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RESUMO

O presente trabalho trata sobre os impactos em uma unidade fabril de uma empresa do setor
automotivo que passou por um processo de aquisi¢ao por outra grande empresa do mesmo
setor. Fundamentado em referenciais teéricos o estudo busca identificar as mudangas no
modelo de gestao ocorridas na planta, descrever o processo adotado pela gestdo da empresa
durante a implementacdo do novo sistema de gestao, seu impacto na moral dos funcionérios e
identificar novos valores internalizados na cultura a partir da implantacao do novo modelo de
gestdo. Ao final, concluiu-se que as praticas adotadas pelos gestores da planta foram
adequadas para o momento da empresa e atingiram sucesso total. O estudo de caso foi
suportado por entrevistas e um questiondrio eletronico onde foi possivel obter informagdes de
colaboradores de diversos niveis e diferentes areas da empresa. Foi possivel identificar as
mudangas do modelo de gestdo ocorridas na planta, o processo de implementagdo do novo
sistema de gestdo e seu impacto na moral dos funciondrios além de identificar novos valores
internalizados na cultura a partir da implantacdo do novo modelo de gestdo. Apos a andlise de
dados a pesquisa permitiu concluir que as técnicas apresentadas pelos autores foram de grande
utilidade para obtengdo dos resultados positivos e auxiliam na minimizagdo do trauma da
mudanca nos colaboradores.

Palavras-chave: Gestdo da mudanga. Cultura organizacional. Fusdo.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho trata sobre o impacto na cultura de uma empresa que passou por
um processo de aquisi¢ao por outra grande empresa do mesmo setor e da analise do impacto
desta grande mudanga sob a perspectiva dos colaboradores. Serdao avaliados aspectos
qualitativos e quantitativos do processo de transicdo de uma unidade localizada na regiao sul
do brasil. O processo se iniciou em julho de 2014 e em menos de um ano a unidade conseguiu
se adaptar ao novo modelo de gestdo, entregando resultados positivos em praticamente todos
os novos indicadores globais, entretanto ¢ possivel perceber no grupo de colaboradores um

clima de desconfianga sobre o futuro da unidade perante a corporagao.

Neste capitulo serdo apresentados situagdo problematica, objetivos e a justificativa do

presente estudo.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Para Scott e Jaffe (1994) a mudanga organizacional se tornou um meio de vida. Se
considerarmos fusdes, reestruturagdes, atendimentos de normas, rotatividade, implementagao
de novas tecnologias e aumento da concorréncia, as empresas acabam por enfrentar este

fenomeno diariamente. Entre estes pontos, a mudanga mais impactante ¢ a fusao.

Wood Jr. (2009) menciona sobre as dificuldades que empresas multinacionais tém de
buscar a sinergia de culturas em diversas localidades devido a diversidade e que o sucesso se
dara pela capacidade de entender e usufruir do que cada uma delas tem de melhor. Em geral
as empresas brasileiras adquiridas adotam as imposigdes da nova cultura sem muitos

questionamentos, mas esta atitude pode ter reflexdes negativos.

Kotter (2013) destaca que o preco da mudanga ¢ inevitavel. Esses ajustes geram dor,
porém esta dor pode ser minimizada se técnicas adequadas e ligdes aprendidas forem
aplicadas. Muitos erros comuns sao identificados durante novos processos, um grande passo

para ndo errar ¢ conhecer eles.



Passar por uma grande mudanga desafia a maneira como uma empresa se vé, aqueles
que souberem reagir de forma dinadmica a este movimento sairdo vencedores. Scott e Jaffe
(1994) mencionam que toda mudanga ¢ representada por duas facetas: incerteza e
oportunidade. Na visdo do colaborador, independente do seu nivel hierarquico, a maior parte
das mudangas vivenciadas ndo serdo iniciativas proprias, mas comunicadas. Quando a
mudanca chega como um fato, os funcionarios sentem frustacdo e passam mais tempo

lamentando a mudanga do que ajudando a implementa-la.

O presente estudo busca apresentar o caso de uma unidade fabril do setor automotivo
que foi incorporada por outra multinacional, gerando um cenario de grandes mudangas e
choque cultural. Empresas fornecedoras do setor automotivo possuem a certificagdo na
ISO/TS 16949:2009. Esta certificacdo ¢ mandatdria para as grandes montadoras e a perda da
certificagdo pode significar o fim do negocio para a companhia. Diante deste cendrio formula-
se a pergunta de pesquisa: Qual o impacto percebido pelos colaboradores, na cultura e no
modelo de gestdao vigentes apos uma fusao empresarial e a necessidade de implantagao de um

novo sistema de gestao corporativo?

1.2 OBJETIVOS

Serdo apresentados os objetivos geral e objetivos especificos do trabalho de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de transicdo do sistema de gestdo de uma empresa do setor
automotivo e avaliar o impacto na cultura da mesma apoOs sua aquisicdo por outra

multinacional do mesmo setor.



1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar as mudancgas no modelo de gestdo ocorridas na planta, apds a aquisicao.

- Descrever o processo de implementagdo do novo sistema de gestdo e seu impacto na

moral dos funcionarios.

- Identificar novos valores internalizados na cultura a partir da implantagdo do novo

modelo de gestao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em um ambiente altamente competitivo e voltado para resultados financeiros, o setor
automotivo tem sofrido com fusdes ou aquisicoes de empresas, incluindo até mesmo
tradicionais multinacionais. Estes processos geram grandes mudangas no sistema de gestao da

empresa que foi adquirida, com fortes reflexos nas plantas produtivas.

Organizacdes fornecedoras do setor automotivo sofrem constantes auditorias de
organismos certificadores e a perda de um certificado pode trazer resultados catastroficos para
o negdcio. Auditorias anuais da ISO/TS 16949 sdo realizadas para garantir atendimento da
norma. O certificado tem validade de 3 anos sendo necessario realizar auditorias de
manutencao a dois anos. No terceiro ano ocorre uma nova auditoria de certificagdo. Quando
da aquisicdo da nova empresa, algumas certificadoras exigem uma auditoria adicional para
garantir que a empresa continua em operagdo e atendendo aos procedimentos estabelecidos
desde a ultima certificagdo. O maior desafio ¢ adequar o sistema até a proxima auditoria de

manutencao ou certificagao.

Diante deste cenario, iremos apresentar um estudo de caso de uma gigante
multinacional que teve uma divisdo inteiramente vendida para outra grande multinacional.
Buscaremos entender o processo de adaptagdo ocorrido na planta para que ela pudesse ser
medida da mesma maneira que as demais unidades ja pertencentes ao grupo. A necessidade de
adequacdo do sistema de gestdo para atender os novos procedimentos globais gerou fortes

mudangas na empresa. O foco serd entender as mudangas ocorridas na planta produtiva apods a



aquisicao global, avaliar os impactos na cultura e compreender o comportamento dos

funciondrios perante a aquisicao.

