comprometimento. Aktouf (1996) observa que a
comunicagao organizacional tal como é conduzida, teorizada e ensinada, visa mais o
controle e a dominagao das situagdes e dos empregados do que o colocar em
comum.

A implementagdo de processos de mudanga parece demandar acgdes
concretas ou decisdes administrativas palpaveis como forma de demonstragao o que
a organizagao quer, onde pretende chegar e o que pode e oferecer aos seus
empregados.

Este capitulo possibilitou compreender mudanga organizacional a partir da
evolucao dos seus conceitos e definicdes, entendé-la no contexto da vida cotidiana
organizacional, tipificar as mudangas para melhor entende-las e inserir uma analise

sobre a vertente “pessoas “.
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CAPITULO 2

DESENVOLVIMENTO ORGANIACIONAL (D.O.)

O Desenvolvimento Organizacional, considerado por alguns autores como
teoria organizacional, outros por modelo de gestdo, foi a provavel base usada pelo
Consultor do processo de mudanga “Movimento, de Capacitagédo e Desenvolvimento
Organizacional” (MCDO), objeto desta pesquisa. Justifica-se o “provavel” porque na
pesquisa documental ndo ha alguma referéncia sobre o referencial tedrico utilizado
pelo Consultor. E pelo titulo e pelas agdes de intervengdo que se infere ter sido o
D.O. modelo ou método adotado.

Neste capitulo, se descreve a origem e a evolugdo dos conceitos do D.O.,
uma sintese dos principais métodos de intervencdo para mudanca aplicados nesse
tipo de intervengao. Importante observar as criticas que foram feitas a cerca das
limitagbes do D.O, apesar de que seus principios basicos ainda influenciarem
processos de mudanga organizacional na contemporaneidade e na perspectiva do
desenvolvimento humano que inclui a capacitacdo individual para obtengdo de
novas competéncia ou habilidades, o trabalho nas equipes e entre as equipes, a

revisdo de valores e crengas da organizacgao.

2.1. Origem e Evolucgao dos Conceitos de D.O.

A teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.) emergiu na década de 60
(BENNIS, 1972; CHIAVENATO 2000; FEREEIRA, A. A, 2002). Uma década
marcada por transformagdes sociais profundas e, consequentemente, um ambiente

gue demandou novos posicionamentos das organizagdes.
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CHIAVENATO (2000) traca uma trajetoria de teorias que antecedem e que
influenciarao o D.O.: A teoria Classica, A Teoria das Relacbes Humanas, A Teoria
da Burocracia, A Teoria Estruturalista, A Teoria Comportamental ou Behaviorista que
resultou o D.O.

Essa abordagem comportamental que influenciou o D. O., vé a organizagao
como um organismo social, donde nasce o0 conceito de cultura organizacional,
ampliam-se os estudos sobre motivagcdo humana, os laboratérios de sensitividade.

Antes do D.O. imperava o modelo burocratico de organizagao, preponderante
no século XIX, época apos a Revolucdo Industrial, e que ndo representava mais
uma resposta satisfatoria para a realidade do século XX. Para Bennis (1972, p. 22) a
burocracia € formada pelos seguintes componentes: uma bem definida cadeia de
comando; um sistema de regras e de procedimentos para lidar com todas as
contingéncias que se relacionem com as atividades de trabalho; uma divisdo do
trabalho baseada na especializagdo; promogéo e selegao baseadas na competéncia
técnica; Impersonalidade (sic) nas relagdes humanas.

Um modelo de maquina, tal como descrito por Morgan em “Imagens da
Organizagdo” (1996). Segundo Bennis (1972), idealmente ajustada aos valores e
crengas da “Era Vitoriana”.

Para Bennis (1972), alguns fatos foram preponderantes para a insuficiéncia
do modelo burocratico: a duplicacdo da produtividade homem-hora da produgéo nos
Estados Unidos, um alto investimento americano em pesquisa e desenvolvimento
durante o ano de 1965, a velocidade das mudancgas, o aumento populacional, o
tamanho das grandes empresas, a diversificacdo. Ferreira A. A. (2002) acrescenta
as transformacgdes sociais, as inovagdes tecnoldgicas, os novos produtos, novos
habitos de consumo na populagdo, concorréncia mais acirrada e internacionalizagao
das organizagdes empresariais.

Do ponto de vista do comportamento administrativo, Bennis (1972) e Ferreira
A. A. (2002) citam a emergéncia de um novo conceito de homem, um novo conceito
de poder e de valores organizacionais, exigéncia de independéncia, autovalorizagéo
e desempenho de tarefas estimulantes para a realizagdo profissional do individuo.

Stoner (1985) diz que o Desenvolvimento Organizacional (D.O.) é um método
de mudanga de longo prazo, abrangente, que visa a fazer com que a organizagao
passe para um nivel mais alto de funcionamento e, a0 mesmo tempo, melhore o

desempenho e a satisfagdo dos membros da organizacao.
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Para Lawrence e Lorsch (1972), quando se fala em desenvolvimento
organizacional, procura-se encontrar maneiras de mudar a organizacdo do seu
estado corrente para um estado melhor.

Ao referir-se a mudangas, Bennis (1972); Stoner (1985) condiciona o
ambiente externo com uma das forcas que influencia o comportamento das
organizagdes, ou seja, demandas que afetam a capacidade das organizagdes, tais
como custos, escassez de recursos, consumidores, concorréncia, tecnologia,
politicas governamentais, situagcao econdmica. Comenta sobre as forgas internas ou
pressdes vindas da propria organizagdo para dar conta desse ambiente externo.
Essa visdao nao difere da percepgcdo de muitos de autores citados em capitulos
anteriores.

A mudancga planejada, como se caracteriza a abordagem do desenvolvimento
organizacional (DO) tem como perspectiva a sobrevivéncia. Stoner (1985) traz a
tona o conceito de agente de mudanga que € a pessoa responsavel por assumir um
papel de lideranga na administragao do processo de mudanca.

Stoner (1985) classifica trés métodos de mudanga: de estrutura, ou seja, foco
na reformulagcéo da organizacao no fluxo de trabalho; de tecnologia ou reformulagao
nos operagdes de trabalho e das pessoas (atitudes, qualificacbes, expectativas,
percepcdes). E no método de mudanga das pessoas que Stoner situa o
desenvolvimento organizacional (DO) como o principal vetor de transformacgéo nas
organizagdes.

Bennis (1972,) classifica os problemas as serem enfrentados pelas
organizagdes no D.O.:

1. Integragdo — como integrar as necessidades individuais com
as metas organizacionais?

2. Influéncia social — como distribuir o poder na organizagéo,
revisar o poder da lideranga?

3. Colaboragdo — como administrar os conflitos de interesses e
valores?

4. Adaptagdo — como se adaptar as mudangas decorrentes do
avango da ciéncia e da tecnologia?

5. Individualidade - como trabalhar as diversidades num

ambiente organizacional difuso?
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6. Revitalizagdo - como lidar com crescimento e declinio,

capacidade de aprender e lidar com feedback?

Segundo Stoner (1985) e Ferreira A. A. (2002), embora o D.O. inclua
mudancgas estruturais e tecnoldgicas, sua énfase ou enfoque primario € a mudanca
das pessoas e da natureza e qualidade de suas relagdes de trabalho. Essa € uma
das principais criticas que se faz ao D.O., ou seja, na sua énfase comportamental,

nas relagdes interpessoais, na cultura organizacional.

Desenvolvimento Organizacional € melhorar o processo de auto-
renovagcdo da organizagdo para que os administradores possam
adotar mais depressa um estilo de administragdo mais apropriado
para os novos problemas por eles enfrentados. (STONER, 1985,
p.266)".

Bennis (1972) diz que, antes de tudo, o Desenvolvimento organizacional é
uma estratégia educacional adotada para se chegar a uma mudan¢a organizacional
planejada. Para Bennis (1972), o D.O. quase sempre se concentra nos valores,
atitudes e clima organizacionais. Valorizam-se mais as variaveis pessoas que metas,
estruturas e tecnologias.

Blake e Mouton (1978), a partir da teoria GRID de Estilos Gerenciais,
concebem o desenvolvimento organizacional (DO) como um procedimento
educacional. Pressupbe desenvolver ndao somente o comportamento individual, mas
também a relagdo interpessoal, as relagcbes nos grupos e entre 0s grupos
(intergrupal). “Uma complexa estratégia educacional que tem por finalidade mudar
as crengas, as atitudes, os valores e a estrutura de organizagdes, de modo que elas
possam melhor se adaptar aos novos mercados, tecnologias e desafios” (BENNIS,
1972, p.2).

Segundo Blake e Mouton (1978), o0s objetivos do desenvolvimento
organizacional passam por uma concepcao de geréncia sistematica que promova a
dedicagcdo, o envolvimento e a criatividade das pessoas que, orientadas para
equacionamento de problemas e para a producdo, sejam capazes de desenvolver
padrées de comportamento e valores voltados para a exceléncia e a inovagéo.

Para Bennis (1972, p.13) “... na maioria das vezes, o desenvolvimento

organizacional toma o lado humano da empresa, como 0 seu mais convincente e
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cdmodo ponto de atengdo”. Embora a visdo do lado “cédmodo” seja muito relativa,
pois atuar na mudanga de comportamento e valores das pessoas nao seria tao
cdbmodo assim, uma vez que afetam questdbes como subjetividade, identidade e
intersubjetividade.

Bennis (1972) classifica o desenvolvimento organizacional como um sistema
organico onde a énfase € nos relacionamentos entre e dentro dos grupos, se baseia
em confianga e crenga reciprocas, ha interdependéncia e responsabilidade
compartilhada, participacao e responsabilidade multigrupal, amplo compartilhamento
de responsabilidade e de controle, solugdo de conflitos através de negociagcéo ou de
solugcéo de problemas. Valoriza-se colocar para fora os sentimentos das pessoas,
dar fluidez ao processo de comunicacdo e o feedback como técnica de

realimentacéo do processo de mudanca.

Stoner (1985) define premissas e valores do D.O., quais sejam:

a. As pessoas como individuos. As pessoas tém um desejo natural

por de desenvolvimento e crescimento pessoal e que a maioria das
pessoas tém potencial para dar uma maior contribuicdo &
organizagao.

b. As pessoas como membros de grupos e como lideres. E

importante para as pessoas serem aceitas por seu grupo de
trabalho e que o clima em quase todos 0s grupos e organizagées
nao estimula a livre expressdo dos sentimentos. Esconder tais
sentimentos tem um efeito negativo sobre a disposicdo e a
capacidade dos membros do grupo para resolver os problemas
construtivamente e afeta a satisfagcédo e o desempenho no trabalho.
E necessario o incentivo & abertura.

c. As pessoas como membros de organizacdes. A forma como os

grupos de trabalho estdo ligados e organizados tem uma grande
influéncia em seu grau de eficacia e afetam aspectos de
comunicagdo e colaboragdo entre seus integrantes. O método
utilizado por niveis hierarquico superiores, também tem influéncia

sobre a forma de funcionamento dos grupos. Conflitos e estratégia
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de poder para ganhar ou perder pode levar a organizagdo ao
fracasso.

d. Os valores dos agentes de mudanca do D.O. Influenciam os

tipos de mudancga por eles propostos, quais sejam: a satisfagdo das
necessidades e aspiragbes humanas, a auto-realizacdo das
pessoas; o estimulo da consciéncia e do desenvolvimento dos

sentimentos e a distribui¢cao igualitaria do poder.

Embora a proposta do D.O. tenta como cerne equilibrar ou compatibilizar
interesses e objetivos individuais com os propositos da organizagao, as contradicoes
do mundo do trabalho sdo complexas o suficiente para que essas premissas sejam
colocadas de uma forma t&o idealizada.

Na concepcéo de Blake e Mouton (1978), o desenvolvimento organizacional
(DO) nao deve ser confundido com outras estratégias de mudanga que implicam em
alteragdo de estrutura, substituicdo de liderangas ou identificagdo de empregados
relapsos ou pressdes para aumentar a produgdo. A orientagcdo estratégica do
D.O.comecga pelo exame da organizacdo como um todo, por um processo de
diagnose de areas-problema, tais como o planejamento, as politicas e praticas
gerais da organizagdo e nos seus diversos segmentos produtivos. A partir do
diagnéstico elabora-se um plano e é na sua execugao que se da a implementacao
das mudangas e cujo plano é auto-administrado pelos membros da organizagao e

com o apoio de uma consultoria. Sdo agdes tipicas de métodos do D.O.

2.2. Métodos de Intervengdo no Processo de D.O.

Lawrence e Loesch (1972) identificaram trés tipos de acgdes intervencionistas:
uma de natureza educacional, que tem por finalidade mudar as expectativas da
pessoas; outra e natureza estrutural, para modificar a distribuicdo do trabalho e,
finalmente, uma mudancga de estratégia transacional basica da organizagao.

Balke e Mouton (1989) referem-se a trés tipos de abordagens do
Desenvolvimento Organizacional. O D.O. centrado na técnica, em que a mudanga
provém da introdu¢cdo de novos métodos de gestdo e de trabalho, como exemplos
citam-se a geréncia por objetivos, o enriquecimento dos cargos, os horarios flexiveis

de trabalho, os circulos de qualidade e as pesquisas de opinido. Nesse tipo de
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abordagem despende-se pouco ou nenhum esforgo no sentido de capacitar os
gerentes a investigar seus préprios estilos gerenciais. As técnicas sdo empregadas
sem o devido cuidado e ficam a mercé do estilo gerencial de que as aplica, podendo
gerar distor¢des e fracassos.

A segunda abordagem é o D.O. centrado no processo para aumentar a
eficacia do comportamento nas organizagcbes. Abordagem implica no
desenvolvimento do comportamento gerencial, dos grupos e de cada um de seus
membros e o feedback é o principal mecanismo. Aplica-se a técnica por meio de
treinamento com dinamica de grupo, roleplaying, e até mesmo psicodrama. E feito
com a ajuda de especialista externo. Para Blake e Mouton (1989), despreza-se o
conhecimento da teoria e ha uma fragmentagdo ou segmentagdo da organizagéo e
uma fronteira ndo trabalhada entre o comportamento e o desempenho da
organizagao.

A terceira abordagem é a do D.O. centrado na teoria. Nesse caso se baseia
num conjunto de premissas que levam a possibilidade de obter a eficiéncia gerencial
e defende o GRID Gerencial como uma teoria completa para a implantacdo de um
programa de D.O. Na teoria do GRID prevé-se uma série de atividades como leitura
prévia de material sobre a teoria, Seminario GRID, Desenvolvimento de Trabalho de
Equipe, Comité de dire¢ao do D.O.

Stoner (1985) refere-se a pesquisa-agdo como um dos métodos do D.O. em
pelo qual os agentes de mudanga apreendem quais s&o os aspectos da organizagao
gue devem ser melhorados, trabalhados. Cita quadro etapas: Diagndstico preliminar;
Coleta de Dados; Feedback dos dados para um dos membros da organizagao;
Analise dos dados pelos membros da organizacao; Planejamento da ac&o indicada;
Tomada de providéncias apropriadas.

Ferreira (2002) identifica no D.O. 4 fases: diagnéstico, plano de acao,
intervencéao, avaliagdo e controle. O foco da intervengao € muito na relagdo entre as
pessoas e grupos. Trata-se, pois, de uma mudanga planejada.

Na orientagdo de Blake e Mouton (1978), o primeiro passo € diagnosticar
problemas, em seguida identificar que unidade comportamental necessita de
mudanga: um individuo, um grupo ou a organizagdo como um todo? Objetivos e
diretrizes sado estabelecidos, a mudanca é identificada. Variaveis importantes de

andlise sao pessoas e produgao.
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Vérios autores como Bennis (1972), Lawrence e Lorsch (1972), Blake e
Mouton (1978) e Stoner (1985),valorizam a intervengdo na organizagao por meio de
consultoria externa denominada de especialista de desenvolvimento organizacional
ou cientista do comportamento. Segundo Blake e Mouton (1978) uma das vantagens
desses especialistas externos é que nao pertencem a estrutura normal de poder da
empresa e estdo mais livres para atuar com os individuos e as equipes. As
intervengcbes poderiam acontecer no nivel do confronto de discrepancias entre a
proposta de mudanga e o padrdo antigo; na abordagem tedrica comportamental
apropriada em dado momento; sobre os procedimentos em curso; nos
relacionamentos; nos ensaios ou experimentagdes para a inovagao; atuar nos
dilemas; ampliar a analise dos problemas; analisar os entraves decorrentes da
estrutura organizacional; examinar os padroes culturais.

Bennis (1972), no que se refere ao agente de mudanga ou consultor num
processo de D.O., salienta que a implementacdo do processo de mudanca podera
ser melhor sucedida se o agente de mudancga acreditar que € possivel manter com a
organizagcdo ou sistema-cliente, um relacionamento baseado numa compreenséo
realistica e saudavel de sua fungdo e com expectativas realisticas, no que se refere
a mudancas. Mas se o relacionamento for baseado em fantasias, em esperancgas
nao-realisticas, em medo ou adoragao ou intimidagado, entdo o agente de mudanca
elou sistema-cliente devem reexaminar seriamente a base para o seu trabalho em
conjunto.

Além da compreensao intelectual sobre processos de mudanca e
desenvolvimento organizacional o agente de mudanga ou consultor, na percepgao
de Bennis (1972) deve possuir as habilidades operacionais e de relacionamento de
ouvir, observar, identificar e relatar; habilidade para fazer relagbes baseadas na
confianga; e um elevado grau de flexibilidade no seu comportamento.