No momento em que este trabalho estd sendo desenvolvido, o estado onde a planta
esta situada vive um péssimo momento economico. Desaceleracdo da economia e baixos
volumes de venda estdo refletindo em altas taxas de desemprego, grandes empresas
encerrando as operagdes, linhas de produtos sendo descontinuadas gerando demissdes em
massa e acordos sendo firmados com sindicatos para reduzir jornada de trabalho afim de
evitar temporariamente mais demissdes. O cenario nacional ndo estd muito longe disto, com
uma forte crise politica e econdmica, os brasileiros estao realizando protesto no Brasil inteiro

contra a atual presidéncia da republica, a corrupgao e a situagdo econdmica do pais.

Realizaremos um estudo de caso de uma unidade da empresa Alpha (Alpha ¢ um nome
ficticio escolhido para proteger o nome real da companhia) localizada no Rio Grande do Sul,
Brasil sem considerar as demais unidades do grupo no mundo ou como algumas das mesmas
situagdes foram conduzidas fora do pais. Nos ultimos anos a planta estudada vinha
apresentando resultados financeiros negativos, porém todos os indicadores operacionais
atendiam as metas corporativas. Poucos novos produtos eram conquistados € o quadro
funcional era reduzido aos poucos em fun¢do de saidas voluntarias e restrigdo corporativa

para novas contratagdes.

O resultado deste trabalho podera ser utilizado como uma li¢do aprendida para
empresas que virdo a sofrer fusdes ou aquisicdes ou que pretendem realizar uma grande

mudanca.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os conceitos tedricos que sustentam o
trabalho que sera apresentado e servirdo de base para auxiliar a interpretagdo dos dados
coletados. Primeiramente serdo descritos os processos de fusdo e aquisi¢des empresarias para
que o leitor possa entender o impacto desta mudanga em um negocio. Em seguida serdo
apresentados métodos desenvolvidos por diferentes autores sobre o processo de mudanca
organizacional, onde passaremos por técnicas estruturadas, os principais erros € a importancia
da comunicagdo. Por fim, mas n3o menos importante, serdo apresentados conceitos sobre

cultura organizacional.

2.1 AQUISICOES E FUSOES EMPRESARIAIS

As ferramentas mais poderosas para o crescimento econdmico de uma empresa sao as
fusdes e aquisicdes (F&A). Estas técnicas eliminam o risco de investimento de estaca zero,
distribuindo assim os riscos de um investimento. Segundo Rasmussen, U.W. (1989), a técnica
pode ser aplicada no ambiente doméstico ou em estratégias de expansdo de mercado no
exterior.

Se um grupo econdémico ou um empreendimento em expansdo procura
diversificacdo, penetracdo mercadoloégica em novos segmentos nacionais ou
internacionais, expansdo da sua linha de produtos, substitui¢do de produtos em
posicdo de maturidade ou obsolescéncia, expansdo do sistema de distribuigdo,
obtengdo de novos talentos de gestdo, maximizacdo do potencial financeiro, [...] as

técnicas do “aquisition”, do “mergering” ou do “joint venturing” sdo ferramentas
estratégicas extremamente poderosas|...]. (RASMUSSEN, 1989, p.15).

Para Lodi (1999) o histérico de fusdes e aquisi¢cdes ndo ¢ animador, ele ressalta riscos
como perdas de ativos, beneficios para poucos, potenciais formagdes de oligopdlios e perdas
para sociedade como aumento de precos. As fusdes sdo provocadas por compradores com
excesso de caixa, por isso as fusdes quase sempre acabam de forma a trazer prejuizos para

acionista e para os funcionarios.

Desde o ano 2000, um fendmeno comegou a ser registrado nas técnicas de expansao

de mercado de grandes empresas. Miranda (2000) salienta que deixou de ser usual a
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constru¢ao de novas plantas ou filiais e que a penetracdo e consolidacdo de novos mercados

mais comum passou a ser através das aquisicoes e fusdes.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Wood Jr (2009) destacou em sua obra que at¢ a década de 70 o tema mudanga
organizacional estava relacionado a organogramas, cargos ¢ funcdes, somente na década de
80 que o assunto passou a receber a abordagem que tem hoje. A fama surgiu quando muitos
gestores viram que ndo tinham feito o suficiente e ao atacar crencas e valores comuns dos
grupos eles passaram a ter resultados melhores e mais duradouros. Também foram listados os
principais motivos que levam organizacdes a mudar: melhor a qualidade, aumentar a
produtividade, se adequar aos valores dos novos lideres, minimizar custos e solucionar

conflitos.

Scott e Jaffe (1994) acreditam que a cultura corporativa realmente comega a mudar
quando a empresa se vé diante de uma crise, uma grave mudanga de tecnologia ou uma
grande mudanca. Os autores reforcam que perante este tipo de situacdo nao ¢ permitido

permanecer como um vigia, a mudanga ocorre € seguimos com ela.

O mundo estd mudando constantemente. Mudangas geram problemas que devem ser
solucionados e quanto maiores e mais rapido as mudangas ocorrem, mais dificeis e complexos
os problemas se tornam. Adizes (1997) recomenda que as pessoas ndo devam se preocupar em
resolver permanentemente todas as situagdes, pois se esperarmos que um dia ndo havera mais
mudangas, esse dia so existird quando estiverem mortos. Mudancas bem executadas passam
por boas decisdes e correta implementagao. Isto torna a empresa eficiente e eficaz a longo

prazo. Assim a empresa torna-se pensante, proativa e funcional.

Kotter (2013) defende que as mudangas sdo necessarias para as empresas se adaptarem
ao meio e se bem conduzidas auxiliam-nas a se prepararem para o futuro garantindo uma

melhor posi¢do competitiva.

A mudanga faz parte da vida da organizagdo, no trabalho de Scott e Jaffe (1994) eles

consideraram que esta ¢ uma realidade didria nas empresas e ressaltam o papel do gerente e
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lider em manter o desempenho e a moral da equipe em alta. Nestas situagdes se questiona a

seguranc¢a no emprego ¢ a lealdade da empresa.

2.2.1 Mudanca estruturada

Muitos autores descrevem técnicas para realizar a mudancga de forma estruturada.
Existe muita semelhanga entre as técnicas, cabe a empresa, gestor ou equipe a metodologia
que considerar mais adequada a sua realidade ou necessidade. Kotter (2013) ressalta que para
o sucesso da aplicagdao do seu método todas etapas devem ser seguidas enquanto Scott e Jaffe
(1994) sugerem que seu trabalho seja seguido como orientagdo para guiar o processo de
mudanga e que o gestor deva experimentar e adapta-lo de acordo com a realidade de sua

empresa.

Adizes (1997) reforca a diferenga entre o conceito de eficiente e eficaz. A¢des eficazes
sdo aquelas que sao executadas, enquanto eficientes sdo aquelas que sdo realizadas de forma
correta. Atividades ou decisdes eficientes e eficazes ao mesmo tempo sao as mais desejadas,

mas nem sempre ¢ possivel ser eficiente.

2.2.1.1 Método de John Kotter

Kotter (2013) refor¢a que a mudanga pode ter muitas origens e elas estdo acontecendo
muito mais rapido que no passado. Isso tem aumentado a pressdo nas empresas por mudangas
cada vez mais assertivas e sugere que as empresas devem aprender mais sobre as mudangas
bem-sucedidas, pois aprendendo com elas e passando para o maior nimero de pessoas
possiveis a chance de sucesso aumenta significativamente. Ainda ¢ possivel observar
fracassos gravissimos em grandes e pequenas empresas. Alguns desses fracassos podem até
mesmo levar uma empresa a faléncia. Como o preco da mudanca ¢ inevitdvel, ¢ uma
metodologia pode ajudar gestores a minimizarem os erros € amplificar os resultados positivos,
o autor criou a uma metodologia do processo de mudanga que foi dividida em 8 passos bem

definidos e estruturados.
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Figura 1: Os oito passos da metodologia de Kotter

1) Estabelecimento de
um senso de urgéncia

Avalie o mercado e a concorréncia, identifique e discuta as crises e
oportunidades

2) Criagdo de uma
coalizacdo administrativa

Montar um grupo com autoridade para liderar a mudanca e que seja
motivado para trabalhar em equipe

3) Desenvolver uma
visdo e estratégia

Criar uma visdo para direcionar esforcos e desenvolver estratégias para
atingi-la

4) Comunicagdo da visdo
da mudanga

Comunicar por todos os meios possivel e de forma constante e fazer a
coalizacdo administrativa atuar.

5) Empodere os
funcionarios

Elimine obstaculos, mude sistemas ou estruturas que bloqueiem a visdo
€ encoraje que se arrisquem

6) Realize conquistas de
curto prazo

Planeje e crie essas conquistas. Mostre as realizagdes e recompense
guem as tornou realidade.

7) Consolide ganhos e
produza mais mudancas

Promova e desenvolva as pessoas que possam implementar a visao,
revigore o projeto com novos temas e agentes além de usar da
credibilidade do trabalho para mudar os sistemas que estao
incompativeis com a nova realidade

8) Estabeleca novos
métodos na cultura

Conecte 0s novos comportamentos ao sucesso organizacional,
desenvolva um sucessor para garantir a continuidade e melhore sempre
a visdo voltada para o cliente e a produtividade. Liderancga forte e
gerenciamento eficaz

Fonte: O autor (2016)

2.2.1.2 Método de Scott e Jaffe (1994)

Coincidentemente o método também ¢ baseado no mesmo numero de etapas que o

trabalho de Kotter (2013), porém sem relacdo direta. Para Scott e Jaffe (1994) as etapas sdo

consideradas sugestdes de orientacdo ou base para o processo de mudanca.



Figura 2: As oito etapas do método de Scott e Jaffe

Etapa

Descricdo da etapa

Determinar um motivo para efetuar a
mudanca

Envolver as pessoas no processo

Nomeie um responsdvel reconhecido
como lider natural

Crie equipes para apoiarem o processo
de transicdao

Organize treinamentos sobre os novos
valores e sobre comportamento

Avalie a necessidade de uma
consultoria externa, os resultados
podem ser muito satisfatérios

Use de marketing para indicar e
celebrar os sucessos parciais obtidos

Reconheca e recompense o esforco das
pessoas que se dedicaram para que o
processo avangasse

Fonte: O autor (2016)
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A resisténcia a mudanga ¢ um dos fatores que pode afetar de forma significativa o

processo de mudancga, principalmente porque pode abalar a lideranca da mudanga. Um

paradoxo a resisténcia € que apesar de desagradavel, o gerente nao pode levar reclamagoes e

acusagOes para o lado pessoal. Ele deve entender que ¢ um passo importante para a

recuperagdo da mudanga. Scott e Jaffe (1994) descrevem que as razdes mais comuns para este

tipo de comportamento sdo a inseguranga, ameaga ao senso de competéncia, medo de ndo

atender as expectativas e sair da zona de conforto.

Em seu estudo, Scott e Jaffe (1994) mencionam que principal reclamagao dos gerentes

¢ a dificuldade de que enfrentam para tentar motivar seus funcionarios. Na fase de mudanca

os colaboradores normalmente estdo desmotivados, pois encaram a mudanca de forma
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negativa ou realmente estdo desinteressados. Fazer as pessoas se motivarem ¢ muito dificil, a
formula ideal ¢ entender o que as pessoas gostariam de fazer e assim elas descobrirdo
sozinhas o seu papel na mudanca. O gerenciamento participativo ¢ uma grande ferramenta. A
criacdo de atividade que criem envolvimento e autonomia auxilia no processo de mudanca.
Comunicacao ¢ um fator de suma importancia e se o agente da mudanca entender e usar da
troca de informagdes constante ele terd um grande resultado na eliminagdo dos sentimentos
negativos, e reforcando as futuras oportunidades que serdo colhidas durante e apods a

implementagao da mudanga.

2.2.2 Erros comuns na gestio da mudanca

Poucos autores dedicam uma parte significativa do seu trabalho para apresentar
possiveis erros que a empresa ou os lideres da mudanga enfrentam. Kotter (2013) inicia sua
obra mencionando o motivo dos principais desvios enfrentados pelas organizagdes. Para
evitar recursos desperdicados, desligamentos desnecessarios e apreensdo dos funcionarios, o

autor sugere 8 erros mais comuns € suas consequéncias, os quais estao representados na figura

3.

Figura 3: Erros comuns durante uma gestdo de mudancga e as suas consequéncias

ERROS COMUNS
e Permitir complacéncia excessiva
* Falhar na criagdo de uma coalizdo administrativa forte
e Subestimaro poder da visdo
« Comunicar a visdo de forma ineficiente
e Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo
* Falhar na criagdo de vitdrias de curto prazo
e Declarar vitdria prematuramente
* Negligenciar a incorporagdo sélida de mudancas a

cultura corporativa

CONSEQUENCIAS
* As novas estratégias ndo sdo implementadas
corretamente
* As aquisicbes ndo atingem os efeitos esperados
* Areengenharia € lenta e dispendiosa
* (O downsizing ndo mantém os custos sob controle
* (s programas de qualidade ndo apresentam os
resultados desejados

Fonte: Kotter (2013, pg. 16)
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No trabalho de Scott e Jaffe (1994) os autores mencionam que o fracasso pode passar
pelas fantasias que os gerentes insistem em acreditar durante a condugdo do processo. Nao se
deve crer que a mudanga ndo ¢ sujeita a ruptura, que ndo vao custar caro, que Serao
implementadas rapidamente sem maiores empecilhos e que serd a solucdo dos velhos
problemas da empresa. Os maiores erros de um lider passam por ignorar ou se opor a
resisténcia, os autores sugerem que o correto € enfrentar como bom ouvinte e aprimorar a
comunicacdo. Outra falha comum ¢ tentar montar uma equipe comprometida quando ela ainda
esta na fase de rejeigcdo ou resisténcia. Por fim, tentar buscar produtividade cedo demais pode
ser uma fatalidade, pois mesmo que tenha uma equipe que responda sobre demanda, no

momento que a vigilancia por rompida, o processo volta a estagnagao.