O agente de mudancga deve agir coerentemente (autenticamente), de acordo
com os valores que ele deve estar tentando superpor ao sistema de valores do
sistema-cliente. O consultor ndo deve impor valores democraticos ou humanisticos
de uma maneira autoritaria, cruel ou desumana. Quanto mais houver discrepancia
entre o que prega e como age o consultor as resisténcias sdo maiores.

Bennis (1972), Lawrence e Lorsch (1972), Blake e Mouton (1978), Stoner
(1985), Ferreira, A (1997), citam algumas técnicas ou métodos de intervengéo

comumente encontrados nas estratégias do D. O: desenvolvimento individual de
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intergrupal, treinamento e educag¢do, andlise de campo de forgas (Kurt Lewin),
consultoria de processo, orientagcdo e aconselhamento, planejamento e
estabelecimento de metas, reunido de confrontagao, técnica de analise de papel,
treinamento de sensibilidade, administracdo de conflitos, negociagao e solugédo de
problemas. Nota-se uma grande énfase no lodo humano e comportamental.

Stoner (1985) enumera cinco tipos de atividades de D.O.: 1) para o
desenvolvimento do individuo, por meio de técnicas de “T” groups de sensibilizagao
para despertar de sentimentos; 2) duas ou trés pessoas, mediante analise
transacional para tratar da melhoria de comunicagao; 3) equipes ou grupos, ao se
trabalhar o processo de formagéo de grupo; 4) relagdes intergrupais para tratar do
processo entre 0S grupos ou equipes; 5) para toda a organizagdo com a técnica do
feedback de levantamento de dados.

Blake e Mouton (1978) ressaltam que € importante o processo de mudanga
estar associado a necessidade de conscientizacdo e aceitacdo para uma posicao
competitiva da organizagdo, obtengdo de lucro , melhoria de desempenho. E aceita
e legitima se trabalhar com um quadro de pessoal mais enxuto. E possivel melhorar
a estrutura organizacional para um padrédo de eficiéncia mais amadurecido que
privilegie o trabalho em equipe. Essa importédncia dada por Blake e Mouton a
conscientizagao da necessidade da mudanca é vista como aspecto crucial por varios
outros autores citados anteriormente e contemporaneamente.

Stoner (1985) lista onze condigbes para o éxito dos programas de D.O.

1. Reconhecimento pelos administradores que a organizagdo tem problemas.

Sem esse reconhecimento nao ha investimento de tempo, esforgo e dinheiro.

2. Uso de um cientista do comportamento (consultor) de fora da empresa. Os

agentes internos de mudanga ndo possuem a experiéncia, a objetividade, a

especializagao ou a liberdade necessaria para empreender um programa de

mudanga.

3. Apoio inicial e participacao dos administradores dos niveis mais altos. Para
dar importancia a atividade e reduzir resisténcias a mudanca.

4. Participacao dos lideres dos grupos de trabalho.
Obtencao de éxitos iniciais com o esforgco do D.O. Os primeiros éxitos sao

importantes para reforgar o processo de mudanga.
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6. Educagédo dos membros da organizagdo em D.O. Importante a disseminagao
de conhecimentos da ciéncia do comportamento.

7. Reconhecimento dos pontos fortes dos administradores. Reforgar e
reconhecer as coisas que 0s administradores estdo fazendo bem.

8. Envolvimento dos administradores da area de recursos humanos.
Implantacdo de praticas de avaliacdo, desenvolvimento de pessoas e
recompensas.

9. Desenvolvimento de recursos internos de D.O. Os agentes externos nao
podem assumir responsabilidade indefinida ou total pelo esfor¢o ou processo
de mudanca. Deve-se preparar agentes internos de mudanca.

10.Administragédo eficaz do programa de D.O. Consultor e clientes devem
trabalhar em sintonia.

11.Mensuragao de resultados. Fundamental identificar resultados de sucesso

com o programa de mudanga.

Ferreira A. A. (2002), comenta sobre criticas ao D. O., as quais incluem a
imprecisdo por ser excessivamente heterogénea, servindo-se de poucas
descobertas da teoria do comportamento organizacional. “A énfase no treinamento
de habilidades no relacionamento interpessoal que forga o individuo a se adaptar ao
ambiente da organizagdo, fazendo com que acredite ser feliz num jogo de
submissao” (Ferreira, A. A 2002, p.96). As aplicacbes distorcidas ou manipuladas
para atender interesses de dirigentes fins de promocéao pessoal. A falta de novidade,
pois, o D.O. teria se limitado a reformular principios da escola de Relagdes Humanas
e da Teoria Comportamental. Apesar das criticas, segundo Ferreira, A. A. (2002), as
idéias do D.O. ainda persistem como uma filosofia de negécios para um mundo em
transformacgao.

O principal instrumento de mudanca pelas vias do D. O. parece ser mesmo a
capacitagdo comportamental das pessoas. Nesse sentido, faz-se necessario

entender um pouco mais dessa perspectiva.

2.3. Desenvolvimento Organizacional e Capacitagao

A capacitagdo como forma de desenvolver pessoas e grupos em termos de

comportamentos, habilidades e atitudes, merece uma atengdo destacada na
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pesquisa, pois ajudara na desconstrugéo do termo “Capacitagéo”, elemento do titulo
do programa de mudanga objeto desta dissertagdo: Movimento de Capacitacéo e
Desenvolvimento Organizacional (MCDO). A capacitagdo, para efeito desta
dissertagdo abriga treinamento, desenvolvimento e educacdo, componentes
importantes numa estratégia de desenvolvimento organizacional.

Foi a partir da década de 60 que, segundo Lima, A (2005), o treinamento
passou considerado como um dos sistemas basicos para atender aos objetivos das
organizagdes e direcionados ao desenvolvimento de pessoas. Essa consideragao
coincide com a década do surgimento do D.O. Lima, A. (2005), ao pesquisar a
evolugdo dos conceitos de treinamento identificou significados para o termo
treinamento e educagdo para desempenho no cargo, desenvolvimento da forga de
trabalho, aparato tecnolégico para resolver problemas praticos, alteragdo do
comportamento das pessoas para um rendimento com mais eficacia, mudanca de
comportamento, desenvolvimento de padrdes comportamentais de conhecimentos,
habilidades e atitudes, aprendizagem organizacional, assimilagdo cultural, ampliar a
capacidade das pessoas. Vé-se nesse significado do termo relagdo com o D.O.

Gil (2001), Abbad e Borges-Andrade (2004) referem-se a treinamento,
desenvolvimento ou educacdo como agdes voltadas a constante capacitacdo das
pessoas e desenvolvimento de competéncias profissionais. Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) apodiam processos de mudancga individual e grupal. Gil
confere ao gerente o papel de educador e ao capital humano o diferencial
competitivo das organizagbes. Insere o treinamento no desenvolvimento de
competéncias na educacgao corporativa.

Ao referir-se a capacitagao, treinamento, desenvolvimento ou educacéo nas
organizagdes, convém analisar algumas consideragdes que Abbad e Borges-
Andrade (2004) fazem com relagdo a aprendizagem nas organizagbes. Segundo
esses autores, aprendizagem faz referéncia a mudangas que ocorrem no
comportamento do individuo, pela maturagdo e na sua interacdo com o contexto.
Trata-se de um processo cognitivo que inclui a compreenséo, a percepgédo e a
constru¢do de crengas e valores organizacionais. Implica em generalizagado e
transferéncia. Percebe-se que o D.O. se enquadra nessas referéncias.

Bennis (1972) refere-se ao treinamento no DO como estratégia de
sensitividade e o considera sinbnimo de educacdao em laboratério. Trata-se um

esforco de um pequeno grupo (Grupos “T”), que tem por objetivo tornar seus
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integrantes mais conscientes de si proprios e do procedimento em grupo. Os Grupos
“T”, para Bennis, sdo grupos relativamente nao-estruturados, com liberdade e sob
orientacao de cientistas do comportamento.

A mudanga nas organizagdes, segundo a “Perspectiva Humana” definida por
Motta, P. (1998), implica atuar no ambito da lideranga e nos outros fatores
psicossociais. Seria uma espécie de estabelecer ou renovar um contrato psicologico
entre o0 individuo e a empresa, visando equilibrar as formas e os graus de
contribuicdo e retribuicdo, o que em outras palavras sugere compatibilizar
interesses, obter comprometimento e envolvimento com a organizagao.

Na perspectiva humana, Motta, P. (1998) esclarece que para mudar uma
organizagao € preciso que se altere: as atitudes, os comportamentos e as formas de
participacado das pessoas. O objetivo é propiciar satisfagdo, harmonia no ambiente
de trabalho e realizagdo dos empregados e, consequentemente, a eficiéncia
organizacional.

Nesse sentido, Motta, P. (1998) cita os trabalhos de intervencdo grupal € o
treinamento para mudanga de atitudes e comportamentos, que € usado em larga
escala e outras praticas de gestdo de pessoas. Nota-se que com essas
consideragdes ha uma proximidade com a filosofia do D.O.

Ferreira, A. A (2002) faz referéncia a algumas criticas as propostas de DO: a
atribuicdo de uma excessiva énfase comportamental na analise dos problemas da
organizacao e a énfase no treinamento de habilidades. Parece que todo o esforgo do
D.O. enquanto mudanga planejada com técnica de pesquisa agao nao se mostrou
suficientemente potente para dar conta da mudanca nas organizagcbes devido a
excessiva importancia que se deu a dimensao comportamental.

Educagao e treinamento sdo a tébnica do D.O. e sobre essas estratégias
Motta, F. (1986) tece critica. Segundo esse autor, o treinamento para internalizar
determinados comportamentos necessarios nos empregados, implica normalmente
em mudangas de valores e auto-imagem. “O comportamento espontaneo é
paulatinamente substituido pelo comportamento fio e calculista. O treinamento
envolve a interiorizagdo progressiva de censuras institucionais a espontaneidade
(MOTTA, F., 1986, p. 70)”.

Na visdo de Motta, F. (1986), o processo de treinamento pode ser até
doloroso na media em que implica na interiorizacdo de valores dominantes no

mundo empresarial e aquisigao de visdes estereotipadas da vida cotidiana.



38

Embora os autores, que se referem ao DO enquanto estratégia de mudanga
organizacional, ndo neguem que outras dimensdes (estrutura organizacional,
organizagao do trabalho, tecnologia e cultura organizacional) sejam importantes e
contempladas na implementacdo da mudanga, parece que essas dimensbes se
perdem ao longo do processo educacional empreendido.

Abbad e Borges-Andrade (2004) salientam que muitas a¢des de treinamento
desenvolvimento e educagao (TD&E) mostram-se inuteis por ndo haver suporte ao
uso de novas habilidades no trabalho. Algumas organizagcbes compram pacotes
carissimos de cursos gerenciais com a finalidade de desenvolver novas formas de
gestdo participativa na organizagdo. Porém, quando os gerentes retornam do
evento, encontram uma estrutura rigida, um processo de tomada de decisao vertical,
uma falta de integragcéo entre as unidades de trabalho e um ambiente pouco propicio
a mudanga. “TD&E sozinhos ndo sdo capazes de garantir a transferéncia de
aprendizagem” (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p.264).

Fica evidente, entdo, que se um programa de D.O. limitar-se as questdes
comportamentais de individuos e grupos e por meio Unica e exclusivamente da
capacitagdo, esta fadado ao fracasso ou a mudancas efémeras de clima
organizacional.

Este capitulo permitiu um melhor e maior entendimento do D.O. enquanto
abordagem, teoria, modelo e método de intervengao para mudanca organizacional e,

conseqguentemente, oferecera maior propriedade para analisar o MCDO.
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CAPITULO 3

A METALURGIA E O MCDO

Inicialmente, convém estabelecer uma distingdo entre uma industria de
metalurgia e uma industria metalurgica. A industria de metalurgia beneficia o minério
mediante tratamentos fisicos, quimicos e/ou eletroquimicos, transformando-o em
vergalhdes, ligas metalicas, &nodos e catodos. A industria metalurgica tem como
matéria-prima os produtos do minério beneficiado para gerar bens de consumo e

componentes para a fabricagdo de outros bens de consumo.

A escolha dessa Metalurgia para um estudo de caso, objeto desta
pesquisa, deveu-se ao seu porte, sua posicao estratégica para o Brasil, a
abrangéncia e a intensidade com que se deu a implementagdo do processo de
mudanca: o MCDO. E necessario, entdo, descrever seu perfil e sua histéria (origem
e evolugdo) para que se tenha uma idéia de magnitude e repercussao desse

empreendimento industrial e 0 MCDO enquanto proposta de mudanga.

3.1. Perfil e Histoéria da Metalurgia

Atualmente, a Metalurgia € uma companhia brasileira de capital aberto
(sociedade anbdnima). Integra-se a um Grupo Empresarial de grande porte,
controlado por fundos de pensdo. O Grupo compde produtores de nao ferrosos:

cobre eletrolitico, tubos e conexdes de cobre e outras ligas; estanho e minerais



industriais; uma fabrica de fertilizantes. O faturamento anual do Grupo é superior a
R$ 2,5 bilhdes (Balango Social, 2004).

O negécio da Metalurgia € a de fundigao e refino eletrolitico de minérios pré-
concentrados, para produgdo e comercializacdo de cobre metalico com grau
eletrolitico de 99,9% de pureza, na forma de catodo de cobre, vergalhdes de 8,0 mm
de cobre eletrolitico (em bobinas), fios trefilados (bobinas de fio de cobre com bitolas
de 1,45 mm, 1,83mm e 2,58mm), vergalhdo de cobre oxygenfree de 8 mm. Os
subprodutos gerados sao: acido sulfurico, SO3 Liquido, oleum, escéria de cobre e
lama anddica que contém metais preciosos como ouro e prata.

As Unidades de Fundicdo e de Eletrolise tém capacidade para produzir
duzentas e vinte mil toneladas por ano de cobre eletrolitico, unidades de
aproveitamento de residuo e geracdo de subprodutos (Acido Sulftrico), uma
Unidade de Laminagdo com capacidade para transformar duzentas e onde mil
toneladas anuais de catodo em vergalhdes, produto de maior valor agregado da
companhia. A Empresa esta situada entre as trés metalurgias de cobre mais
produtivas do mundo e seu faturamento anual ultrapassa R$ 1 bilhao.

Cerca de 80% da matéria-prima € importada, principalmente de mineradoras
do Chile. Suas vendas incluem o mercado interno, paises do Mercosul (Argentina,
Uruguai e Paraguai), paises da América do Norte e principalmente para o Japao,
Coréia e Israel.

A Empresa € gerida por um Conselho de Administracao e representada por
trés diretores eleitos: um Diretor-Presidente e de Relagdes com Investidores, um
Diretor Financeiro e de Gestao, que sao diretores corporativos do Grupo, um Diretor
Comercial e um Diretor Industrial.

A visdo e a missdo da empresa (versdo de 2004) estdo assim definidas:
Visédo: “Empresa de Classe Mundial com solugbes de alto valor no negdécio do
Cobre”. Missao: “Atender ao mercado de cobre, seus derivados, subprodutos e
servicos correlatos, satisfazendo as necessidades dos Clientes, Acionistas,
Empregados e Sociedade”.

As praticas de gestdo da empresa sao respaldadas na definicdo de crencas,
filosofia gerencial e politicas de gestao, tais como a Politica da Qualidade, a Politica

Seguranca, Saude e Meio Ambiente e um Cdédigo de Etica e Conduta.
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A estrutura organizacional desdobra-se em trés niveis decisorios: Diretoria,
Geréncia e Divisao e funciona através de Comités de Gestéao.

Dentre as ferramentas e praticas de gestdo citam-se: o planejamento
estratégico e o gerenciamento pelas diretrizes, pesquisa de satisfacéo de clientes e
tratamento de reclamagdes, gestdo de pessoas por competéncias e avaliagao
desempenho 360 graus, incentivo a producao de idéias, circulos de controle da
gualidade, pesquisa de clima organizacional, programa de atingimento de metas e
participacdo nos resultados, programa de apoio a comunidade, incentivo ao
voluntariado, selecdo e desenvolvimento de fornecedores, programa de
primeirizagdo, gerenciamento ambiental, programa de treinamento e
desenvolvimento, além de pacote de beneficios que inclui, principalmente,
assisténcia médico-odontoldgica, previdéncia privada, dentre outros.

A Metalurgia nasceu como parte de um projeto mineiro-metalurgico integrado.
A Empresa foi constituida em 1969, contando com uma mineragado e uma planta de
metalurgia para a producéo de cobre eletrolitico. Nesse periodo tratava-se de uma
empresa privada. Em 1974 o empreendimento ganhou real impulso com a aquisigéo
do controle pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES),
tornando-se uma empresa de economia mista, embora majoritariamente estatal.

A Metalurgia iniciou suas atividades produtivas em 1982, contando com 1.280
empregados diretos, tornando-se a Unica produtora de cobre eletrolitico no Brasil, e
constituindo-se numa sociedade de economia mista. Em agosto de 1988, passou por
um processo de privatizagao, havendo o desmembramento da mina e da metalurgia.