2.2.3. Comunicando a mudanca

Em um momento de grandes novidades, at¢ mesmo a maneira como a mensagem ¢
passada pode impactar negativamente no resultado final. Scott e Jaffe (1994) defendem que
quando a informagdo ¢ ampla, abrangente, detalhada e passada da forma correta a chance de
os individuos pularem rapidamente de um estagio inicial de rejei¢do para um momento
secundario de resisténcia ¢ muito maior. A comunicagdo constante ¢ essencial, mais
importante ainda ¢ que ela seja de mao dupla. Use e abuse da comunicacao em diferentes

métodos.

Para Scott e Jaffe (1994) a comunicagdo deve ser pessoal e direta. Enviar um
memorando, documentos escritos ou qualquer comunicagdo que ndo seja falar pessoalmente
pode trazer explosdes prematuras e uma grande perda para observar a reagdo das pessoas.
Falar a verdade evita que os rumores sejam espalhados, se ndo tiver respostas seja claro e diga
exatamente isto. Marque uma nova reuniao quao logo tiver as informagdes e divulgue-as. As
pessoas também querem saber sobre os sentimentos do lider da mudanga e ¢ aconselhado que

elas saibam, afinal vocé pode refletir o que elas mesmo estdo pensando.

Uma constatacdo de Scott e Jaffe (1994) ¢ que o objetivo geral da comunicagdo ¢é

manter todos bem informados. A escuta ativa ajuda a entender e abre a oportunidade para que
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os individuos expressem suas emogdes € desejos, permitindo que o lider da mudanga

compreenda o que a equipe pensa.

Adizes (1997) destinou um capitulo inteiro para falar sobre os males da ma
comunicacdo e quao prejudicial para o objetivo da empresa falhas de comunicagao podem ser.
Por outro lado, ele explica que a solugdo pode ser simples e defende que um planejamento
deve comegar a partir do estabelecimento da necessidade de mudanga. Boas mudancas sao

corretamente implementadas e com pouco esfor¢o de marketing interno para divulgagao.

2.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Wood Jr (2009) a primeira vez que um autor escreveu sobre cultura
organizacional foi nos anos 50. O conceito s6 ganhou corpo e fama na década de 80, quando
administradores identificaram dificuldades em entender o sucesso e fracasso de certas
mudangas. Ela surge ligada as mudancas comportamentais (estudadas pelas escolas de
relagdes humanas) e € resultado de varias correntes filosoficas, antropologicas, sociologicas e

das ciéncias politicas.

O conceito de cultura organizacional ¢ muito amplo e recente. Cada autor descreve a
sua maneira. Freitas (1991 apud Schein 1984, p.9) estudou estes conceitos e considerou uma
das descrigdes mais ricas da literatura consultada o de Schein, publicado em 1984:

A Cultura Organizacional ¢ o modelo de pressupostos basicos, que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna. Uma vez que os
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se

pensar e se sentir-se em relacdo aqueles problemas. (Freitas, 1991 apud Schein,
1984, p.9)

Para Freitas (1991) a cultura ¢ formada por diversos elementos que eventualmente
passam despercebidos, mas que sdo essenciais para descrever a cultura de uma organizagdo. A
autora descreve 8 elementos essenciais para descrever uma cultura. Esses elementos estdo

representados e descritos de forma resumida na Fig.4.



Figura 4:

Elementos da cultura

Elemento| Descricdo do elemento

Descricdo resumida

1 Valores

Crencas e conceitos basicos que formam o
coracdo da cultura

2 Crengas e pressupostos

Aquilo que é tido como verdade dentro da
organizagao

3 Ritos, rituais e cerimodnias

Atividades planejadas que tem
consequéncias praticas e expressivas

Narrativa de eventos ocorridos sustentadas

4 Histdrias e mitos .
ou ndo por fatos
5 Tabus Orientam o comportamento, com énfase no
ndo permitido

. Personagens que tornam o sucesso atingivel

6 Herois & q g
e humano
7 Normas Padrdo que permite que diferentes pessoas
repitam de forma similar uma atividade

. E a maneira como as pessoas interagem

8 Comunicagao

entre si

Fonte: O autor (2016)

2.3.1 Mudanca cultural

Apos visitar o conceito de cultura organizacional proposto por alguns autores, vamos
entender o motivo pelo qual mudangas culturais ocorrem. A cultura corporativa realmente
comeca a mudar quando a empresa se vé diante de uma crise, uma grave mudanca de

tecnologia ou uma grande mudanga. Scott e Jaffe (1994) reforcam que perante este tipo de

situagdo nao € permitido permanecer como um vigia, a mudanga ocorre.

Freitas (1991) acredita que a cultura pode ser mudada, mas que ¢ muito dificil e
depende da dedicacdo e perseveranca de seus lideres para obter sucesso. Posteriormente,

através de pesquisas Wood Jr (2009) constatou que a mudanca cultural ¢ o elemento de

mudanca mais dificil de implementar.
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Para Wood Jr (2009) Empresas multinacionais que se instalam com sucesso fora de
seu pais normalmente tem caracteristicas em comum como flexibilidade e compreensao.
Muitos empreendedores erram ao acreditar que a maneira como os negocios sao realizados em
seus paises ¢ a forma correta de conduzir em outros e assim tendem a ignorar as diferencas

sociais, econdmicas e culturais.

O ponto de partida para a mudanga cultural ¢ explicado por Wood Jr (2009 apud
Kanter 1984, p. 291-292), onde se sugere que a empresa deve basear-se nos seus pontos fortes
e suas tradicdes. A autora ndo acredita que possa existir alquimia e que para o processo

ocorrer a corporacao deve ter seus esforgos direcionados para reescrever a historia do grupo.

A cultura n3ao pode s6 ser mudada, mas pode ser alterada de forma planejada
FREITAS (2007). Ainda que seja possivel mudar ¢ consenso na pesquisa da autora que esta
ndo ¢ uma tarefa facil, nem barata e que possivelmente trard traumas. Mudanca cultural ¢ a
definicdo de um novo jeito de realizar as atividades ou processos, estabelecer novos valores,

simbolos e rituais.

2.3.1.1 Mudanca do ponto de vista psicoldogico

Durante o processo de mudanga, um elemento chave estd sempre presente, o
colaborador. Sejam lideres ou liderados, quem faz a mudanga acontecer ¢ o ser humano. Neste
sentido, esperamos entender, do ponto de vista psicologico, o comportamento humano em

uma mudanga tao significativa como a fusdo empresarial.