Sob a diregdo da iniciativa privada, a empresa iniciou um ciclo de gestao
profissional, necessaria para coloca-la em condigdes de sobreviver num mercado
internacional altamente competitivo. Em 1991 a empresa inicia seu modelo de
gestao baseado na Gestéo pela Qualidade Total. Em 1996 passou a funcionar a de
acordo os requisitos da Norma ISO 9001, para fabricacdo, venda e assisténcia
técnica.

Em 1999 iniciou a implantagdo do Movimento de Capacitagdo e
Desenvolvimento Organizacional (MCDO), um programa que teve por finalidade
mudar a organizagao pela agdo gerencial, lideranga, comunicagdo e melhoria de
relacionamento interno. Para isso desenvolveu por meio um consultor externo um
método considerado pelos empregados como instigante, sensibilizador, provocativo,

guestionador do status quo da organizagao, das liderangas e dos empregados.
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No ano de 2002 é dado como finalizada a implantagdo do MCDO. Em 2003, a
alta administragdo da Metalurgia (Presidente e Diretores), patrocinadora do processo
de mudanca, é demitida e da-se inicio a uma nova administracao.

A Empresa acumula, ao longo do seu funcionamento, uma série de prémios e
certificagdes de reconhecimento publico. Para efeito de ilustragao e considerando os
dois ultimos anos que se seguiram ao processo de mudanga implementado, objeto
de pesquisa desta dissertagcdo, serdo citados os anos de 2002 e 2003 para
relacionar alguns desses prémios e certificados de reconhecimento recebidos pela
empresa:

1) Re-certificagdo na ISO 9001:2000 (2002 e 2003), da ABVQlI

2) Prémios Desempenho Ambiental 2002 e 2003, da Federacédo das
Industrias do Estado.

3) Finalista do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) 2002, da Fundagao
Nacional para o prémio da Qualidade (FPNQ)

4) Prémios as 100 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil 2002 e
2003, da Revista Exame.

5) As Empresas Mais Bem Administradas, Revista Carta Capital, 2002.

6) Prémio Qualidade de Vida no Trabalho na categoria grande empresa
regional 2003, do SESI.

7) Prémio FINEP de Inovacao Tecnologica 2003.

8) Participagao da lista das 500 Maiores e Melhores Empresas do Brasil
2003, da Revista Exame, ficando classificada entre as dez no setor
siderurgia-metalurgia, em riqueza por empregado e retorno de
investimento por ano; entre as quinze na regiao norte-nordeste e entre

as 160 empresas em vendas.

E uma organizagdo com mais de um quarto de século de existéncia que
passou por varias fazes, desde processos de privatizagdo e estatizacdo até
mudang¢a de comando. Preocupada com sua gestado, implantou programa de gestao
pela qualidade total, recebeu prémios e certificagdes de reconhecimento nacional e
internacional, implantou programa de mudanca com foco em comportamento e
desenvolvimento organizacional. Continua mudando; atualmente, numa perspectiva

de uma gestdo mais integrada com as demais empresas do Grupo.



Ter essa Metalurgia como objeto de um estudo académico-cientifico € um
desafio e uma oportunidade devido a sua importancia no cenario regional e nacional.
A descricdo e a analise do seu programa de mudanca (0o MCDO) foram

fundamentais para esta pesquisa.

3.2. O Movimento de Capacitagado e Desenvolvimento Organizacional

No ano de 1999 a Metalurgia inicia um processo de mudanga organizacional
denominado: “Movimento de Capacitagdo e Desenvolvimento Organizacional”
(MCDO), que se estende até o ano de 2002. A Empresa investiu cerca de um milhdo
de reais com o MCDO e mobilizou toda a organizagdo durante quatro anos,
envolvendo 870 empregados diretos e mais 18 lideres de empresas terceirizadas. O
investimento em capacitacéo totalizou 26.240 horas de treinamento, sensibilizagéo,
acompanhamento, aconselhamento, reunides de confronto.

Para melhor entender o MCDO, faz-se necessaria a “(des) constru¢ao” dos
seus termos, no sentido de perceber o impacto das palavras na formulagdo e

desenvolvimento desse processo de mudanga organizacional:

a) Movimento surge no titulo do processo de mudanga que, segundo
Abbagnano (1998), origina-se no termo grego significando mudanga ou
processo de qualquer espécie, visto que Aristoteles o definiu como
realizagcado que estd em poténcia: p.ex, a construgdo, a aprendizagem, a
cura, o crescimento, o envelhecimento e sao relagdes de potencialidades;
segundo Ferreira, Aurélio (1999), a palavra movimento tem diversos
significados: afluéncia, agitagdo, animacédo; uma série de atividades
organizadas por pessoas para atingir um determinado fim; evolugédo ou
tendéncia; processo de mudanga ou alteracdo das relagdes externas e
internas de um sistema, variagao em funcdo de um tempo. Nesse sentido,
o MCDO enquanto “movimento” pode incluir: processo, mudanga,
aprendizagem, crescimento, potencialidade, agitacdo de pessoas,
animacgao, atividades organizadas por pessoas, evolugdo, tendéncia,
relacées, temporalidade;

b) Capacitagdo podera ser entendida como um ato de capacitar-se, tornar
capaz, habilitar, convencer, persuadir (FERRREIRA, AURELIO, 1999). Um



programa de capacitagdo seria, entdo, utilizacdo de treinamento
comportamental, ag¢des comunicativas, endomarketing, grupos de
discussao, encontros de aprendizagem, atividades de avaliacdo e
acompanhamento pés-treinamento, aconselhamento, coaching,
consultoria em comportamento organizacional. Na linguagem empresarial
pode-se aceitar a capacitagdo também como sindnimo de treinamento e
desenvolvimento de pessoas;

c) Desenvolvimento para Ferreira, Aurélio (1999) é ato ou efeito de
desenvolver-se, adiantamento, crescimento, aumento, progresso. E
possivel associar a um processo de mudanga que inclua o ato de
desenvolver pessoas, crescimento da organizagdo em termos de aumento
de resultados e progresso socio-econémico.

d) Organizacional que é relativo ou proprio de organizagdes. Bastos
(2004), ao pesquisar sobre o termo organizacdes, faz alusbes a diversos
autores e faz uma sintese que inclui: sistemas de competigdo-cooperagéo,
formados por pessoas que visam realizar objetivos, muitas vezes
conflitantes, por meio de processos ou cursos de agao, guiados por regras
e convengdes, mediante estruturas coordenadas e dirigidas, imersas num
contexto interno e externo.

e) Desenvolvimento organizacional (DO) se refere a um programa de
mudanca planejada para transformar uma organizagdo de um
determinado estagio para outro melhor com énfase em comportamento
organizacional e que inclui diagndstico, desenvolvimento gerencial,

desenvolvimento de equipes e planos de acgao. (vide Capitulo 2).

Na pesquisa documental foi possivel capturar alguns pressupostos, premissas
e orientagcdes que deram corpo conceitual a proposta de intervengcdo do MCDO que,
na otica do consultor contratado, justifica-se todo o processo de mudancga
empregado.

Dentre esses pressupostos descritos pelo consultor, foram selecionados

agueles que mais esclareceram a proposta:



a)

b)

O trabalho ndo pode ficar mais associado a imagens de sacrificio, desprazer e
infelicidade para o trabalhador; € no trabalho que o homem deposita seus
sonhos, suas esperangas, realizagdes e sentimento de importancia.

A interatividade de agdes, a comunicagado e o relacionamento sdo bases da
auto-realizagao do trabalhador e o sentido do trabalho.

A organizacao deve estar em sintonia com o desenvolvimento do ser humano
e espacos devem ser criados para outras formas de agir e de pensar
gerencialmente. A transicdo de um estilo dominante e agressivo para um

outro baseado na confianga e na amizade.

E possivel perceber que esses pressupostos derivaram de principios da

Teoria Classica da Administragdo e da Escola de Relagbes Humanas que, na

atualidade, apresentam abordagens limitadas para a complexidade do mundo do

trabalho. Esta constatagao também se reflete na forma como o consultor do MCDO

descreveu suas premissas para 0 programa:

a)

b)

O empregado motivado, bem informado, consciente de seu papel na
organizagao e valorizado pela empresa, assume seu posto de trabalho com
mais prazer e entusiasmo. Produz mais e melhor, gera mais lucro e colabora
intensamente para a sobrevivéncia, crescimento e perenidade da Empresa;

A mola propulsora das empresas é a atuagcdo do corpo gerencial bem
treinado, orientado e conduzindo suas equipes de maneira consciente e
participativa, exercendo uma lideranga moderna, auténtica e legitima.

No mundo empresarial contemporaneo, s6 € admissivel o corpo gerencial
cujo relacionamento com as equipes se caracterize pelo respeito, harmonia,

credibilidade e profissionalismo.

Ainda na proposta conceitual do MCDO pode-se verificar referéncias sobre

diferencgas culturais, adesao dos empregados a uma idéia e desvios do gerente no

seu comportamento organizacional. Segundo o consultor, hd um olhar para a

organizagao informal e questdes individuais e de pequenos grupos. Nessa proposta

lista os seguintes aspectos a serem enfatizados: comunicagdo, motivagéo,

aprendizagem, percepcéo, atitudes e valores, atribuicdes, personalidade, tomada de

decisbes individuais ou em grupo, liderangca, dindmica de grupo, negociagao,



concepgdo de empregados, conflitos e poder politico. Propde desenvolver os
seguintes pontos: relacionamento interpessoal (pratica da afetividade), postura
profissional (pratica da ousadia), dinamismo, proé-atividade (pratica da participagao),
criatividade, envolvimento e comprometimento, saber ouvir (pratica do dialogo).

E possivel notar, também, caracteristicas da Teoria Comportamental e
fragmentos de D.O. (Desenvolvimento Organizacional). Quanto aos aspectos de
organizagao do trabalho, organizagdo produtiva ou arranjos produtivos, ndo ha
referéncias nos pressupostos e premissas na proposta conceitual do MCDO, o que
pode ser um ponto de limitagdo do programa de mudancga.

O processo de intervencdo ou modelo proposto para o MCDO deu-se da
seguinte forma:

a. Fase | — Eventos de trés dias (24 horas) com Diretores, Gerentes, Chefes de
Divisdo, supervisores, staffs de apoio a gestdo e secretarias. Grupos
formados de 15 pessoas num corte diagonal da estrutura.

b. Fase Il — Eventos de um dia (8 horas) com toda a base operacional da
Metalurgia. Grupos formados de 18 pessoas, com a participacdo de um
executivo (Chefe de Divisdo) e um supervisor, para dar depoimentos sobre o
day after.

c. Fase Ill - Chamada de desdobramento, previa relatos, percepgoes,
informacdes e visdes dos participantes treinados na Fase | sobre a atuacao
do corpo gerencial e de suas equipes com relagdo a adogado de novas
praticas, comunicacdo e mudanca de comportamento. Os Grupos
participaram de reunides com os Diretores, depois com os Diretores e com os
Gerentes, cada um dos gerentes e seus executivos (Chefes de Divisao) e
cada um dos Chefes de Divisao e seus supervisores.

d. _Seminario Gerencial Master: reunido dos Diretores com os Gerentes para

analisar os desdobramentos como um todo e ter uma definicdo de no maximo,
10 pontos a serem intensamente trabalhados, enquanto processo corporativo,

no dia-a-dia da Empresa.

A proposta original do MCDO previa o acompanhamento do cotidiano na
organizagao para ajustes nas relagbes interpessoais, no clima organizacional e

maior consisténcia e velocidade no processo de mudanga. Esse acompanhamento
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do MCDO previa identificar: agentes com limitagdes ou deficiéncias em

comportamento; agentes com limitacdes ou deficiéncias de comunicagdo; agentes

com deficiéncias ou limitagbes nas habilidades mais caracteristicas das modernas

fungdes gerenciais e agentes com tragos de expressiva potencialidade tanto pessoal

guanto profissional.

O consultor do MCDO definiu como método de trabalho para o processo de

intervencgao o seguinte:

a.

Diagnostico da organizagdo a partir dos contatos com o cotidiano da

organizagao e dos encontros de treinamento.

Leitura de relatérios (conjunta do consultor como os diretores) de cada grupo

treinado.

Treinamento Vivencial — exposicao de conceitos e comentarios sobre a

importancia de um bom clima organizacional para que a Empresa alcangasse
suas metas corporativas.

Grupos de Sustentacdo — apoiar empregados com dificuldade de se ajustar

ao um novo papel, um padrdo de comportamento exigido pelo MCDO.

Reunides de desdobramento. Os subgrupos de cada Grupo relatavam suas
experiéncias mais expressivas na aplicagdo dos conceitos do movimento,
com a presenga da Diretoria.

Encontros individuais com participantes carentes de tdnus comportamental

(grifo nosso) e gerencial com presenca da geréncia hierarquica, do
aconselhado e da geréncia administrativa.

Entrevistas-Relampago (de clima) com pessoas e visitas as areas da

empresa na companhia do gerente da respectiva unidade.

Exibicdo de Videos com mensagens de diretores, gerentes e outras

liderancas para aprimoramento da percepcao e da compreensao do MCDO.

Analistas de RH de campo para suporte a geréncia. Esses profissionais de

recursos humanos tiveram o papel de atuar como agente de uma
comunicagao agil, direta e constante entre a direcdo da empresa, as
liderangas e os empregados. Suas fungdes eram: ambientacdo de novos
empregados, acompanhamento de pessoas, uma espécie de ouvidor, ajudar
a solucionar problemas, participar de desligamento de pessoal, realizar

entrevista de desligamento, contribuir para a manutengdo de clima interno



positivo, auxiliar na realizagdo de pesquisas, coleta de informagdes e

promover a integragdo nas respectivas areas de atuacao.

O método de trabalho ou as estratégias intervencionistas do MCDO
apresentaram-se versateis, multiplas, indo além de atividades de treinamento,
incluindo endomarketing, aconselhamento (coaching), pesquisas de clima
organizacional, reunides de confronto e encontros entre grupos.

Este capitulo proporcionou um conhecimento da Metalurgia e seu programa
de mudancga organizacional, sua analise a luz das referéncias sobre mudanca
organizacional e, particularmente, o Desenvolvimento Organizacional (D.O.),

imprescindivel para a analise dos resultados desta a pesquisa.
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CAPITULO 4

ESCOPO METODOLOGICO

A descrigao do escopo metodoldgico desta pesquisa esclarecera a opgao por
uma pesquisa exploratoria e qualitativa, com base num estudo de caso Unico,
valendo-se de coleta, tratamento e analise de dados mediante pesquisa documental
e aplicagao da técnica de focus groups como fonte primaria de dados.

Devido ao carater qualitativo da opgdo metodolégica, este capitulo descrevera
em detalhes o porqué da escolha de grupos focais (focus groups) para entrevista, 0s
procedimentos utilizados no planejamento e aplicagdo da técnica, bem como

peculiaridades sobre a amostra conseguida.

4.1. O Método

A opcao foi por uma pesquisa exploratéria para responder ao problema
da pesquisa: quais os impactos provocados numa organizagdo por um programa de
capacitagdo e desenvolvimento organizacional? Nessa escolha considerou-se a
mudang¢a como um fendmeno administrativo, social e psicossocial, portanto, passivel

de exploragao da sua realidade na organizagao.

Foi escolhido o método de Estudo de Caso Unico, cuja pertinéncia é
devido ao carater de contemporaneidade da pesquisa, pois o objeto e o campo de
estudo selecionados se concentraram numa organizagdo empresarial em plena

atividade produtiva: a Metalurgia.

A analise qualitativa foi a esséncia da pesquisa e justificou-se pelo
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reconhecimento da Metalurgia como um ambiente natural e direto para a coleta dos
dados. Considerou-se, também, que numa pesquisa qualitativa é possivel explorar
com mais propriedade a percepcao e os sentimentos dos atores sociais que

participam como fonte primaria de dados para o caso estudado.

Alem disso, levou-se em conta o contato direto do pesquisador com a
acao estudada, ja que o mesmo atuou no MCDO como profissional da area de
gestao de pessoas e envolveu-se com todas as etapas do movimento na Metalurgia.
Assim, poderia conhecer melhor o fenébmeno segundo a perspectiva dos demais
atores sociais. Por outro lado, ha uma limitacdo quanto a possibilidade de um viés
“‘contaminado” do pesquisador devido ao seu envolvimento como participante do
processo de mudanga. Esse viés pode ser minimizado quando se observa que a
pesquisa se realizou quatro anos apos o término do programa, tempo razoavel para
gue o pesquisador tivesse elaborado melhor suas questbes e inquietudes a cerca do

objeto do conhecimento.

4.2. A Coleta dos Dados

A coleta de dados originou-se de fontes primarias e secundarias.
Utilizou-se a pesquisa documental e aplicou-se a técnica do focus groups,

detalhados a seguir.
4.2.1. Pesquisa Documental

Com o objetivo de capturar a esséncia da proposta do Movimento de Capacitagao e
Desenvolvimento Organizacional (MCDO) e seus desdobramentos na Metalurgia,
pesquisou-se na empresa documentos que pudessem se relacionar direta ou
indiretamente com o processo de intervengdo, o programa de capacitagao realizado e

resultados relacionados, ainda que por inferéncia do pesquisador.
Os documentos acessados foram:

- Proposta do MCDO definida pelo consultor ou agente de mudanca do

processo de intervengao.

- Relatérios emitidos pelo Consultor do MCDO apds a realizagcao de cada um

dos 16 Grupos de Lideranga treinados na Fase | do programa.

- Relatérios e registros do MCDO fornecidos pela area de recursos humanos
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da Metalurgia.

- Depoimentos de Diretores da Metalurgia gravados em video e transcritos em

impressos nos relatérios emitidos pelo consultor do MCDO.

- Avaliagdes do treinamento MCDO Fase | pelos participantes de cada uma

das 16 turmas, tabuladas pela area de treinamento da Metalurgia.

- Informativo “Fique por Dentro”, periddico emitido pela area de comunicagéo

da empresa para todos os empregados.

- Relatérios do Balango Social emitidos pela Metalurgia (edigdes de 2002,
20003 e 2004).

- Publicagdes da Revista Exame “As 100 Melhores empresas para vocé

trabalhar no Brasil”.

4.2.2. A Técnica do Focus Group

Como técnica de pesquisa qualitativa, o focus groups permitiu o
envolvimento ativo das pessoas na coleta dos dados para a pesquisa. O estimulo foi
maior devido a interacdo no grupo que facilitou o processo de entrevista. Foi
possivel obter, em cada grupo de pesquisa, certa homogeneidade dos participantes,
considerando a composicdo de dois grupos distintos (por natureza funcional). A
diversidade de contribuigées foi conseguida com a participagao de pessoas de areas
diversas da Metalurgia em cada um dos grupos compostos (lideranga e base

operacional).

Com o focus groups foi possivel que os empregados pudessem explicitar
ou exteriorizar suas experiéncias com o MCDO. Aproveitou-se de uma sinergia, da
interacdo entre os participantes, dos estimulos dados pelo moderador, da

espontaneidade e da flexibilidade na condugao das entrevistas.

As desvantagens desse tipo de técnica foram: a) a complexidade para
analisar os dados coletados; b) a cautela em considerar os dados obtidos de uma
forma conclusiva; c) a possibilidade de o grupo ter refletido ou ndo o comportamento

individual; d) a dificuldade para conseguir as pessoas.

Como contraponto a essas desvantagens, levou-se em conta um
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planejamento cuidadoso, a experiéncia do moderador (o0 préprio pesquisador) na
conducao de grupos e a utilizagdo de uma analise de conteudo dos registros das

reunioes.

4.2.2.1. Os Grupos Focais (Focus Groups) e Amostra da Pesquisa

Foram considerados dois grupos distintos: o Grupo 1 (as liderangas) e o
Grupo 2 (a base operacional), pois foi assim que se deu o0 processo de intervengéo
na Metalurgia (Treinamento MCDO Fase | e Treinamento MCDO da Base) O Grupo
1 foi representado por gerentes de divisdo, staffs (cargos de nivel superior na

estrutura da empresa). O Grupo 2 foi representado por cargos de nivel médio.

A selecao dos participantes para a pesquisa foi intencional a fim de obter
uma variedade de posigdes de cargos, areas de atuagcdo e de fungdes.
Consideraram-se, também, regras de conveniéncia em termos de disponibilidade de

agenda e interesse em contribuir para a pesquisa.

O tamanho da amostra, segundo Mattar (2005) apud Giovinazzo (1993),
deveria ficar entre 8 e 12 pessoas. Experiéncias mostram que acima de 12 pode
haver inibicdo das pessoas e que menos de 8 os grupos tendem a ser menos
dindmicos e existe a possibilidade de apenas alguns dominarem a reunido. Aceitou-
se 13 participantes para esta pesquisa como margem de seguranga caso algum n&o

comparecesse ou precisasse deixar a reuniao.

Os grupos entrevistados pela técnica do focus gruop apresentaram 0S
seguintes perfis demograficos:
TABELA 1 — FOCUS GROUP — Grupo 1 — Liderangas.

GRUPO 1 - LIDERANGAS |
CARGOS QUANTIDADE
Chefe de Divisao
Engenheiro
Técnico de Operacao
Coordenador
Gestor
Analsita de RH
TOTAL

—
oFrFrPrPPRPLO

As areas representadas pelos particiantes do Grupo 1 foram: seguranga e

meio ambiente, processo e operagdo, manutengdo industrial, recursos humanos,
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controle da qualidade e controladoria. A idade média do foi de 43 anos e a média do
tempo de empresa foi de 17 anos. Foram 12 representantes do sexo masculino e 01

do sexo feminino.

TABELA 2 — FOCUS GROUP — Grupo 2 — Base Operacional

GRUPO 2 — BASE OPERACIONAL |
CARGOS QUANTIDADE
Técnico de Segurancga
Assistente Administrativo
Secretaria
Operador de Processo
Assistente de Suprimentos
Assistente de Logistica
Assistente Contabil
Assistente de Manutengao
Quimico
Analsita de Laboratério
TOTAL

RPRRRPEPREPRNDWR

-
w

As areas representadas pelos particiantes do Grupo 2 foram: seguranca e
meio ambiente, administrativa, operacional, manutengao, laboratério, controle da
qualidade. A idade média do Grupo 2 foi de 41 anos e a média do tempo de
empresa foi de 14 anos. Foram 8 representantes do sexo masculino e 05 do sexo
feminino.

Evidenciou-se uma amostra com uma variedade de cargos, fungdes e areas de
atuacado na Metalurgia nos dois grupos focais trabalhados. Ha na empresa uma
predominancia do sexo masculino, caracteristica geralmente encontrada em
estabelecimentos industriais mais conservadores e um tempo de casa que permitiu

obter uma percepgao sobre a Metalurgia antes, durante e apés o MCDO.

4.2.2.2. Planejamento e Aplicagao do Focus Group

Foram realizadas duas reunides distintas: com o Grupo 1 (liderangas) e o
Grupo 2 (pessoal de base), que aconteceram, respectivamente, nos dias 26 e 28 de
outubro de 2005, com 2 horas de duragao cada uma.

Os itens a seguir detalham os procedimentos utilizados no planejamento e na

aplicagao dos focus groups:

a) Uma equipe para conducgédo do procedimento foi formada por um

moderador (o proprio pesquisador), trés assistentes de pesquisa



(bolsistas de Iniciagcdo Cientifica do Nucleo de Estudos
Organizacionais da UNIFACS), um auxiliar administrativo (da
Metalurgia) para apoio logistico e um operador de video para
gravar as reunides. Os estudantes tiveram como fung&o auxiliar no

registro das discussoes.

b) Os participantes foram convidados a participar por e-mail enviado
pelo pesquisador, fazendo referéncia a uma pesquisa de mestrado
sobre mudancga organizacional. Omitiu-se que se tratava do MCDO
para evitar que 0s participantes chegassem com julgamentos e

preconceitos.

c) O local das reunides foi nas instalacdes da Metalurgia, numa sala
equipada com ar condicionado, arrumacdo das cadeiras em
formato circular, mesa de apoio para os assistentes de pesquisa,
camara de video, canetas, fichas demograficas para serem
preenchidas pelos participantes e um painel com fotos do MCDO,

como técnica de “aquecimento” para o assunto.

d) A dindmica das reunides, que tiveram duragdo de duas horas,
consistiu numa “abertura” em que o moderador (pesquisador) deu
as boas vindas, agradeceu a presenga, apresentou a equipe de
pesquisa, solicitou o preenchimento da ficha demografica e
explicou algumas regras basicas de convivéncia, como: evitar
conversas paralelas; sinalizar quando fossem falar; foram
encorajados a participar com equidade e sobre servigo de lanche

durante a reuniéo.

e) As discussbées aconteceram de forma natural e espontanea,
respeitando o ritmo do grupo. Foi preparado um roteiro de
perguntas; porém, essas perguntas foram colocadas de forma sutil
e nao inquiridora. O roteiro constou de perguntas de “aquecimento”
ou introdutérias, de transicao entre as discussoes, de carater critico

para a pesquisa e uma questao final fechada do tipo “sim” ou “nao”.

Nessas reunides procurou-se estimular os participantes a responder perguntas
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gue tiveram a finalidade de esclarecer algumas questées de pesquisa, atender aos
objetivos definidos, e complementar percepgcao sobre a pesquisa documental

realizada. O roteiro foi o seguinte:

a) Com relagéo as recordagdes do MCDO, qual sentimento vem a tona neste
momento?

b) Como vocés definiriam a empresa antes do MCDO?

c) O que no MCDO pode ser considerado positivo?

d) O que no MCDO pode ser considerado negativo?

e) O que vocés esperavam que acontecesse no MCDO?

f) O MCDO mudou a empresa? Sim ou nao?

4.2.2.3. Tratamento dos Dados do Focus Group

A base para o levantamento dos dados dos Focus Groups foi os CDs
gravados das filmagens (audio e video) das reunides dos Grupos 1 e 2 e todo o

tratamento foi feito de forma separada (Grupol e Grupo 2).

A primeira etapa consistiu na transcrigdo literal dos depoimentos dos
participantes das reunides, por ordem de fala. Para cada participante foi dado um
codinome e a cada texto (depoimento) era associado ao codinome do participante.
Dessa forma foi possivel verificar o grau de repeticdo e confirmagdo dos

depoimentos.

A segunda etapa consistiu num tratamento e uma analise léxica para
identificar freqiéncia e intensidade de vocabularios, expressdes, realizando

agrupamentos e aproximagoes lexicais.

A terceira etapa consistiu numa analise de conteudo em que de fez
codificacbes e categorizagdes pertinentes os objetivos de pesquisa. Por ultimo,

leitura, interpretacao e inferéncias do pesquisador sobre o conteudo tratado.
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CAPITULO 5

RESULTADOS DA PESQUISA

Os dados da pesquisa foram analisados e discutidos com base nos objetivos
e nas questdes de pesquisa, o0 que incluiu analisar o programa de intervencao; o
modelo de gestdo da empresa antes do MCDO; a reagcao dos empregados ao
processo de mudanca; o entendimento dos mesmos sobre a propria proposta da
mudanca e os resultados alcangados.

Os resultados a seguir e respectivos comentarios foram fundamentados na

andlise dos dados e no referencial tedrico utilizado nesta pesquisa.

5.1. O Programa de Intervengao (O MCDO)

O primeiro objetivo desta pesquisa consistiu em analisar o programa de
capacitagdo e desenvolvimento organizacional utilizado como um processo de
intervengdo para mudanga na organizagdo. Foi analisado o seguinte: proposta
conceitual do MCDO apresentada pela consultoria, onde foi detalhado o programa
de mudanga e as estratégias de intervengao; discurso oficial da alta administragéo
pro-MCDO; as atividades e os eventos empreendidos na Metalurgia; os projetos de
gestao de pessoas propostos no curso do programa. Os dados levantados tiveram

origem na pesquisa documental realizada.

5.1.1. A Proposta Conceitual da Consultoria
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O processo de intervengdo do MCDO, do ponto de vista da mudancga
organizacional, atuou predominantemente sobre os componentes informais, afetou
as relagdes entre as pessoas no trabalho, numa perspectiva de transformacgéo ou
desenvolvimento humano.

A proposta do MCDO assemelhou-se com a “perspectiva humana” e alguns
indicios da perspectiva “cultural” de analise dos processos de transformagao
propostos por Motta, P. (1998). Essas perspectivas se situam, predominantemente,
nos relacionamentos, nos processos de comunicagdo, no comportamento das
pessoas, nho desenvolvimento de competéncias das liderangas. A proposta
contemplou, também, modificacdo de praticas de gestdao de pessoas, perpassando
aspectos culturais como valores e crengas.

Com base em conceitos de Motta, P. (1988), pode-se conceituar a mudanga
do MCDO como uma espécie de “compromisso ideoldgico”, com reorientagao de
valores e pensamento das pessoas e, talvez, uma mudanga com uma interacao
social, que aconteceram nos pequenos grupos a partir da mudanga de
comportamento individual.

A mudanga como um compromisso ideoldgico, além de contar com a adeséao
das pessoas, depende em parte de uma ou de algumas liderangas fortes que
mobilizem as pessoas para uma nova idéia. Um programa de mudanga requer
figuras de “autoridades” institucionais e legitimadas na organizagdo. Para Sennet
(2001), a autoridade é necessaria. Falam de patrocinadores da mudancga: Ansoff,
(1990); Kotter (1997); Ulrich (1998); Kotter (2002). Entre as consideragdes de Aktouf
(1996), sobre mudanca, o primeiro passo deve ser dado por aqueles que a
defendem e que cabe aos dirigentes demonstrar isso no cotidiano. Senge (1999), no
entanto, observa que quando a mudanga € impulsionada pela autoridade é mais
eficiente e eficaz no curto prazo e que para ser autosustentavel deve ser
implusionada pela aprendizagem, pela comunidade de lideranga. No caso do MCDO
a lideranga “forte” foi o proprio consultor do processo. Espera-se, geralmente, que
seja um lider institucional. Na coleta de dados da pesquisa essa liderangca
institucional ndo surge como seria importante surgir. A lideranga institucional “forte”
nao foi citada pelos participantes da pesquisa. Essa situagao pode ter sido uma das
limitagbes do programa de mudanga da Metalurgia, a consequente falta de

legitimidade do consultor do MCDO e uma possivel dificuldade de autosustentacao.



58

O MCDO, do ponto de vista da construgdo social da mudanga, nao foi
propriamente uma reinterpretarao critica da realidade da Metalurgia que, segundo
Motta P. (1988), aconteceria se o0s individuos se articulassem nesse sentido. Os
conteudos que foram trabalhados com as pessoas ja estavam estabelecidos no
programa de trabalho e plano de aula do consultor. A sua tarefa do consultor era:
sensibilizar, educar, desenvolver atitudes e habilidades. Para Aktouf (1996) a
mudanga nao pode ser objeto de objetivos e programas impostos. Nesse sentido, o
conceito de reinterpretagao critica da realidade fica distorcido.

Ainda assim, é possivel que no MCDO tenha havido espacgo para a reflexao e
a revisdo de valores e crencas pelo compartihamento entre as pessoas nas
atividades de intervencdo. Uma construgcdo social da mudanga passaria pela
negociacao e participacao na definigdo desses conteudos, o que nao aconteceu no
MCDO pela reacédo dos empregados ao método e ao estilo de consultor visto na
pesquisa documental e confirmada nos focus groups.

A proposta de mudanga do MCDO careceu de uma maior congruéncia entre
0s demais componentes formais da organizacdo, a exemplo da estratégia e da
estrutura. Isso podde ser evidenciado na proposta conceitual do MCDO formulada
pelo consultor e no discurso oficial da alta administragdo, observados na pesquisa
documental. Na perspectiva do D.O., a proposta do MCDO ndo integrou as
necessidades individuais com as metas da organizacdo e nem associou ao
desempenho organizacional. Esses componentes organizacionais caracteristicos do
D.O. séao citados por Bennis (1972); Blake e Mouton (1972); Stoner (1985) e
Ferreira A.A (2002). Para que haja mudanga é preciso, segundo Senge (1999)
enxergar o potencial de crescimento e isso nao foi colocado na proposta do MCDO.

As proposicdes do MCDO foram enfocadas de forma genérica e ndo houve
evidéncia de que essas transformagbes eram necessarias para a organizagao
devido a pressdes do ambiente interno ou externo. Os componentes organizacionais
que seriam afetados pelo processo de intervengao, pela andlise da proposta, se
restringiriam aos aspectos humanos e motivacionais. Esses componentes ausentes
nas proposi¢cdes do MCDO estdo, geralmente, presentes nos modelos do D.O. e
caracteristicos de uma mudanca planejada. E evidente que o enfoque primario do
D.O. seria a mudancga das pessoas e da qualidade das relagdes de trabalho.

Os tipos ou categorias de mudanga no qual o MCDO pode ser inserido

seriam as de aprendizado continuo definida por Motta P. (1998), uma mudanca
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profunda como tipificada por Senge (1999) ou no sentido da mudanga organica nas
definicbes de Mintzberg e Huy (2003). Uma espécie de mudanga incremental,
continua, de primeira ordem, evolutiva, ndo implicando, portanto, em grandes
rupturas no modelo de gestao atual da organizagdo. No caso do MCDO n&o constou
da proposta ruptura nos componentes estratégicos, estruturais ou tecnoldgicos;
portanto, uma mudanga incremental, organica, continua. O MCDO ao que parece
nao se propds a atuar sobre natureza estrutural da Metalurgia, nem sobre a
organizagao do trabalho e tdo pouco na estratégia da organizagao, que sao agdes
intervencionistas também tipicas do D. O., segundo Lorsch (1972). Também estao
ausentes preocupagdes com a introdugcdo de novos métodos de gestdo e de
trabalho, que Blake e Mouton (1989), definiram como elementos do D.O.

O gque pode ser percebido nas descrigbes do processo de intervengcdo do
MCDO é que sua énfase foi no procedimento educacional que envolveu o
comportamento individual, a relagédo interpessoal, as relagdes nos grupos e entre os
grupos (intergrupal), valores, crencas e desenvolvimento de habilidades. Aproximou-
se o0 MCDO da abordagem centrada no processo (método de D.O.), segundo Blake
e Mouton (1999), que implica no desenvolvimento do comportamento gerencial, dos
grupos e dos individuos, tendo o feedback como seu principal mecanismo.

Em sintese, a analise e interpretagdo dos dados sugerem que o a proposta do
MCDO nao adotou o D.O. de forma plena; a énfase dada foi a desenvolvimento
humano, das relagdes de trabalho; careceu de liderangas ou patrocinadores
institucionais “fortes”; fora um tipo de mudancga continua e incremental sem rupturas
nos demais componentes organizacionais; nao ficou clara a necessidade da
mudancga; apenas o desejo de mudar. A proposta foi centrada em procedimentos

educaionais.