Para Scott e Jaffe (1994), quando a organiza¢do tem experiéncias com mudangas elas
apresentam mais facilidade para se adaptar a grandes alteragdes. Quando uma organizacao
ndo tem muito contato com este tipo de situagdo, o resultado pode ser traumatico. Muitos
funcionarios apresentam resisténcia a mudanga, demonstram raiva, frustagdo e até mesmo
confusdo. Muitas dificuldades surgem durante o processo de transicao, a situacao fica
prejudicada por comportamentos comuns por parte dos funciondrios, por isto o gerente da
mudanga deve conduzir o processo de maneira a implementar a mudanga da maneira mais

suave possivel.
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Kubler-Ross (1977) realizou um profundo estudo com mais de 200 pacientes em
estagio terminal. Este estudo permitiu identificar as fases do comportamento humano desde a
comunicacdo da situagdo. Quando o paciente ¢ comunicado ele entra na fase de negacao e
isolamento. Quando ndo se sustenta mais a negagdo, o paciente entra no estagio de raiva,
revolta e de ressentimento. Neste estdgio ¢ muito comum se ouvir a frase “Porque eu? ”. O
terceiro estagio ¢ normalmente curto e por isso ndo percebido por muitas pessoas. Estamos
falando da etapa de barganha. Depois de se revoltar com Deus e com as pessoas ¢ comum
tentar adiar o desfecho inevitavel. Quando o paciente ndo pode mais negar sua doenca e passa
pelo estagio onde ¢ submetido por mais cirurgias, fica debilitado, magro, etc. Comega entdo a
fase da depressdo, onde um grande sentimento de perda ¢ observado. Por fim, os pacientes
que sobreviveram aos procedimentos (0os que ndo tiverem morte subita) entram no ultimo
estagio, o de aceitagdo, onde ndo sente mais raiva ou depressao e entende que este € o seu
destino. Depois de discutir sobre os mecanismos de defesas que as pessoas usam ao
receberem a noticia que estdo em fase terminal a autora chega a uma conclusao. O sentimento
que permeia por todas as fases e que da forca para que o paciente continue a sua jornada ¢ a

esperancga.

O método de Kliiber-Ross foi usado por Durant (1999) para conectar as grandes
mudangas empresarias ¢ as fases do comportamento que os funcionarios apresentam frente a
estas noticias. Posteriormente diversos autores, entre eles Farah e Lima (2010) e Oliveira
(2010) utilizam desta mesma relacdo para entender os fatores psicoldgicos frente as

mudancas.
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Figura 5: O modelo Kiibler-Ross em forma grafica

Vida
Normal Desfecho
EEEEN 200000
Nao comigo! Tudo dara certo.
LIy
Negacéao ?celtagao
E b}be,m Tinha gue ser desta forma.

Eu estou bem!
Fago qualquer coisa se..,

Barganha
.

Por que eu?
k-_-“'-\

’
Nao & justa! Raiva
4

Vocé Ipado por isto!
sl b Vou fazer tudo certo e ganharei...

»—Depressao =

Me odeio! { O mundo perdeu a cor!

Nunca serd como antigamente!

Fonte: Oliveira (2016)

De forma semelhante, Scott e Jaffe (1994) determinaram uma grade de transi¢do para
representar as fases de transicdo que a equipe ira transitar. Perigo sera subdividido entre
rejeicdo e resisténcia, enquanto oportunidade entre exploracdo e compromisso. O fluxo ¢
representado pela descida até um vale e ascensdo até o topo. Cada funcionario pode estar em
uma etapa distinta, uma forma adequada de avaliar em que fase cada colaborador estd e entdo
atender individualmente sua necessidade foi representada pela Fig.6. As consequéncias
podem e devem ser contornadas. Durante a rejeicdo os autores sugerem bombardear os
individuos com informagdes e dar tempo para absorverem as informacdes. Na resisténcia o
lider da mudanca deve se tornar um bom ouvinte, encorajar e apoiar. A fase de exploragdo ¢ o
inicio de um momento positivo, uma virada no sentimento negativo deve-se aproveitar esta
fase para prover os treinamentos necessarios, dar prosseguimentos nos projetos e estabelecer
metas de curto prazo. O compromisso vem para fechar o processo, estabelecer metas de longo

prazo e encargos reconhecendo aqueles que aceitam os desafios.



Figura 6: Fases de transi¢ao que a equipe ira transitar

Fonte: Scott e Jaffe (1994)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo apresenta o método utilizado na pesquisa, a unidade-caso e indica as
técnicas de coleta e de andlise de dados utilizadas. No final, sdo citadas algumas limitagdes

que o método apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho adotou como método o estudo de caso. Yin (2010) descreve o estudo de
caso como um método que permite a retengdo das caracteristicas holisticas da vida real
através da pesquisa, ou seja, quando existe o desejo de entender os fendmenos sociais
complexos. E considerado adequado para aumentar nossos conhecimentos sobre fendmenos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados. O projeto de caso
unico pode ser utilizado para comprovar ou desafiar uma teoria, contribuindo de forma

significativa para a formacao do conhecimento.

Gil (2009) ressalta que o estudo de caso Unico fornece uma base fragil a generalizagao.
Sua grande aplicacao ¢ a de proporcionar ampla visao de um problema e identificar possiveis

fatores que o influenciam ou que por ele possam ser influenciados.

Com base nos objetivos, esta pesquisa ¢ classificada como descritiva. Pretende-se
informar o pesquisador sobre situacdes, fatos, opinides e comportamentos de uma populacao

especifica através do uso de técnica padronizada de coleta de dados (questionario).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Por questdes de confidencialidade a dire¢do da empresa solicitou que o nome nao
fosse mencionado neste projeto. O estudo foi realizado em uma unidade fabril localizada no
estado do Rio Grande do Sul que sofreu as consequéncias de uma aquisicdo global. A
multinacional americana atuante do setor automotivo que vendeu a divisdo possui mais de

1500 unidades (entre fabricas, escritorios e laboratorios) e em torno de 150.000 funcionarios
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no mundo todo. A empresa que comprou esta divisdo possui 50 unidades fabris espalhadas
pelo mundo e pouco mais de 11.000 funcionarios. Até a aquisi¢do as empresas eram
concorrentes ¢ globalmente reconhecidas pela qualidade e confiabilidade de seus produtos

além de possuir os processos de manufatura mais avangados do planeta.

O principal motivo da escolha dessa empresa foi a importancia e a abertura para se
detalhar e entender um grande fendmeno de aquisi¢do e integracdo pelo qual a empresa
passou. Este assunto obteve grande repercussdo interna, pois a planta estudada foi a primeira
unidade da corporacdo a obter a certificagdo automotiva ISO/TS 16949 apds a transi¢cdo. O
momento € oportuno para evidenciar as consequéncias do processo de integragao enfrentado

pela empresa desde seu antincio.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para elaboragdo deste trabalho foram utilizadas as seguintes técnicas de coletas de

dados: Entrevista, questionario e escala.

3.3.1 Entrevista

As entrevistas sdo consideradas por Yin (2010) a fonte mais importante de informacao
para um estudo de caso. As entrevistas devem ser conversas guiadas e ndo ¢ recomendado que
sejam estruturadas. Para que a técnica sirva a necessidade de linha investigacdo o autor ainda
sugere que seja seguida a linha de investigacao do trabalho através de questdes formuladas de

forma imparcial e que agucem a conversagao.

Outra vantagem das entrevistas ¢ que ao receber informagdes dos entrevistados, uma
linha de investigacdo pode ser desenhada e entdo seguida nas proximas entrevistas. Ao se
fazer questdes amigéaveis se explora a livre conversa e ampliagdo do conteudo. Ouvir
sugestoes de proximos entrevistados também ¢ uma 6tima alternativa, pois podem ter sido

indicadas pessoas com conhecimento mais profundo ou colaboradores mais abertos.
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Deve-se ter cuidado para ndo formular questdes condutoras para evitar que o

entrevistado deixe de colaborar e responda de forma padrao.