5.1.2. O Discurso Oficial da Alta Administragao

Como formas de difusdo do MCDO foram gravados recursos de video e
mensagens de texto com as falas do Presidente do Grupo Empresarial, Diretores e
Gerentes da Metalurgia. Esses materiais foram utilizados nos treinamentos da Fase
[, divulgados em comunicados internos e exibidos no refeitorio. Esses discursos

foram obtidos na pesquisa documental, encontrados nos 16 relatérios emitidos pela
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consultoria contratada para o MCDO. A seguir, dois trechos dos discursos para

ilustrar o pensamento da alta administragéo:

Quero reafirmar o valor do Ser Humano dentro do processo de
Gerenciamento da Qualidade Total (...) quero reafirmar o valor do
futuro da nossa companhia (...) Desejamos e vamos ser uma empresa
de classe mundial (...) a crenca de que o trabalho em equipe, com
delegacao, com polidez e, principalmente, com ousadia e criatividade,
¢ a forma de atingirmos essa harmonia e essa confianga. (...)
estamos falando e sempre falaremos de uma uUnica empresa; de uma
Empresa de sucesso, de uma grande Empresa, sem pequenas
Empresas, sem empresinhas, seus feudos: a empresa que todos
desejamos (O PRESIDENTE, 1999).

Objetivamos aprimorar a agao gerencial através de um melhor fluxo
de informacdes, de uma melhor pratica da comunicagdo e,
principalmente, da harmonia no comportamento das nossas diversas
areas. (...) o que buscamos & a exceléncia no nosso modelo de
gestéo, esse modelo de gestéo vai nos levar ao atingimento da nossa
visédo de longo prazo, de sermos uma empresa de classe mundial. (...)
No meu conceito pessoal, a Qualidade Total, como o préprio nhome
diz, ndo se restringe a processos produtivos (...) envolve também o
relacionamento das pessoas, a eficiéncia gerencial, a eficacia das
nossas agdes no dia-a-dia. S6 conseguiremos atingir se todos noés
acreditarmos e aderirmos ao processo, se todos ndés estivermos
motivados para esse Movimento. (O PRESIDEDNTE, 1999)

E possivel notar uma “propaganda ideoldgica” positiva de apoio institucional
ao programa de mudanca que incluiram a disseminacdo de valores como
credibilidade, liberdade de expresséo, confianga, respeito, transparéncia, ética,
tolerancia, humanidade, participacdo. Estimula o desenvolvimento de competéncias,
tais como: dar e receber feedback, criatividade, inovagao, delegacdo, polidez no
tratamento das pessoas. Em termos de resultados ou desempenho organizacional
as citagbes sao genéricas: melhorar agdo gerencial, busca de exceléncia, tornar-se
empresa de classe mundial.

Geralmente as organizagdes, na perspectiva do D.O. e em outros programas
de gestao da mudancga, Bennis (1972); Laurence e Lorsch (1972); Blake e Mouton
(1978); Kotter (1997); Ulrisch (1998); Senge (1999); Crainer (2000); Kotter e Cohen
(2002), os problemas ou desafios a serem enfrentados, sejam eles financeiros,
econdémicos, tecnologicos, mercadolégicos ou produtivos, sdo condicdes

necessarias para justificar e mobilizar as pessoas para adesado a um programa.
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Nesse discurso houve referéncias do porque da mudanca, mas nao definiu
quais seus objetivos, metas ou resultados esperados com o0 processo de
intervencdo. Nao houve alguma citacdo sobre sua relagdo com a estratégia
empresarial. Esse foi um ponto de limitagdo do processo de intervengdo porque
esteve dissociado de outras perceptivas ou componentes da analise organizacional,
tais como estratégia, estrutura, sistemas, processos de organizacao do trabalho,
tecnologia. Um outro tipo de limitagdo nessa analise pode-se considerar a nao
explicitagcdo de pressdes ambientais externas ou mesmo desafios internos a serem
superados. Essa analise coincide com o que foi comentado sobre a proposta da
consultoria do MCDO.

5.1.3. As Atividades e os Eventos do MCDO

Na pesquisa documental e entrevista com a area de gestdo de pessoas da
Metalurgia, constatou-se que varios foram os eventos e atividades realizadas para
consolidar os valores, principios e conceitos do MCDO, as expectativas de
comportamento das pessoas diante de um novo perfil e praticas de gestédo
preconizadas pela Empresa. Na TAB. 3 estdo os eventos realizados e suas
respectivas frequéncias.

TABELA 3 - Eventos MCDO e freqiiéncia de acontecimentos

Eventos Freqiiéncia
Treinamento MCDO Intensivo na Fase | - Liderancas (24 horas) 19
Emissao de Relatdrios dos Grupos Treinados — Fase | 18
Treinamento MCDO Operacional (8 horas) 40
Exibicao de Video Mensagem do MCDO 11
Encontro de Grupos Treinados (Liderangas) com a Diretoria e Entre Grupos. 26
Pesquisa Reldmpago (de clima) nas areas 02
Leitura de Relatérios dos Grupos Treinados com a Diretoria 12
Reunido do Consultor com Aconselhadores 05
Acompanhamento individual de “casos problematicos” 15
Reunido com Diretores e Gerentes para informar andamento do MCDO 23
Reunides do Consultor com a area de RH para acompanhamento do MCDO 50
Reunides com Gerentes das areas para Acompanhamento 10
Treinamento Grupo Especial (frageis) 01
Encontro e Reunides de Compilados das Geréncias 10
Analise Gerencial sobre a Pesquisa de Clima 02
Encontro MCDO Master (Diretores e Gerentes) 03
Encontro MCDO com Familia de Cargos 03
Levantamento MCDO Base 04

FONTE: Dados extraidos do relatdrio da area de recursos humanos da Empresa, 2002.



62

As atividades de intervenc¢ao no processo do MCDO fomentaram na empresa
uma comunicagdo ampla, versatil, intensa e propiciaram o fortalecimento de uma
linguagem comum, elementos imprescindiveis e que sao imbricados em todo
programa de mudanc¢a bem sucedido. Essa importancia da comunicagéo ressaltada
por Aktouf (1996) Silva e Vergara (2002); Mendonga e Mesquita (2002); Reis (2002);
CnrKovic (2003); Lanz e Tomei (2004); foi dada com intensidade no MCDO quando
sao analisados as atividades e os eventos realizados, e essa foi uma potencialidade
do processo do MCDO. No QUADRO 1 constam alguns desses eventos e suas
caracteristicas.

Esses eventos, em suma, referem-se ao desenvolvimento de atitudes,
persuasao, feedback, acompanhamento de praticas de gestdo e de atuagdo de
pessoas e areas no cotidiano da empresa, troca de experiéncias, avaliacao de perfil

comportamental dos empregados e mecanismos de difusdo do MCDO.

QUADRO 1 - Eventos do MCDO e suas Caracteristicas

Evento

Caracteristica

Treinamento Intensivo MCDO

Treinamento vivencial com carga horaria de 24 horas para levar aos
participantes os conceitos do MCDO, os valores e crengas, 0s
comportamentos esperados das pessoas, analisar as praticas de
gestdo da empresa e os comportamentos dos participantes.
Propiciar feedback a todos os empregados vindo dos demais
colegas e do proprio consultor. Escolher um “aconselhador” para
acompanhar o empregado poés-treinamento, no sentido de ajudar a
praticar 0s novos conceitos e comportamentos desejados pelo
MCDO.

Encontro Entre Grupos MCDO
das Liderangas

Reunir dois Grupos Treinados no MCDO das Liderangas para troca
de experiéncias e percepgdes sobre as praticas do MCDO e o
comportamento das pessoas.

Encontros MCDO: Chefes de
Divisdo, Supervisores, Staffs e
Técnicos.

Reunir familia de cargos e fungdes para troca de experiéncias com
as praticas do MCDO.

Treinamento MCDO da base
operacional.

Incentivar aos empregados da base operacional a “cobrar” das
liderancas e da empresa as praticas preconizadas pelo MCDO e
capacita-los para novos comportamentos. Também obter
informacdes de clima e de perfil de empregados.

Relato dos Relatérios dos
Grupos Com a Diretoria

Situar a diregdo quanto os principais indicadores de evolugéo do
processo MCDO, tanto em termos de praticas de gestao, clima e
perfil do Grupo Treinado.

Encontro de Grupos Treinados
no MCDO com a Diretoria

Relatar o uso de praticas positivas e coerentes com 0s principios do
MCDO pelos participantes e avaliar o andamento do MCDO no
cotidiano.

Reuniao do Consultor com os
Aconselhadores.

Verificar como anda a relagdo aconselhadores x aconselhados,
incentivar a pratica do papel de aconselhador no MCDO.

Acompanhamento de Casos
Individuais

Treinamento de Grupo de

Atuar sobre os empregados que durante o treinamento que
apresentarem problemas ou deficiéncias criticas com relagéo a
sintonia com os conceitos, principios ou praticas do MCDO.
Reunir num unico Grupo pessoas frageis, deficientes do ponto de
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Sustentacao vista comportamental, dificeis para reforco nos comportamentos e
praticas do MCDO.

Encontro MCDO Master Reunir Gerentes e Diretores para identificarem avango nas
praticas de gestao de pessoas na Caraiba e avaliar o papel
Gerencial.

Reunides com Diretores e Relatar sobre 0 andamento do MCDO como um todo, praticas

Gerentes positivas, problemas de ajustamento, critica a praticas de gestéo.

FONTE: Dados extraidos de Relatério da area de Recursos Humanos da Empresa, 2002.

Pode-se considerar que em termos de quantidade de eventos o MCDO foi
além de um mero programa de capacitagédo, pois incluiu um intenso followup do
processo de intervengao e agdes comunicativas. No entanto, ndo ha evidéncia, por
esta fonte de dados, de agdes voltadas para diagndstico e levantamento de
indicadores organizacionais do processo de mudanga na Metalurgia, caracteristicos

dos processos sistematicos de mudanga organizacional planejada.

Os dados remetem para uma preocupagao exclusiva com questdes de clima
organizacional e acompanhamento de pessoas. Na perspectiva do D.O. 0 processo
de intervencdo do MCDO foi centrado, basicamente, em treinamento

comportamental, tipo os laboratérios de sensitividade.

O alcance da implementagéo das estratégias do MCDO envolveu todas as
liderancas da organizacao, seus staffs, o pessoal de nivel operacional e liderancas
de empresas tercerizadas ou parceiras, como forma de inclusdo dos empregados
das prestadoras de servigos com contratos de longa duragao, focando, dessa forma,
a forgca de trabalho. A TAB. 4 mostra o contingente envolvido diretamente no

processo.

TABELA 4 - Contingente de pessoal envolvido no MCDO

Cargos/Fungdes Quantidade
Diretores 2
Gerentes 9
Chefes de Divisao 25
Staff 95
Supervisores 50
Técnicos 74
Secretarias 15
Liderancas de Terceiros 18
Pessoal Operacional 640
Total 928

FONTE: Adaptado de Relatério da area de Recursos Humanos da Empresa, 2002.




O envolvimento de todos os empregados da Metalurgia, além de lideres de
empresas terceirizadas foi uma grande potencialidade do programa de mudancga do
MCDO.

5.1.4. Projetos de Gestao de Pessoas da Metalurgia

No “Encontro Gerencial Master’, um dos eventos do MCDO, realizado em
agosto de 2000, com as participagdes do consultor, dos diretores e dos gerentes da
Empresa, foram identificados projetos que deveriam ser implementados para

melhorar a gestdo de pessoas. O QUADRO 2 apresenta de forma sintética esses

projetos.

QUADRO 2 - Projetos de RH no Encontro Gerencial Master
Projetos Observagao
Definicdo das Habilidades e Competéncias Programa implantado 2001/2002/2003

suspenso para revisdo em 2004 e re-
implantado em 2005.

Fortalecimento nas Liderangas na competéncia | Realizado treinamento em Gestdo do
de Planejar e Priorizar. Tempo

Melhorar sistema de avaliagédo, reconhecimento e | Sistema de Avaliagdo 360° implantado.
premiacdo de desempenho.

Treinamento de Liderangas para | Realizado treinamento para grupos

Operadores/Profissionais com auto Controle. autdbnomos de trabalho

Fortalecimento do Time Metalurgia Realizado treinamento em
fortalecimento de equipe.

Treinamento Gerencial dos Gerentes que nao Alguns gerentes fizeram o Gestéao

foram ao Japéao. Estratégica de Pessoas pelo INSEAD.

Projeto para apresentagdo de novas visbes para | Missao e viséo revistas no

a Gestao da Empresa. planejamento estratégico.

Programa de Incentivo a participagdo de pessoas | Programa em funcionamento na
em programas/acdes comunitarias. empresa.

FONTE: Adaptado de Relatério da area de Recursos Humanos da Empresa, 2002.

Percebeu-se um esforgco da administracdo da Metalurgia em implementar
programas de gestdo de pessoas que dessem suporte ao processo de mudanga
(MCDO) em curso e mesmo apos sua realizagao.

A implementagdo de programas de mudangas nas organizagdes pressupde
revisdo e desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo de pessoas como forma
de sinalizagdo da organizagdo de que a mudanga € para valer e que conceitos,
sistemas e procedimentos de gestdao de pessoas devam ser compativeis com os

rumos da transformagéo organizacional. Penteado e Silva (2004) referem-se a agdes
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administrativas que déem suporte ao programa de mudangas como o treinamento
comportamental, a introdugdo de novos empregados, a definicdo e um perfil
desejado pela organizagédo, dentre outras praticas. Os projetos de RH do MCDO
foram uma tentativa de dar suporte ao programa.

Uma dessas agbes foi a implantacdo dos analistas de recursos humanos
destacados para atuar por areas (fields managers), tal como definido na proposta do
MCDO, sendo um suporte de gestao da lideranga, foi outro marco creditado ao
programa de mudanca. A instituicido dos analistas de RH na Metalurgia se deu a
partir de abril de 2000. Essa forma de atuagdo comecgou a perder forca no ano de
2003 devido a um contexto de mudangas na empresa e, finalmente, encerrada no
ano seguinte com a mudanga da Diretoria e do Gerente Administrativo e de
Recursos Humanos.

Um outro mecanismo de suporte para o processo de mudanga da Metalurgia
foi a criagdo de um periddico intitulado “Fique Por Dentro”, dirigido a todos os
empregados com informagdes diversas sobre o que estava acontecendo na empresa
de forma instantanea e regular. Este periddico se mantém atualmente e pode ser
considerado um ponto positivo da época do MCDO.

O MCDO conseguiu que a empresa implantasse praticas de gestdo de
pessoas aquela época inexistentes, o que evidencia uma mudanga do modelo de
gestao de pessoas da Metalurgia.

Ao analisar como um programa de capacitacdo e desenvolvimento
organizacional se insere num contexto de mudanga e gestdao da mudanga, uma
das questbes desta pesquisa, péde-se constatar a possibilidade de um programa de
capacitagdo e desenvolvimento organizacional, com énfase no desenvolvimento
humano, contribuir para a mudanca organizacional, ainda que de forma parcial, ja
gque € mais uma pega de uma engrenagem que envolve outros componentes
(estratégia, estrutura, sistemas, organizagao produtiva e tecnologia).

O MCDO foi capaz de provocar intenso movimento na organizagao, mobilizar
pessoas, promover aprendizado e crescimento na “comunidade” organizacional. I1sso
porque, além de atividades de treinamento por toda a empresa, adotaram-se
estratégicas de ampla acdo comunicativa (endomarketing), aconselhamento e
orientagdo (coaching), intenso acompanhamento (follow-up), promog¢ao de redes
internas de sustentagao (networks) e novas praticas de gestdo de pessoas. Isso faz

a diferenga na implementagao de qualquer programa de mudanga, ou seja, ir além
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de cursos, seminarios e palestras para mudanca de comportamento. Foi uma

potencialidade identificada no MCDO.

5.2. O Modelo de Gestao antes do MCDO

Para atender ao objetivo de caracterizar o modelo de gestdo da organizagao,
pela otica dos empregados, no inicio da implantagdo do programa, analisou-se 0s
dados da pesquisa documental que depois foram confirmados nas reuniées com os
focus groups.

Na pesquisa documental se verificou que durante a realizagdo dos
treinamentos do MCDO das liderangas e da base operacional o consultor registrava
as falas, depoimentos e reflexdes sobre como os empregados percebiam a empresa,
estimulados por exercicios individuais e em grupo e por prelecdes do préprio

consultor. Alguns desses exercicios foram assim definidos:

a) O verbo das liderangas: relato de situagbes vividas, de expectativas com
relacdo ao processo de mudanca em curso, reagdo aos estimulos do
consultor;

b) O novo que se aprende: identificagcdo pelos participantes de comportamentos,
atitudes e sentimentos a serem resgatados ou processados na nova proposta
de mudanca na Empresa.

c) O que precisa acontecer na empresa: identificagdo pelos participantes de
atitudes, valores e crengas e praticas de gestdo que deveriam ser
incorporados no nivel individual e organizacional.

d) Compromisso: eu me comprometo a nao deixar que se pratique mais comigo
(atos indesejados, praticados por outrem e que nao permitirdo mais que
acontegam — havera reagao).

e) O lado bom e o outro lado: identificacdo pelos participantes de aspectos
positivos e negativos da empresa.

f) “O verbo” da base operacional: relatos de experiéncias vividas pelo pessoal

da base operacional antes e durante a implantacdo do MCDO.

Por meio de uma analise léxica, baseada na freqléncia de palavras e
expressdes encontradas em dezesseis relatérios, com cerca de 120 paginas cada

um, totalizando 1620 paginas, emitidos pela consultoria ao término do treinamento
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das liderancas e nos registros de quarenta turmas de treinamento da base
operacional, péde-se realizar uma analise de conteudo e definir um conjunto de
categorias que caracterizaram a percepg¢ao dos empregados sobre a empresa antes

e durante o MCDO. Essas categorias foram:

a) valores e crengas;
b) gestao pela qualidade total;
c) comportamento da lideranga;

d) comportamento das pessoas.

O QUADRO 3 apresenta os valores e crengas que, na percepgao dos
empregados, refletiam a ideologia da Metalurgia antes do MCDO. Ao examinar
exemplos de verbalizagdes durante os treinamentos do MCDO, verificou-se que o
mais importante era o processo produtivo, a realizagdo do produto em detrimento da
preocupacado com as pessoas. A frase que simboliza o valor da Empresa é: “A

producgéo de cobre é o valor mais importante para a Empresa”.

QUADRO 3 - Valores e Crenga: Percepgao dos Empregados (Antes do MCDO)

Exemplos de Verbalizagdes dos empregados

N&o importa se a pessoa € indelicada, grosseira, rispida, truculenta;

Se uma pessoa produz cobre bem, tem o direito de desrespeitar os demais;

A prioridade da empresa € o cobre, a produgéo, os equipamentos;

Produz-se cobre sem emogéo;

Empregados de empresas terceirizadas nao tém valor como pessoa.

A empresa valoriza tecnologia, técnica, métodos, ferramentas da qualidade e procedimentos
operacionais.

As pessoas sao pagas para fazerem o que fazem e isso basta.

FONTE: Dados extraidos dos relatérios de treinamento da consultoria do MCDO

O QUADRO 4 ilustra as percepgdes dos empregados sobre a gestdo pela
qgualidade total, modelo adotado na empresa antes da implantacdo do MCDO.
Observou-se, que havia severas criticas ao modelo de gestdo pela qualidade total.
Antes e a época da implantagdo do MCDO predominava um discurso na Empresa de
gque a gestao pela qualidade total (TQC) foi a salvagcado da empresa, a principal razéo
da sua sobrevivéncia e superacao dos desafios da qualidade e da produtividade. A

contradi¢ao é evidente nas verbalizagbes durante o treinamento do MCDO.
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QUADRO 4 - A gestao pela Qualidade Total: Percepgcao dos Empregados
(Antes do MCDO)

Exemplos de verbalizag6es dos empregados no Treinamento MCDO

Ha muita burocracia, excesso de controles, de programas e de reunides.

O planejamento carece de priorizacdo

Os Gerentes da empresa atuam de forma operacional.

N&o ha preocupagéo com qualidade total

O modelo da qualidade € autoritario.

O modelo de TQC é tecnicista; nao contemplo o lado humano.

Quando a empresa entra em crise 0 TQC desaparece.

Segue-se 0 procedimento operacional padrao.

As informagdes que circulam na empresa ndo sao ageis, confidveis e precisas.
As areas néo trabalham de forma articulada ou integrada.

FONTE: Dados extraidos dos relatérios de treinamento da consultoria do MCDO

No QUADRO 5 constam exemplos de frases e expressoes verbalizados pelos
empregados da Metalurgia durante o treinamento do MCDO. Observou-se que a
Metalurgia, antes do MCDO, era marcada por um comportamento organizacional
dificil em termos de relacionamento interpessoal, comunicacao, interagdo, questdes

éticas e humanas despreziveis.

QUADRO 5 - Comportamento das Pessoas: Percepgao dos Empregados Sobre
a Empresa (Antes do MCDO)

Exemplos de Verbalizagoes dos Empregados no Treinamento MCDO

Desrespeito, indelicadeza e desqualificagdo do outro; brincadeiras de mau gosto, ironia.
Deslealdade, desonestidade; desafeto; desatengao.

Impaciéncia, intolerancia, incompreenséo; Indiferenca.

Pessoas ansiosas e atropeladoras; mal humoradas, carrancudas, fechadas.

Falta de relacionamento, dialogo, entendimento, de elogio, de reconhecimento.

Falta zelo, empatia, atengao e respeito para com os demais colegas.

Auséncia de trabalho em equipe e integragéo com outras areas.

Falta de ética, transparéncia, verdade;

FONTE: Dados extraidos dos relatérios de treinamento da consultoria do MCDO

As verbalizagbes exemplificadas no QUADRO 6, durante o treinamento do
MCDO traduzem um estilo de lideranga autoritaria, uma gestao pouco participativa e

com precaria agdo comunicativa com seus empregados.
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QUADRO 6 - O comportamento da Liderancga: Percepgao dos Empregados
(Antes do MCDO)

Exemplos de Verbalizag6es dos Empregados no Treinamento MCDO

Autoritarias e arbitrarias

Abusam da autoridade

N&o ouvem opinides e idéias;

Falta lideranca, pouco envolvimento e comprometimento.
Falta transparéncia, verdade e ética nos discursos e praticas.
N&o reconhecem ou elogiam suas equipes.

Informam pouco e mal;

Comunicagao precaria;

Desacreditadas ou ndo tém credibilidade;

Cometem injustigas, julgamentos precipitados;

Sao distantes da base

Sao inacessiveis.

FONTE: Dados extraidos dos relatérios de treinamento da consultoria do MCDO

Ao analisar o que os empregados verbalizaram durante o treinamento MCDO
sobre o comportamento das pessoas na Empresa (QUADRO 5), verificou-se uma
coeréncia com o comportamento da lideranca (QUADRO 6). Isso fazia com que o
ambiente de trabalho e a convivéncia entre pessoas ficassem pautados na falta de
respeito, dialogo e ética, principalmente.

Nas reunides de focus groups pode-se confirmar o que ja havia sido
identificado na pesquisa documental. A Metalurgia, antes da implementacdo do
MCDO possuia um modelo de gestdo autoritario, centralizador, num ambiente de
desrespeito e hostilidade entre as pessoas. Uma percepgao dos empregados quatro
anos apos a implementacdo do MCDO. Essa percepcéo tanto foi colocada pelos
participantes do Grupo 1 (liderangas), quando pelo Grupo 2 (base operacional).

As liderangas falaram de medo, rigidez no ambiente, autoritarismo, imposigéo,
obediéncia a hierarquia, falta de liberdade para questionamentos. A frase de ordem
era: “manda quem pode; obedece quem tem juizo”. No Grupo 2 (base operacional)
os relatos do modelo de gestao antes do MCDO foram mais enfaticos do que no
Grupo 1 (liderangas) e isso faz sentido uma vez que a base operacional possui uma
assimetria de poder com relagdo as liderangas e o topo da hierarquia muito mais
acentuada.

Mediante analise Iéxica e de conteudo dos registros da reunido com o Grupo

2 (base operacional) péde-se identificar trés categorias basicas para definicado do




70

modelo de gestado antes do MCDO: a) lideranga, b) relacionamento e c) postura das
pessoas na empresa.

Com relagdo a lideranga, os participantes do Grupo 2 (base operacional)
verbalizaram que o chefes ndo eram disponiveis, eram inacessiveis (distanciamento,
porta fechada, barreiras). A relacdo chefe-subordinado acontecia em meio a um
clima de terror, de ameaga, desrespeito e medo.

O relacionamento na empresa era pautado por falta de polidez das pessoas,
distanciamento entre colegas, a produgao era mais importante do que as pessoas,
tratamento maldoso e desrespeitoso em todos os niveis, discriminagao.

A postura das pessoas na empresa era de falta de compromisso para com a
organizagao, acomodagéo, isolamento e individualismo.

A seguir, alguns depoimentos durante a reunido de focus group que ilustram o

modelo de gestao antes do MCDO:

Ja havia essa barreira na area operacional: eu mando e vocé
obedece. Entdo o pessoal se sentia super inferiorizado, o seu chefe
nao falava com vocé; nao dava bom dia; seu gerente passava por
vocé e baixava a cabeca, vocé ia ao administrativo e sentia que era
um pouco inferiorizado. A empresa tinha um pouco disso. No
refeitério tinha uma divisdo fisica do administrativo e pessoal do
turno (...) Vocé nao podia questionar nada na area profissional com
seu supervisor, vocé fazia e acabou.

Eu estou ha muito tempo na empresa e posso citar alguns exemplos.
Eu trabalhava na area operacional e os diretores da empresa
passavam quase todos os dias na area onde eu trabalhava; nenhum
deles era capaz de dar um com dia; como se nao tivesse alguéem.
Essa barreira existia, uma falta de respeito. Se eles parassem e
vissem um problema no equipamento que vocé estava trabalhando,
ele nao falava com vocé, ia la para cima falar com o gerente para o
gerente falar com o supervisor, era aquela hierarquia. Tipo exército
mesmo (...) O comportamento era esse mesmo, nao tinha respeito. E
isso contaminava todo mundo. Quando o chefe nao respeitava um
nao respeitava o outro, a coisa era nesse nivel.

Eu uma vez participei de uma reunido na operagdo € um dos
supervisores caiu na besteira de fazer uns questionamentos, o
gerente deu ndo sei quantas porradas na mesa; ele calou e nao
falou mais nada - era esse o nivel. Entdo a gente vivia essa camara
de tortura. NoOs tinhamos um tratamento colega para colega
totalmente desrespeitoso e maldoso, tipo uma violéncia emocional.
Com quantas pessoas 0 colega brincava de maneira desrespeitosa;
nao sé com ele, mas com toda a familia dele. Isso era normal, a
gente achava que isso era normal. Agora a gente nao estava na pele
daquela pessoa que estava sendo escarnecida (...) Era a empresa
antes do MCDO. Vocé botava o apelido no colega que quisesse,
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tratava como quisesse, vocé fazia a grosseria que quisesse fazer
principalmente se viesse de cima para abaixo.

Conhecer a percep¢ao dos empregados a cerca do modelo de gestao da
organizagao antes da implementacao do processo de mudanga, foi importante
porque possibilitou observar que o processo de intervengdo consistiu num forte
resgate do passado da Metalurgia, implicando num processo intenso e quase
catartico. Nesse sentido, surge uma nova questdo: até que ponto um método ou
processo de intervencao que “supervalorize” o resgate do passado mais do que uma
interpretacdo critica da realidade, pode dificultar uma leitura real do ambiente da
organizagao? A distorcdo nessa leitura pode fazer com sejam adotados
procedimentos de intervengao mais do que o necessario. No caso do MCDO pode
ter sido esse um dos fatores que contribuiram para que os empregados

considerassem 0 processo traumatico.

5.3. O Entendimento dos Empregados sobre a Proposta de Mudanga

Organizacional

Para atender ao objetivo de verificar como os empregados entenderam a
proposta de mudanca organizacional, foram analisados os dados das reunides como
os focus groups.

No focus group, o Grupo 1( Liderangas), entendeu que a empresa pretendia
com a proposta de mudancga: ter melhores resultados; crescimento da empresa;,
produzir mais; melhorar produtividade e obter lucro. Também, melhorar o clima, o
relacionamento entre as pessoas, desenvolver o lado comportamental, pessoas mais
comprometidas, satisfeitas e motivadas. O Grupo 1 (base operacional) entendeu do
mesmo jeito, s6 que os pontos de melhoria comportamental tiveram mais realce:
transformacgédo, humanizacao, integracdo, aproximacgdo, bem estar e evoluir as
pessoas.

A percepgao do Grupo 1 (liderangas) foi mais pragmatica, enquanto a do
Grupo 2 (base operacional) foi mais afetiva, talvez devido as caréncias de
valorizagdo e de respeito. Em ambas as percepgdes verificaram-se que o
entendimento sobre proposta de mudancas com o MCDO foi genérico e difuso.

Esses pontos ja foram analisados no discurso oficial dos dirigentes. Os empregados,
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de uma maneira geral, ndo foram capazes de citar objetivos, metas ou resultados a
serem alcangados com a mudanga.
Um depoimento de uma das liderancas presentes do focus group 1 ilustra

muito bem essa falta de foco:

Eu vejo uma coisa muito curiosa: um programa de trés anos ou um
pouco mais, tenha passado um tempo e ninguém, ou pelo menos, nés
aqui tenhamos conseguido ter uma visao clara do seu objetivo. Mas
me parece que o objetivo teria sido de melhorar. S6 que ele ja nasceu
de forma duvidosa, que € o préprio nome: movimento de capacitagéao
e desenvolvimento organizacional. Esse nome traz hoje uma coisa
muito ampla, muito grande, muito maior. E esse maior que esta
dentro disto, nunca foi procurado sequer, porque sé se trabalhou em
um foco: de relacionamento no trabalho e ndo chegou a trabalhar a
organizagao. Ndo chegou a trabalhar desenvolvimento
organizacional...

Esse depoimento vindo de uma lideranga da organizagao parece grave num
processo de gestdao da mudanca. Sinalizar o porqué da mudanga, seus objetivos,
metas, resultados a serem alcangados e em que prazo, € imprescindivel para
qualquer projeto de mudanca. Quais desafios terdo que ser enfrentados? Quais
problemas precisam ser solucionados? Esses sao ingredientes que d&o norte,

consisténcia e legitimidade ao programa de mudancga.

5.4. A Reagao dos Empregados ao MCDO

Para atender ao objetivo de descrever como os empregados da Metalurgia
reagiram ao movimento de capacitacdo e desenvolvimento organizacional e
vivenciaram a experiéncia com o processo de intervengao, langou-se mao de duas
fontes basicas: uma de fonte secundaria (da pesquisa documental), que foram as
avaliacbes do treinamento MCDO e outra primaria, que foram os depoimentos
colhidos nas entrevistas dos focus groups, quatro anos apos o termino do programa

de mudanga na Metalurgia.

5.4.1. Avaliagdo do Treinamento

Na pesquisa documental se verificou que, ao término de cada uma das

dezesseis turmas do treinamento MCDO Fase | (liderangas e staffs), que abrangeu
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288 participantes, a Empresa aplicou um questionario que perguntava aos
participantes o seguinte: se os objetivos haviam sido atingidos; sobre o conteudo
ministrado, a metodologia empregada e o desempenho do facilitador que, no caso,
foi o Consultor do MCDO.

Ao analisar os questionarios verificou-se que, do ponto de vista quantitativo
de respostas, os itens pesquisados pela area de RH situaram-se entre os conceitos:
“bom” e “6timo”, numa escala de “insuficiente, regular, bom e 6timo”.

Em termos qualitativos observa-se que as pessoas, de uma maneira geral,
consideraram o Treinamento MCDO valido, importante para melhoria de
relacionamento entre as pessoas, melhoria para o desenvolvimento da organizagao,
oportuno, experiéncia pessoal rica, espago para revisao de valores e posturas, troca
de aprendizagem, emocgodes e sentimentos, espaco de construgdo, melhorar a cultura
organizacional, agugar sentimentos de solidariedade, oportunidade de autocritica,
aumentar a comunicacao, Util para vida pessoal, espaco de reflexao.

Por outro lado, ha registros que criticam a metodologia empregada,
considerando-a dura, constrangedora, ameagadora, causadora de sofrimento.
Expressdes como: tratamentos de choque, de impacto nas pessoas, de provocar
sofrimento, de metodologia ofensiva foram citados. A seguir, alguns comentarios
dos participantes do treinamento MCDO Fase |, extraidos dos questionarios
aplicados. Os nomes e os cargos dos depoentes foram ignorados para evitar
qualquer tipo de identificagdo. As transcrigdes sao fiéis aos registros constantes nos

guestionarios tabulados pela area de treinamento da Metalurgia.

Como a caracteristica deste passo inicial do Movimento € uma
"sensibilizagdo” (sic) e, em alguns casos, mexe com

aspectos/crencas/valores/percepgdes/sentimentos pessoais
profundos, preocupa-me o fato de algumas pessoas poderem sair
muito mobilizadas emocionalmente e nao terem

acompanhamento/orientacdo psicolédgica efetiva no pds-curso. Nem
todo mundo pode conseguir “processar” adequadamente os
feedbacks e isto virar o vetor da mudanga no sentido contrario ao
desejado, ou seja, desestruturagéo e ndo melhoria. Imagino que este
acompanhamento deva fazer parte da intervengao, mas nao sei se
na freqiéncia e intensidade suficientes. Acho que, a partir das
observagdes dos instrutores, que tém a formacao e a experiéncia
adequadas, a empresa deveria assumir integralmente os custos de
uma orientagdo psicologica individual externa (terapia ou
aconselhamento) dessas pessoas.
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Os participantes comentaram suas preocupagdes com as pessoas mais
afetadas pela metodologia empregada pelo consultor do MCDO. Alguns deles
sugeriram acompanhamentos psicolégicos pos-treinamento e até terapia de

sustentagdo para algumas pessoas emocionalmente abaladas.

5.4.2. Avaliagao dos Empregados Quatro anos apés a implantagao do MCDO

Nas reunides dos focus groups pbde-se confirmar, 0 que ja havia dito nos
depoimentos nos questionarios de avaliagdo do treinamento, e constatar o quéao
traumatico foi o processo e intervencdo do MCDO. Os participantes referiram-se a
esse processo de método ou metodologia empregada no MCDO.