A entrevista serd norteada pelo questiondrio e perguntas abertas sobre o resultado da
pesquisa eletronica. Espera-se obter informagdes relevantes sobre o resultado do questionario
e informacdes adicionais ndo planejadas que normalmente sao coletadas do entrevistado por
deixa-lo se sentir a vontade para explanar sua visdo sobre o evento. O maior ganho desta
técnica sera o de poder registrar a opinido dos gestores da empresa e de alguns colaboradores

indicados por eles.

3.3.2 Questionario

O questiondrio caracteriza-se por uma sequéncia de questdes que sdo apresentadas ao
respondente, por escrito ¢ em meio digital ou impresso. Vergara (2013) ressalta que o
questionario pode ser aberto, pouco ou nao estruturado, ou fechado e estruturado. No aberto
as respostas sdo dadas pelo respondente, no tipo fechado o respondente faz escolhas ou
pondera diante de alternativas apresentadas. As perguntas devem auxiliar o pesquisador na
obtencdo de respostas para o seu estudo, mas deve-se ter o cuidado para ndo cansar o

respondente.

A série de perguntas que ird compor o questionario deste trabalho ¢ composta por
questodes curtas onde algumas das respostas poderao ser respondidas apenas com sim ou nao,

multipla escolha, escala e em algumas ¢ dada a possibilidade de resposta aberta.

3.3.3 Escalas

Pesquisadores desenvolveram esta técnica para poder avaliar atitudes, devido ao seu
carater complexo. Para Roesch (2010), a elaboragao de uma escala ¢ uma atividade bastante
trabalhosa, pois supde todo um trabalho anterior e necessitam ser bem formuladas para

garantir o resultado esperado.
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Existem véarias opgOes de escala na literatura, Roesch (2010) utiliza um exemplo de
escala para avaliar o comprometimento com a organizag¢ao onde o respondente tem a op¢ao de
escolher entre 1 e 7, mas deixa aberto para o pesquisador a op¢do do tamanho da escala.
Quando aplicada no questionario, a escala que serd utilizada seguira a seguinte classificagao:

(1) discorda muito, (2) discorda pouco, (3) indeciso, (4) concorda pouco, (5) concorda muito.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Gil (2009) indica que o pesquisador deve planejar minuciosamente a pesquisa para
evitar falta de informagdes importantes e at€¢ mesmo a necessidade de refazer o trabalho para
poder atingir os objetivos. Um levantamento ajuda o pesquisador a estabelecer os esquemas
basicos da andlise. Para tratamento dos dados da pesquisa sera utilizado o programa de
computador Excel® para otimizar o tempo de tabulacdo dos dados e geracdo de graficos além
das ferramentas de analise do questionario eletronico disponibilizado pelo site de pesquisa

eletronica, www.monkeysurvey.com.br.

Cabe lembrar que os objetivos especificos deste trabalho sdo: Identificar as mudancgas
no modelo de gestdo ocorridas na planta, apoés a aquisi¢do; descrever o processo de
implementagdo do novo sistema de gestdo e seu impacto na moral dos funcionarios;
identificar novos valores internalizados na cultura a partir da implantacdo do novo modelo de

gestao.

A partir destes objetivos criou-se uma tabela com questdes a serem respondidas pelos
entrevistados e a serem incluidas no questionario. Com o resultado das entrevistas e do
questionario, espera-se conseguir responder a questao de pesquisa: Qual o impacto percebido
pelos colaboradores, na cultura e no modelo de gestdo vigentes apds uma fusao empresarial e

a necessidade de implantacao de um novo sistema de gestdo corporativo?
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Figura 7: Perguntas elaboradas para o questionario

Objetivo especifico

Perguntas

Identificar as
mudangas no modelo
de gestdo ocorridas
na planta, apés a
aquisi¢ao

Os gestores da empresa foram desafiados a implantar novos indicadores em suas

areas e eliminar os que nao se relacionavam com eles. Vocé considera que esta

estratégia ajudou a melhor a eficiencia da planta?

As reunides rotineiras sofreram alteragdes para atender o padrao global da nova

companhia. O quanto vocé acredita que eles contribuiram para o resultado

positivo do negbcio.
Novos indicadores surgiram apds a transi¢do. Vocé considera que foram

adequados para melhorar o processo de gestdo?

Durante o processo de mudanga, vocé considera que o gestores da sua empresa,

tiveram adequado senso de urgéncia, criaram equipes fortes, estabeleceram uma

visdo, mantiveram comunicacdo eficiente, deram autonomia aos colaboradores,

planejaram e realizaram pequenas conquistas, consolidaram os ganhos ¢
realmente mudaram a cultura?

Descrever o
processo de
implementagdo do
novo sistema de

Dos estagios da mudanga individual de Kubler-Ross (Negacao, raiva, depressio,
barganha e aceitagdo) desde a informagao da fusdo até hoje, vocé considera ter
passado por todos estes estagios?

Em qual estagio vocé esta hoje?

No dia do antncio da fusdo/aquisi¢do eu me senti seguro e empolgado com a
novidade

gestdo e seu impacto
na moral dos

Ap6s fusodes e aquisi¢des, em geral, os funcionarios recebem novas atribuigoes,
vocé considera que isso contribuiu para o seu desenvolvimento?

funcionarios

Apos a fusdo/aquisi¢do a nova empresa proveu treinamentos suficientes para seu
desenvolvimento? Sejam eles internos ou externos

O processo de feedback® melhorou? *Entenda feedback como retorno do seu
superior imediato quanto ao seu desempenho no trabalho.

Identificar novos
valores
internalizados na
cultura a partir da

Quais valores vocé percebe que sdo mais relevantes na nova empresa (ex.: Agir

corretamente, Respeito com os funcionarios, cliente em primeiro lugar, Entregar o

que ¢ prometido, qualidade acima de tudo, comunicagao, trabalho em equipe,

melhoria continua, preocupacao com o meio ambiente, inovagao, etc...) fique
livre para escrever outros.

implantagao do novo

A nova empresa ¢ mais focada em resultados que a anterior?

modelo de gestao

A gestdo da nova empresa se mostrou mais eficiente que a da antiga?

Durante e logo apds a fusdo/aquisi¢do voc€ imaginou que novas e melhores

oportunidades poderiam surgir?

Fonte: O autor (2016)
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3.5 LIMITACOES DO METODO

Esta pesquisa foi limitada geograficamente. Por decisao do autor, o escopo da pesquisa
foi limitado a enviar o questiondrio apenas para os funcionarios da unidade localizada no sul
do Brasil e realizar entrevistas com os gestores e alguns funciondrios indicados por eles. A
analise dos dados e sua interpretagdo representam uma pequena propor¢ao da totalidade de
funcionarios de uma unica unidade. Desta forma, pode-se afirmar que a pesquisa amostral nao
¢ representativa para toda a empresa (global), mas poderia ser replicada para o restante da

corporacdo ou outras empresas de diferentes ramos.