As liderangas presentes na reunido do focus group citaram palavras e
expressodes tais como: rigor na aplicagédo, pressao, forma autoritdria do consultor,
tratamento de choque, pancada, ameaga, medo, “caga as bruxas”, humilhacao,
maus tratos, policiamento, juizos de valor.

O pessoal de base operacional citou palavras e expressdes semelhantes,
como: forte, pesado, traumatico, assustador, humilhante, revoltante, ditatorial,
“‘camara de tortura”, doloroso, pressao psicoldgica, “deixava as pessoas muito para
baixo”.

Tanto num grupo como no outro se pode observar que, quatro anos depois do
término da implantagcdo do MCDO os participantes das reunides vivenciaram uma
espécie de catarse coletiva, ou seja, aproveitaram a oportunidade para colocar para
fora tudo o que ficou guardado como lembranca negativa do método de intervencéao
do consultor: revolta, decepcéao, insatisfacdo, humilhacdo. Ao que tudo indica
aconteceu, ao que Enriquez (2001), chamou de uma espécie de confisco da
interioridade das pessoas neste processo, ou seja, de ter arrancado das pessoas a
auto-estima, o orgulho, a auto-imagem e um pouco da sua historia de vida. Uma
espécie de mudanca ndo autorizada pelas pessoas, onde se utilizou procedimento
repressivo para aceita¢ao incondicional da proposta do MCDO.

E possivel que os participantes do MCDO tenham vivenciado um processo de
dissonancia cognitiva que, segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2004), acontece
pela contradicdo ente o que antes era valorizado na empresa (autoritarismo, medo,
repressdo, competéncia técnica) e o que estava sendo exigido (polidez,

guestionamento, didlogo, respeito). Isso tudo em meio a uma contradi¢ao entre o
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discurso de mudanga e a pratica autoritaria do consultor. Isso pode explicar tanta
tensao, desconforto psicoldgico e angustia.
Um depoimento de um dos participantes da base operacional ilustra essa

vivéncia traumatica do método e do processo de catarse vivido na reunido:

Eu nao participei do treinamento das chefias, mas pelo que eu via a
parte mais traumatica foi no treinamento das chefias. A parte mais
dura foi com a chefia. Eu acho que o objetivo do MCDO era o
seguinte: ele queria mostrar para os chefes como ndo se deveriam
tratar as pessoas. Em minha opinido, por que o que estava
acontecendo na area era o chefe gritando com o peao, tratando mal,
falando até mal da familia do cidadao, o cara nao podia dizer nada
se ndo era mandado embora, se aproveitar das pessoas mais
timidas que aceitavam aquilo quietinho no canto. Entdo o que foi que
ele fez? Tratou o chefe igual também. Vocé gosta de ser tratado
assim? Entédo néao trate ninguém assim. Em minha opini&o foi isso.

O consultor do MCDO parece ter usado a tatica de repetir o modelo autoritario
e ameagcador existente na vida organizacional como forma de ensino-aprendizagem
para que as pessoas reagissem a submissdo e ao desrespeito a que eram
acostumadas ou “sentissem na pele” o ardor do autoritarismo, da repressao, do
desrespeito para com o outro.

As questdes que ficam sdo: essa tatica funciona? Funcionou no MCDO? O
gque pode produzir nas pessoas? Esses procedimentos sao éticos? Quanto ao
fendbmeno da resisténcia a mudanca das pessoas, facilitou a adesao ou ampliou a
resisténcia?

Conforme salienta Ferreira A.A. (2002), no caso do MCDO é possivel que
tenha havido a tentativa de colocar os empregados em submissdo para que
respondessem a um perfil desejado pela empresa, o que acontece, geralmente, no
treinamento centrado em habilidades e relacionamento interpessoal.

Tudo indica que o consultor do MCDO baseava-se em fantasias de falar e
fazer em nome do Presidente da empresa e usar método de medo e intimidacao.
Para Bennis (1972), nesses casos, deve haver um reexame conjunto do processo de
intervengao consultor e organizagao-cliente, o que parece nao ter havido no MCDO.
Tanto as liderangas, quando a base operacional aceitou a unilateralidade da
proposta metodolégica do MCDO sem questionamento. O consultor do MCDO foi a

figura de autoridade do programa de mudanga da Metalurgia.
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Em todo processo de mudanga, nas consideragbes de Sennett (2001), uma
ou mais figuras de autoridade parece ser fundamental; no entanto as pessoas
passam a temer a influéncia da autoridade como uma ameaca a liberdade. No caso
do MCDO a autoridade se deu com a conotagdo de “autoritario”, uma pessoa
repressiva, o consultor.

Os relatos e depoimentos verificados tanto nos questionarios tabulados dos
treinamentos do MCDO quanto nas reunides dos focus group pode-se constatar que
o consultor foi autoritario e cruel, incoerente com os valores que o MCDO deveria
suplantar. O que se percebe sao as resisténcias ao método e ao proprio consultor na
Metalurgia e em todos os niveis.

Um processo de mudanga, para Vasconcelos e Vasconcelos (2004), pode ser
menos arduo para as pessoas se essas foram ajudadas a lidar com as contradicoes
proprias da mudanga, da reconstrugdo de suas experiéncias e identidades. A partir
da analise da proposta metodolégica do MCDO e das atividades de intervengéo
realizadas na Metalurgia, a ajuda foi prevista com reunides de aconselhamento e
grupos de sustentagdo. O problema é como essa ajuda foi dada, sou seja, que
estratégias cognitivas e emocionais o consultor utilizou. Ao que tudo indica as
mesmas utilizadas nos treinamentos: provocacao, intimidagéo, autoritarismo.

Apesar das duras criticas ao método e ao consultor do MCDO tanto as
liderancas quanto os empregados da base operacional reconheceram, durante as
reunides dos focus groups, pontos positivos na proposta e na metodologia do
MCDO, tais como:

a) Ensinou a tratar as pessoas com respeito, com polidez.

b) Ensinou as pessoas a serem mais humanas, terem um olhar mais humano.

c) Estimulou o pensamento critico, a pratica do questionamento.

d) Tirou as pessoas da zona de conforto, fizeram-nas refletir.

e) Ajudou na interagdo entre as pessoas, no envolvimento, no
comprometimento, na unido, na “abertura de portas”.

f) Estimulou as pessoas a reagirem.

Na percepcao dos empregados o método poderia ter sido mais light, mais

confortavel, menos traumatico. Alguns chegaram a verbalizar que embora o método



77

tenha assustado, sido duro, forte, serviu para que muitas pessoas acordassem,
“saissem do tumulo” e reagissem.

Kotter (2002) defende a idéia de tirar as pessoas da zona de conforto e
desafia-las para a mudanga. A questdo é: como fazer isso sem confiscar a
interioridade das mesmas? A seguir, alguns depoimentos que ilustram as

percepc¢des dos empregados pré e contra a metodologia empregada pelo consultor:

Eu ndo sou psicologo, ndo sou psiquiatra, mas eu acho que o
tratamento de tirar as pessoas da zona de conforto, como era
colocado, eu achei assim que em inumeras circunstancias eram
validas, até para fazer a pessoa expor realmente aquilo que ta no
fundo dela, porque ainda hoje p6s MCDO, sem ninguém aqui mais
para estar cobrando, eu vejo atitudes nas pessoas em que as
pessoas poderiam ser mais explicitas, mais verdadeiras e ndo sao
por acomodacéo (...) Sera que efetivamente todas as pessoas que
receberam aquela provocagéo ficaram ali derrubadas, sem nenhuma
acao para nada? Eu particularmente vi alguns casos, pelo menos
alguns casos, de pessoas que ao serem provocadas reagiram e
reagiram bem, mostrando que nao era nada daquilo. (LIDERANGCA,
2005)

Eu vi homens aqui dentro da empresa que ficaram caidos no chao,
caidos no chdo mesmo, ndo conseguiam se levantar. Coisas assim,
extremamente desestruturantes. Ndo houve uma preocupagao
porque ele mexia com o conteudo das pessoas e nao havia uma
preocupacao posterior com aquele individuo. As coisas nao sao
assim, vocé nado pode chegar e desestruturar uma pessoa e
abandona-la. (LIDERANGA, 2005)

Tudo tem seu lado positivo e negativo. O MCDO como nao poderia
deixar de ser também (...) O MCDO foi um sistema muito autoritario
(...) coisas que humilhavam as pessoas, deixavam as pessoas para
muito para baixo (...) Na hora do almogo, todo mundo almogando,
€sse um rapaz vomitou na mesa, em cima do prato e isso foi
proveniente da pressao psicolégica a que ele foi submetido. Para
mim o MCDO pode colher algumas coisas positivas, mas a sua
metodologia um tipo de procedimento assim muito ditador, pesado.
(BASE OPERACIONAL, 2005).

Todo esse procedimento de intervengdo do MCDO merece ser examinado
pela ética das pessoas num processo de mudanga e quanto ao fendmeno da
resisténcia em si. A mudanga vem acompanhada por crises e rupturas e a crise

instalada no processo do MCDO veio por conta da metodologia empregada pelo
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consultor no processo de intervengao e a ruptura de um modelo de gestao autoritario
e um clima organizacional degradado. Nota-se uma contradicdo: como combater um
modelo autoritario utilizando-se das mesmas praticas autoritarias? Isso é possivel? A
proposta do MCDO foi uma continuidade ou uma descontinuidade? Todas essas
questdes que perpassam as questdes de pesquisa sdo indagacdes que parte podem
ser respondidas ao se analisar os resultados do MCDO e outras sugerem novas
pesquisas.

A proposta conceitual do MCDO trazia em seu bojo criagdo de uma cultura
hegeménica, unica, com padrdes de valores e conduta que exigiam das pessoas a
luta por uma ideologia organizacional vinda de fora (do consultor), mas com respaldo
do Presidente da Empresa. As pessoas foram chamadas a resgatar valores, mudar
comportamentos e atender a um perfil exigente em termos de novas competéncias e
habilidades, sendo um ser humano mais guerreiro, capaz de ultrapassar seus
limites, atender a um padrao de empregado lider “perfeito”, ao que Enriquez (2001)
chamou de confisco da interioridade das pessoas. Isso em meio a um ambiente de
capacitagao provocativo, intimidador, assustador. Talvez tenha faltado maior
processo de negociagao entre o consultor e a “comunidade” da Metalurgia de como,
guando e quanto esses padrdes poderiam ou ndo ser alcangcados, num ambiente de
construgao da mudanga.

O fendmeno da resisténcia a mudanga no MCDO aconteceu porque a
mudanga nao foi “autorizada”, ou seja, ndo houve uma permissdo ou um contrato
psicolégico entre o consultor e a “comunidade” organizacional. Essa foi uma das
razdes para as duras criticas ao agente de mudan¢a, no caso o consultor e, por
parte do mesmo, a utilizagao de procedimentos intimidadores.

E pertinente analisar o fendmeno da resisténcia @ mudanca no processo do
MCDO, principalmente quanto ao método empregado pelo consultor e as questdes
inerentes a transferéncia de poder. No caso do MCDO, que tangenciou aspectos
culturais, como valores e as crengas, pode-se perceber nas reunides dos focus
groups que as liderangas (Grupo 2) foram mais criticas com relagdo a proposta
metodoldégica do MCDO, portanto mais resistente do que a base operacional (Grupo
2). Infere-se que dentro da proposta conceitual do MCDO havia uma tentativa de
transferéncia de poder, pois dava ao funcionario comum a voz, a capacidade de

guestionamento, tdo apregoada pelo consultor. A base operacional, embora tenha
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feito duras criticas ao método do consultor, chega a reconhecer alguns méritos no
procedimento quando se “ensina o funcionario n&o aceitar a obediéncia passiva”.

As referéncias indicam que as pessoas da base operacional oferecem menor
resisténcia e que a maior resisténcia costuma vir dos escaldes intermediarios pela
possibilidade de perda de poder ou risco de fracassar e que gerentes sao 0s
principais obstaculos a efetivacdo da mudanca.

Verificou-se, nesta pesquisa, que toda proposta de mudanca que inclua a
valorizagdo do ser humano, a preocupagao com o crescimento do individuo, a
melhoria das relagcbes e do clima de trabalho, a evolugao das liderancas e das
praticas de gestdo de pessoas é, um modo geral €, bem-vinda na comunidade
organizacional. No caso do MCDO o ponto alto foi o estimulo a pratica do
guestionamento, ou seja, 0 ndo a “obediéncia passiva’ e 0 sim a “transgressao’.
Essa foi uma outra potencialidade. Por outro lado, um ponto que pode ser
considerado altamente negativo foi a dissonancia cognitiva por qual passaram os
empregados, decorrente de um processo impositivo e coercitivo convivendo com
uma proposta de humanizagao e respeito.

Num programa de mudanca comportamental e até cultural o que parece mais
impactar a organizagdo € quando o mesmo provoca abalos na estrutura de poder,
num “movimento” que tem como propdsito questionar a hierarquia e romper com o
poder formal de mando, fazendo com que ordens, principios e praticas de gestao
sejam questionados pela base da organizacdo e até mesmo da média para a alta
geréncia. Nem sempre a transferéncia tacita ou explicita do poder na organizacao é
genuina num programa de mudangca comportamental. Muitas vezes o poder
aparentemente conquistado foi na verdade permitido ou consentido por quem o
detém e que essa situagcao perdura somente durante a manutengdo do programa de
capacitagdo. E possivel que essa relacdo seja alterada quando demais componentes
organizacionais forem também alterados e que novas correlacdes de forcas sejam
compostas. Essa pode ter sido uma limitagdo no caso do MCDO.

A experiéncia vivida por empregados num processo de intervencédo para a
mudanga € um dos pontos que preocupam as areas de gestdo de pessoas,
psicologia organizacional e psicologia social. Essa foi uma das preocupacdes desta
pesquisa. Verificou-se que um programa de mudanga com foco no comportamento
pode ser realizado por um método mais confortavel, menos traumatico. Ha, no

entanto, propostas que defendem a idéia de um pouco de pressado para tirar as
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pessoas das suas “zonas de conforto”. A pressdo para mudar pode estimular as
pessoas a assumir novas atitudes, aceitar desafios, despertar para num novo
momento de vida e de carreira, estabelecer planos, resignificar-se. No entanto, o
tipo de pressdo exercido pode causar problemas sérios de dissonancia cognitiva,
invasao de privacidade, confisco de identidade, e até estrago na vida das pessoas.
A questao é: como fazer isso sem afetar questdes éticas, psicologicas e até mesmo
ideolégicas? E essse pode ser um problema de pesquisa a ser investigado. A
execessiva instrumentalidade num programa de capacitagao e intervengédo sobre o
comportamento das pessoas € um aspecto de preocupacao de natureza psicolégica
e ética, apesar de que, no caso do MCDO, trouxe algum resultado.

A limitacdo que se pode verificar de um programa de capacitagédo para
mudanga na organizagao € encontrar o limiar e o equilibrio entre o publico e o
privado, o individual e o coletivo, 0 cognitivo e o emocional das pessoas envolvidas.
Ao que parece esse limiar pode n&o estar, necessariamente, em fungdo do método,
mas do tipo ou estilo da consultoria, que no MCDO foi considerada impositiva,
coercitiva, invasiva. Para futuras pesquisas sugere-se que seja investigado o
impacto positivo ou negativo no componente psicolégico das pessoas que passam
por programas de capacitagdo que causam forte tensdo, mobilizagédo e alto grau de
exigéncia na mudanga de comportamento. Como essas pessoas funcionaram depois

de vivenciar o processo e se sequelas foram produzidas.

5.5. Os Resultados do MCDO

Para atender ao objetivo de verificar se os trabalhadores da Metalurgia
perceberam mudangas na organizagdo com o programa de capacitacido e
desenvolvimento organizacional (MCDO), se o0 mesmo provocou mudangas na
organizagao, analisaram-se duas perspectivas: as pesquisas de clima organizacional
(pesquisa documental) e os registros das reunides dos focus groups. Inclui-se nessa
andlise as percepgdes e expectativas dos empregados da Metalurgia e alguns

indicadores de resultado da organizacao.

5.5.1. Pesquisa de Clima da Metalurgia (Revista Exame)

De 1999 a 2004 a empresa participou do concurso da Revista Exame “As

Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”. Até 2001 e durante a vigéncia do MCDO
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a empresa nao conseguiu ser classificada entre as melhores empresas para se
trabalhar. Nos anos de 2002 e 2003, apds a implantagao do MCDO, conseguiu estar
na relacédo das 100 melhores. Na Edicdo Especial da Revista Exame de 2002, “As
100 melhores empresas para vocé trabalhar”, na pagina 92 que descreve a Empresa
como uma das premiadas, o MCDO foi citado em destaque. Nessa citagao a revista
se refere ao MCDO como uma palavra magica. Segundo a revista os empregados
disseram que o programa melhorou em muito as relagbes entre chefes e
subordinados e que as relagbes sao de confianca.

No ano de 2004, ja sob a égide de uma nova administragdo, a empresa nao
conseguiu estar classificada entre as 150 melhores da Revista Exame. Mesmo
considerando expectativas, receios e resisténcia das pessoas a um novo modelo ou
novas praticas de gestao, seria essa situacao capaz de desfazer todo um esforco e
uma constatacdo de que a empresa mudou para melhor? Sera que esses
“concursos” de melhores empresas para se trabalhar refletem uma realidade de
pratica organizacional duradoura ou apenas um “‘momento magico” de clima

organizacional? Pode ser esse um problema objeto de investigacao cientifica.