Para evitar que os funcionarios se sentissem avaliados pela instituicdo, o autor
solicitou ao departamento de recursos humanos o endereco de e-mail pessoal e telefone para
contato de todos os funciondrios. A pesquisa foi enviada individualmente e realizada sem
qualquer vinculo com a companhia. O questionario foi disponibilizado em um link para
proteger a identidade das pessoas que responderam as questdes da pesquisa € as entrevistas
com os gestores e colaboradores indicados foi realizada em um local fora da empresa
(Universidade, parques, cafés ou a convite na casa do gestor). Devido ao receio de expor
informacdes confidenciais, acreditasse que os gestores nao serao completamente abertos em
suas respostas. Outro ponto relevante ¢ que menos da metade da empresa tem seu e-mail
cadastrado no sistema de recursos humanos ¢ a minoria ¢ da area produtiva. A pesquisa

podera nao refletir a visdo do chdo de fabrica.

Com base nas técnicas citadas neste capitulo, espera-se ter o necessario para responder
a questdo problema do trabalho. Apods a aplicagdo do questionario e a realizacdo das

entrevistas, apresenta-se, no capitulo a seguir, a analise dos dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O questionario foi disponibilizado entre os meses de junho e julho de 2016,
exclusivamente em meio eletronico, através do site surveymonkey.com. O link para a
pesquisa foi enviado para os colaboradores da empresa estudada por e-mail. As entrevistas
foram realizadas no més de julho de 2016. Por ser uma planta pequena e muitos funcionarios
da produgdo ndo terem seu e-mail cadastrado no sistema, 32 funcionarios tiveram a
possibilidade de responder a pesquisa. Obteve-se um total de 11 respostas, o que representa
um retorno de 33,33% das potenciais respostas. Também foram realizadas 4 entrevistas

usando o questionario como base do trabalho, mas nao se limitando exclusivamente a ele.

4.1 AMOSTRA

Quando questionados sobre o periodo que iniciaram na empresa em relacdo a fusdo,
100% dos funciondarios afirmam terem entrado na empresa mais de um ano antes da fusdo. O
intuito era verificar a visdo de funcionarios que entraram, antes, apos e pouco antes da fusao.
Sendo assim, podemos afirmar que o resultado da pesquisa ird refletir a visdao de
colaboradores que conheciam bem a cultura da empresa antes da fusdo, pois todas estavam na

empresa ao menos um ano antes da mudanga.

As respostas foram provenientes de diferentes niveis hierarquicos. Suporte a produgao
36,36%, area administrativa 27,27% e area de gestao 36,36% (incluem-se aqui coordenadores
e gerentes). Funcionarios que trabalhavam na produgdo nao tiveram interesse em responder a

pesquisa, tendo 0% de retorno.

4.2 PERCEPCAO QUANTO AS MUDANCAS NO MODELO DE GESTAO

Quando questionados sobre a alteragdo das reunides rotineiras para atender o padrao
global da nova companhia e o reflexo destas a¢des para melhorar o resultado da planta, os

funciondrios tiveram respostas ndo concentradas. 27,27% concordaram muito, outros 27,27%
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concordaram pouco, 27,27% ficaram indecisos 18,18% discordam pouco, mas nenhum
discordou muito. Durante as entrevistas foi possivel chegar a um consenso sobre este quesito.
Os gestores foram os que mais tiveram contato com essas novas reunides e acreditam
fortemente que elas impulsionaram o resultado, ja os colaboradores da area administrativa
tiveram uma percepg¢do neutra ou até discordaram, pois, as reunides que eles participam nao

sofreram alteracdes significativas.

Novos indicadores surgiram apds a transicdo e a pesquisa tinha inteng¢do de saber se
eles foram adequados para melhorar o processo de gestdo. O resultado apontou que sim, onde
90,91% das respostas foram positivas e apenas 9,09% negativas. Nas entrevistas foi possivel
ouvir e discutir a opinido de gestores e colaboradores que apontaram os novos indicadores
como mais simples de entender e por serem muito menos indicadores, mais faceis de serem
assimilados e lembrados por todos. A exposi¢do e acompanhamento deles para todos os

funcionarios também os ajudou a acreditar que eles eram mais eficientes.

Os gestores da empresa foram desafiados a implantar novos indicadores em suas areas
e eliminar os que nao se relacionavam com eles. Quando questionado se esta estratégia ajudou
a melhorar a eficiéncia da planta, 54,55% disseram que nao e 45,45% acreditaram que sim.
Este dado foi discutido nas entrevistas e para os 4 entrevistados o motivo do ndo se deve ao
fato de ambas as empresas serem ISO/TS16949 e atuarem no mesmo setor, ndo verificaram

melhora, mas também nao houve redugdo na performance.

Baseado no trabalho de Kotter (2013), uma pergunta foi elaborada questionando o
colaborador sobre o periodo durante o processo de mudanca, e a abordagem adotada pelos
gestores da sua empresa. Questionou-se se eles tiveram adequado senso de urgéncia, criaram
equipes fortes, estabeleceram uma visdo, mantiveram comunicagdo eficiente, deram
autonomia aos colaboradores, planejaram e realizaram pequenas conquistas, consolidaram os
ganhos e realmente mudaram a cultura da planta. 72,73% dos pesquisados acreditam que sim
(sendo que 18,18% concordam muito), enquanto 27,27% acreditam que ndo (sendo 9,09%
discordam muito). Segundo Kotter (2013), aplicar os 8 passos da mudanca ¢ de extrema

importancia para o sucesso da técnica.
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Figura 8: Resultados obtidos na pesquisa referente ao uso dos 8 passos pelos gerentes

Discorda muito
Discorda pouco
Indeciso

soneords penee _

Concorda muito

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Opcdes de resposta Respostas
Discorda muito 9,09% 1
Discorda pouco 18,18% 2
Indeciso 0,00% 0
Concorda pouco 54,55% 6
Concorda muito 18,18% 2
Total 11

Fonte: SurveyMonkey (2016)

Nota: Dados obtidos pelo site de pesquisa através das respostas dos participantes.

4.3 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO NOVO SISTEMA DE GESTAO E SEU
IMPACTO NA MORAL DOS FUNCIONARIOS

A primeira pergunta deste modulo questiona os colaboradores sobre os estdgios da
mudanga individual de Kubler-Ross (Negagdo, raiva, depressdo, barganha e aceitagdo) desde
a informagdo da fusdo até hoje. O objetivo era saber se o funciondrio havia passado por todos
os estagios e em qual momento se encontrava atualmente. O resultado mostra que 72,73% dos

colaboradores conseguem perceber a aceitacdo, mas que tem dificuldades de se enxergar nos
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demais estagios. No estudo de Kubler-Ross (1977) os resultados eram obtidos a partir da
observagdo de pessoas treinadas, no caso médicos. Nas entrevistas, todos concordaram que
além de terem passado por todas as fases, puderam observar claramente seus colegas nestas
diferentes fases e perceber sentimentos distintos em diferentes momentos. Os gestores foram
mais enfaticos ainda, ressaltando que ap6s tomarem conhecimento do trabalho de Kluber-
Ross (1977), foi possivel entender e relacionar claramente os diferentes momentos vividos
individualmente pelos seus funcionarios desde o anuncio da fusdo. Scott e Jaffe (1994)
mencionam que implementar a mudanca de forma suave pode minimizar comportamentos
anormais nos colaboradores. Estes comportamentos podem prejudicar a implementa¢do das

acgoes.