5.5.2. Focus Group (Percepcao dos Empregados quatro anos depois do
término do MCDO)

Nas reunides dos Grupos 1 e 2, liderancas e base operacional,
respectivamente, foi feita ao final das seg¢des uma pergunta fechada: o MCDO
mudou a empresa? Sim ou ndo? No Grupo 1, de treze participantes dez disseram
gue sim e apenas dois disseram que nao. No grupo 2, a resposta foi unanime: sim.
Com esses dados é possivel afirmar que houve mudanga na Metalurgia com o
MCDO, apesar das condi¢gbes impostas e das resisténcias ao processo.

Na percepgéo das liderangas (Grupo 1) o MCDO veio para interagir, mexer
com as pessoas, estimular as pessoas a melhorar, enfatizar o respeito as pessoas,
no comprometimento com a empresa, tirar as pessoas da zona de conforto,
guestionar a autoridade, estimular o questionamento, eliminar o medo e colocar em
cheque os valores da empresa.

A expressdo de destaque nesse grupo foi que o MCDO foi um “divisor de
aguas”, um marco, um momento de mudangas. Significou muito, foi muito

importante. Quanto aos resultados, o Grupo identificou:
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a) Trocou o medo pelo questionamento; ensinou as pessoas nao ter medo.
b) As pessoas puderam se expressar; comegaram a dizer as coisas.
c) A base pode colocar seus pontos de vista sem quebrar a autoridade.

d) Ensinou a lideranga a dar e receber feedback.

Para as liderangas a empresa mudou muito, houve mudangca de
comportamento, de cultura, de habitos, muita coisa mudou, muita gente mudou, um
modelo menos centralizador. Alguns depoimentos das liderangas ilustram essas

percepc¢des:

Acho que o MCDO trouxe diversos pontos a serem abordados pela
gente; trouxe conceito para a empresa que nao existiam, fez muita
gente pensar, mas da forma que ele veio, apesar de pregar tirar o
medo, ele veio trazendo o medo, até porque o consultor que estava
aqui, a pessoa que veio para comandar isso aqui, ele utilizava o medo
para tirar as pessoas da zona de conforto. Mas o MCDO foi muito
bom para mim, particularmente, foi muito bom.

Lembrando o tudo o que passou no MCDO, eu fico pensando que foi
um grande aprendizado, tanto no individualmente, quanto no coletivo,
no coletivo da empresa, por que isso, porque eu acho que a proposta
do treinamento inicialmente era causar um impacto que fosse
suficiente para reestruturar, para checar ou colocar em cheque os
valores tanto individuais quando da organizagdo. Eu acho que ele
cumpriu o seu papel; eu ndo estou aqui avaliando se foi bom ou se foi
ruim a metodologia, mas cumpriu o seu papel e isso foi que causou o
aprendizado e eu nao tenho duvidas que esse aprendizado foi
positivo para a organizacao, para as pessoas da empresa e para a
mudanca da cultura.

Existia um olhar para o ser humano, isso dai s6 foi uma grande
vantagem, ensinou a gente a olhar também para o aspecto das
pessoas. Estimulou o pensamento analitico e o pensamento critico,
aquela histéria de faca, faca, faga e a gente tanto ouve faga, faca e
um belo dia a gente ndo sabe mais direito pensar de uma forma
analitica. Eu acho que a gente conseguiu estimular isso um pouco
nas pessoas. Educar, quando eu falo educar para mim néo é s6 o se
dar bem com todo mundo; é o tratar com respeito as pessoas, € tratar
as pessoas com polidez, com educagdo mesmo; aquela histéria de a
gente ficar atento a gente.

Na percepg¢ao do Grupo 2 (base operacional) a mudanca de comportamento
foi muito grande. A empresa cresceu com o MCDO, houve sucesso. Pessoas
conseguiram absorver, melhorou a barreira existente entre as pessoas e entre as

liderangas e a base, ndo sdo mais considerados “ch&do de fabrica”, mostrou que ha
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limites para tudo, ou seja, para a imposigdo, o autoritarismo, o desrespeito. Os

resultados identificados pelo Grupo foram:

a) Melhorou o contato com os colegas; passou a existir respeito.

b) Alguns chefes melhoraram.

c) O relacionamento na empresa melhorou muito.

d) Serviu para repensar a vida, trouxe reflexdes, mexeu com as pessoas.
e) Trouxe carinho, afago, abraco.

f) Melhorou o questionamento

Mais uma vez €& possivel notar uma diferenga entre um grupo e outro. As
liderancas trazem um pragmatismo peculiar; a base é mais afetiva. Ha semelhanca
nas percepgdes em termos de conteudo da mudanca. Um outro ponto a observar é
gue a mudanga somente é reconhecida no componente humano e talvez politico da
organizagao. Outros componentes como estrutura, tecnologia, estratégia, sistemas,
ndo sao percebidos, tdo poucos o0s ganhos produtivos, econbémicos ou
mercadoldgicos. Isso evidencia que o MCDO, embora intitulado Movimento de
Capacitacdo e Desenvolvimento Organizacional, enfatizou o relacionamento e a
comunicagao.

Aos grupos foi perguntado 0 que esperavam que acontecesse ou nao
acontecesse no MCDO. Para as liderangas nao se esperava muita coisa, pois a
proposta de mudanca ndo era muito clara. Falou-se, timidamente, em
reestruturacdo, acabar com excesso de reunibes, manutencido do analista de
recursos humanos nas areas e uma politica de respaldo. Esperava-se que pessoas
autoritarias mudassem e nao mudaram totalmente e que houvesse continuidade. O
pessoal da base operacional também esperava continuidade, que nao voltasse ao
que era antes e que a empresa nao deveria aceitar liderangas voltarem ao que eram
antes e aceitou.

Das experiéncias com outros processos de mudanga pesquisados, além de
capacitagao, outras agdes de sustentagdo sado necessarias como mudanga de
estrutura, revisdo de politicas e praticas de gestdo, atuagdo sobre liderangas
distantes do novo perfil exigido. Na empresa, objeto deste estudo de caso, muitas

praticas de gestdo de pessoas foram introduzidas. Talvez fossem necessarias
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MCDO.

Verificou-se que na base operacional ha expectativas de mudancgas
concretas, principalmente aquelas relacionadas como o desligamento ou
substituicdo de pessoas, principalmente de nivel de geréncia e supervisao, que nao
mais se ajustam a o novo perfil preconizado. No nivel gerencial as expectativas
estdo mais relacionadas com o porqué, o para que e o para onde da mudanca.

No caso do MCDO as percepgdes sobre os resultados foram um tanto vagas:
melhorou o desempenho da empresa, a produtividade, o lucro, o relacionamento, o
clima. Nao se falou de metas e indicadores, o que foi um aspecto de limitagcdo. Esse
é um dos paradoxos dessa mudanga: mudou; mas o que realmente mudou?

Um programa de mudanca, além de ser reconhecido e legitimado pela
‘comunidade organizacional” deve ser também reconhecido e legitimado pelos
acionistas e/ou seus representantes (conselho de administracdo). A mudanga
organizacional, mesmo com énfase em componentes humanos, comportamentais ou
culturais, deve estar associada a melhoria de resultados ou desempenho produtivo,
econémico ou financeiro. Se o processo nao é reconhecido ou legitimado pelos
acionistas ou seus representantes, ndo é auto-sustentavel, ou seja, a mudanga
conseguida pode passar por fases de retrocesso e até de estagnacéo por falta de
continuidade, seja por escassez de recursos, auséncia de poder politico institucional
ou até mesmo pela a troca de comando na organizagdo. Esta é uma limitagdo de um
movimento de capacitacao e desenvolvimento organizacional centrado unicamente
no desenvolvimento humano. No caso do MCDO, embora os empregados tenham
reconhecido que a empresa mudou para melhor e até classificada entre as 100
melhores da Revista Exame por dois anos consecutivos, houve troca de comando na

alta administragao em nivel de presidéncia, diretoria e geréncia.

5.5.3. A Percepcdo dos Empregados sobre a Empresa na Epoca de Aplicagio

da Pesquisa.

Embora ndo fosse o objetivo desta pesquisa, cujo foco foi a implementagéo
do MCDO, nao se pode deixar de comentar como os empregados enxergavam a
empresa na época de aplicagdo da pesquisa (outubro de 2005), ja sob o comando

de uma nova dire¢ao, quatro anos apos o termino do MCDO.
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Na percepcao das liderangas (Grupo 1), o MCDO esta se esvaziando, em
compasso de espera, percebem algum retrocesso, alguma perda, algumas pessoas
deixaram para tras, ndo dao mais feedback, ficam com receio. As praticas
apreendidas no MCDO nédo estdo sendo praticadas pelos novos, ou seja, por
diretores e gerentes da nova administracdo. Ha “uma pergunta que nao quer calar”:
sera que os “novos” estao preparados para ouvir feedback?

A base operacional (Grupo 2) percebe sinas de retrocesso e acomodacao de
algumas pessoas na Metalurgia e cita posturas inadequadas da nova diretoria,
principalmente com algumas demissées cujas formas consideradas inadequadas.

Convém registrar que a nova diretoria e 0s novos gerentes nada ou quase
nada conheceram ou conhecem do MCDO, segundo a area de recursos humanos
da empresa.

Essas percepgdes colocadas pelos empregados durante as reunibes dos
focus groups coincidem como os resultados das pesquisas de clima feitas pela
Metalurgia por meio do concurso da Revista Exame: “As Melhores Empresas para se
trabalhar no Brasil’, onde se verificou uma queda nos indices de satisfacido dos
empregados no ano de 2004, ja com a nova direcao.

Em sintese o MCDO foi considerado pelos empregados como um programa
muito bom; s6 que atualmente parece que estd havendo uma sensacdo de
desamparo: uma nova administragdo que nao participou do MCDO, a falta de
continuidade e a auséncia do consultor que, embora temido e indesejado, simbolizou
toda uma época de mudanca.

No processo de mudangca do MCDO viveu-se o dilema da autoridade,
ressaltado por Sennett (2001), ou seja, ao mesmo tempo em que ela foi necessaria,
houve o0 medo de que nao fosse legitima. O Consultor do MCDO, sem duvida foi
uma figura forte, porém sem legitimidade, devido aos seus métodos; entéo a rejeicdo
ao consultor e ao método. O medo, tal como observado por Sennett (2001),
relacionava-se com 0 que esse consultor seria capaz de fazer com esse poder e 0
poder simbdlico dele era grande, pois se colocava como porta voz do Presidente da

Metalurgia.

5.5.4 Indicadores da Empresa
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Para verificar alguma relagdo do processo de mudanga (MCDO) com o
desempenho da empresa, serdo analisados: a receita bruta (FIG 1), o lucro
retido/prejuizo do exercicio (FIG. 2) nos ultimos cinco anos (FIG. 3). Os dois
primeiros indicadores permite analisar a evolugao financeira da Metalurgia.

A série histérica 2000 a 2004 foi escolhida considerando que no ano de 2000
0 MCDO completou um ano de aplicagédo, no ano de 2004 completou seis anos apos
sua implantagdo e dois anos depois do seu termino enquanto um programa de
mudanga na Metalurgia. Além disso, a partir do ano de 2003 a Metalurgia teve uma
mudanca no comando da gestdo. Nesses ultimos anos (2003 e 2004) ha um
processo de transicdo com dois diretores da administracdo anterior e, finalmente, a
saida destes e o ingresso de novos diretores.

Um outro fato que justifica a escolha desta séria historica € que o dados foram
coletados dos Relatérios dos Balangos Sociais da Empresa que passam a ser
editados a partir do ano de 2000.

Pelos dados expostos nas FIGs. 1 e 2 n&o ha como fazer alguma relagao

direta entre o desempenho da Metalurgia e o programa de mudanga implementado.
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FIGURA 1 — Receita Bruta da Metalurgia
Fonte: Balango Social da Metalurgia, 2002/2004.

Na FIG. 1 verificaou-se que a receita bruta cresceu de forma gradativa ao
longo dos ultimos cinco anos e apresentou um resultado superior em 2004, dois
anos apos a implantagdo do MCDO e com novo comando na direcdo. Os lucros
retidos/prejuizos dos exercicios sofreram oscilagbes com ascensdo no de 2004,

também dois anos apds a implantagao do MCDO e com novo comando na direcao.
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Os resultados financeiros crescentes foram possiveis, independente do clima
organizacional que, no ano de 2004 foi insatisfatério, considerando a n&o
classificagdo da empresa entre as 150 melhores empresas para se trabalhar
(Revista Exame), ja que nos anos de 2002 e 2003 a empresa esteve entre as 100
melhores. Sabe-se que o resultado de uma metalurgia depende de fatores de
mercado interno e externo, variagao cambial, preco do metal em bolsa internacional

e uma rigorosa gestao de custo de producéo.
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FIGURA 2 — Lucros Retidos/Prejuizo do Exercicio da Empresa
Fonte: Balango Social da Metalurgia, 2002/2004.

A empresa conseguiu resultados crescentes, com melhor performance em
2004. Poder-se-ia inferir que 0 MCDO mudou para uma empresa mais democratica,
mais participativa, menos autoritaria e mais humana, cultuando novos valores e com
um comportamento organizacional mais aberto a critica, ao questionamento, mais
respeitoso. Acrescenta isso a implementacao de projetos de gestdo de pessoas.

Essa mudanca poderia ter contribuido indiretamente para a melhoria dos
resultados da organizacdo na medida em que os empregados adquiriram outros
habitos, novas competéncias e um outro jeito de se trabalhar no cotidiano, o que
estaria favorecendo a produtividade no trabalho. Essa é uma das limitacdes desta
pesquisa: a relagdo da mudanca do MCDO e a melhoria nos resultados da

organizagao.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Depois de analisados os resultados, verificou-se que as questdes de pesquisa
foram respondidas e o0s objetivos atingidos. No entanto, é importante tecer
consideragdes sobre alguns pontos que, na 6tica do pesquisador, merecem atengéo,
seja pela descoberta de algo que possa enriquecer ainda mais o conhecimento
sobre programas de capacitagcdo e desenvolvimento organizacional num contexto de
mudancga e gestdo da mudanca, seja por sugerir novas pesquisas relacionadas.

Os pontos mais relevantes nesta pesquisa € que merecem estas
consideracgbes finais estdo relacionados com os impactos sobre as pessoas, os
procedimentos ou métodos de intervencéo e os paradoxos observados com relagao
ao processo de mudanca e seus resultados.

Ao responder ao problema central desta pesquisa que foi analisar os
impactos provocados numa organizagao por um programa de capacitagao e
desenvolvimento organizacional, pdde-se verificar que, de uma maneira geral,
programas que se propdéem a promover o desenvolvimento humano, a melhoria do
relacionamento, da comunicagdo, da acado da lideranga, sdo bem-vindos na
comunidade organizacional. Esses programas quando colocados de forma imposta e
ameagadora provocam traumas, desgastes emocionais, processos de dissonancia
cognitiva, invasdo de privacidade e questionamento quanto ao efetivo papel da
consultoria. Pode-se questionar ainda a efetividade das estratégias de se resgatar o
passado de uma organizagdo como meio de constru¢ao do futuro.

Programas de mudanga que enfatizam unicamente os componentes informais

e procedimentos educacionais dificultam o reconhecimento do motivo e dos objetivos
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da mudanga bem como a percepcdo de seus resultados pelos empregados. E até
possivel uma melhoria de clima organizacional como um “momento magico” da
mudanga em curso o que pode nao garantir a sustentagdo no futuro. Foi o que
aconteceu com o MCDO. Nos anos de 2002 e 2003 a Metalurgia figurou entre as
100 melhores empresas para se trabalhar no Brasil (Revista Exame) e no ano de
2004 a Metalurgia nao conseguiu se classificar na edigao das 150 melhores.

A dissociagdo de um programa de desenvolvimento humano em relagdo a
outros componentes organizacionais (estratégias, estruturas etc.) pode resultar em
falta de validagdo por parte do escaldao superior (conselhos de administracdo e
acionistas da organizagado), podendo tornar o programa de mudanga vulneravel
guanto a sua manutengao e continuidade.

Como contribuicdo para melhoria dos programas de capacitagdo e
desenvolvimento organizacional e de gestdo de mudangas, sugere-se para

pesquisas futuras:

a) Analisar a validade desses concursos tipo “As melhores empresas
para se trabalhar no Brasil” (Revista Exame) como mecanismo de
avaliar as organizagdes com praticas de gestao duradouras;

b) Analisar os processos de dissonancia cognitiva decorrentes de
paradoxos entre a proposta da mudanga e os métodos de
intervencao;

c) Avaliar o impacto das estratégias que se propdem a “tirar as pessoas
das suas zonas de conforto” sobre a integridade emocional das

mesmas.

Observou-se na pesquisa bibliografica realizada para este estudo que o
fenbmeno mudanca organizacional carece de um maior aprofundamento e uma
maior analise critica, principalmente no que se relaciona com a psicologia social das
organizagdes. As abordagens dos autores, na sua maioria consultores
organizacionais, ficam limitadas aos conceitos, as definicées, as classificacbes de
tipologias e receitas de como se implementar ou ndo a mudanga. Percebe-se uma
riqueza de recomendagdes para sucesso e 0s cuidados para evitar o fracasso.
Portanto, sugere-se ampliagdo de pesquisas empiricas e a formulagado de teorias

sobre o fenbmeno da mudancga organizacional.
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