Quando questionados sobre qual estdgio se encontravam, 81,82% dos pesquisados
apontaram estar no estagio de aceitagcdo, 9,09% no estagio da raiva e os mesmo 9,09% no

estagio de depressao.

Figura 9: Resultado da pesquisa sobre qual estagio o funciondrio se encontra atualmente
Negagio
Raiva .
Depressio

Barganha

fostasse _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Opcoes de resposta Respostas
Negagio 0,00% 0
Raiva 9,09% 1
Depressio 9,09% 1
Barganha 0,00% 0
Aceitagio 81,82% 9

Total 11

Fonte: SurveyMonkey (2016)

Nota: Dados obtidos pelo site de pesquisa através das respostas dos participantes.
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O dia do anuncio ¢ o momento inicial de uma grande fase de incertezas e duvidas
(SCOTT E JAFFE, 1994). Os funciondarios foram questionados sobre como se sentiram no dia
do anuncio da fusdo/aquisi¢do. 54,55% das respostas indicam que este momento foi de
inseguranca e duvidas, enquanto 45,45% dos entrevistados se sentiram seguros e empolgados
com a novidade. O resultado mostra que as emocdes ficaram divididas entre os funcionérios

da empresa.

Apoés fusdes e aquisigdes, em geral, os funciondrios recebem novas atribuigoes,
questionou-se se essas novas atribuicdes contribuiram para o desenvolvimento pessoal e
profissional do colaborador. 45,45% concordaram muito, 27,27% concordaram pouco €
27,27% discordaram pouco. Neste sentido, 72,73% das respostas foram que a mudanga

contribuiu para o crescimento pessoal e profissional dos respondentes da pesquisa.

Apoés a fusdo muitas atividades novas foram estabelecidas, se questionou quanto a
qualidade dos treinamentos providos pela nova companhia para atender estas atividades.
27,27% dos respondentes disseram que receberam treinamentos suficientes, 0s mesmos
27,27% disseram que os treinamentos ndo foram suficientes e a grande maioria, representada
por 45,45% das respostas, indicaram que a empresa ndo promoveu treinamento algum. Esse
questionamento gerou grande incerteza aos entrevistados, pois tinham dificuldade de se
recordar de treinamentos, mas concordaram que nao tiveram dificuldades para exercer as
novas atividades, pois ja conheciam as metodologias solicitadas e com pequenas explicagdes
j& puderam atender as novas demandas. Esta ¢ uma das facetas mencionada por Adizes
(1997), pois ele defende que muitas vezes a comunica¢do pode ser simples e efetiva, mas a
contrapartida ¢ que as pessoas podem ndo lembrar de momentos que ndo foram marcados

fortemente.
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Figura 10: Resultado da pesquisa sobre a qualidade dos treinamentos providos

Sim

Néo recebi
treinamento...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Opcoes de resposta Respostas
Sim 27.27% 3
Nio 27,27% 3
Néo recebi treinamento algum 45,45% 5
Total 11

Fonte: SurveyMonkey (2016)

Nota: Dados obtidos pelo site de pesquisa através das respostas dos participantes.

A gestdo da empresa adequou o sistema estruturado de retorno ao funcionario sobre o
seu desempenho com o objetivo de melhorar a comunicagdo com o colaborador. Quando
questionados sobre este processo, 72,73% dos respondentes acreditam que o processo piorou
ou piorou muito, enquanto 9,09% nao souberam responder e 18,18% acreditam que melhorou
ou melhorou muito. Essa a¢do nao trouxe o resultado esperado. Scott e Jaffe (1994) defendem
que a comunicagdo ¢ fator chave para entender as reagdes dos funcionarios e evitar rumores.
Na visdo dos entrevistados, a comunicagdo pessoal melhorou, mas que o sistema de avaliagao

de desempenho ficou mais reduzido e a frequéncia aumentada.

4.4 NOVOS VALORES INTERNALIZADOS NA CULTURA A PARTIR DA
IMPLANTACAO DO NOVO MODELO DE GESTAO

Ambas as empresas possuem em suas politicas valores declarados. Estes valores foram
tabelados e incluida uma pergunta aberta para saber quais valores foram internalizados na

nova empresa. Foi solicitado que os respondentes assinalassem todos os valores que
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acreditavam terem sido internalizados na nova empresa. Dois deles se destacaram: “Entregar
o que ¢ prometido” onde 63,64% dos respondentes sinalizaram este valor incorporado na nova
empresa e “Cliente em primeiro lugar” com 45,45%. Cabe destacar que 27,27% dos
respondentes marcaram outro e especificaram “Financeiro” como um valor que perceberam
na nova empresa. Os dois valores em destaque s3o considerados pela nova companhia como
dois de seus valores, entdo podemos concluir que a maioria dos pesquisados conseguiu
identificar estes valores nas acgdes da nova empresa. Wood Jr (2009) defende que a
probabilidade de sucesso da implementa¢ao de uma multinacional em um pais novo pode ser
aumentada se a empresa for flexivel e compreensiva. Os valores em maior destaque estavam

alinhados com o manual da qualidade da planta e com os colaboradores.

Figura 11: Grafico com os resultados da pesquisa sobre valores internalizados na nova companhia
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Fonte: SurveyMonkey (2016)

Nota: Dados obtidos pelo site de pesquisa através das respostas dos participantes.
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Figura 12: Resultado detalhado sobre os valores internalizados na nova companhia

Opcdes de resposta Respostas
Agir corretamente 18,18% 2
Respeito com os funcionarios 9,09% 1
Cliente em primeiro lugar 45,45% ]
Entregar o que & prometido 63,64% 7
Qualidade acima de tudo 9,09% 1
Comunicagio 9,09% 1
Trabalho em equipe 18,18% 2
Melhoria continua 0,00% 0
Preocupagédo com o meio ambiente 9,09% 1
Inovagio 9,09% 1
Qutro (especifique) Respostas 27.2T% 3

Total de respondentes: 11

Fonte: SurveyMonkey (2016)

Nota: Dados obtidos pelo site de pesquisa através das respostas dos participantes.

Um dos questionamentos foi diretamente relacionado aos objetivos da nova empresa.
Foi questionado se a nova empresa ¢ mais focada em resultados que a anterior. 72,73% dos
respondentes apontaram que sim, contra 27,27% que ficaram indecisos, mas 0% discordaram
desta suposi¢dao. Podemos concluir que na visao dos funcionarios, a nova empresa no minimo
¢ tao focada em resultados como a anterior, mas a maioria acredita que a nova ¢ mais focada

que a anterior.

Nao houve mudanca no quadro de gestores da planta, mas acima da hierarquia da
planta muitas novas diretrizes foram disseminadas. Se questionou sobre a eficiéncia da gestdo
da nova empresa e como resultado, tivemos 54,55% dos respondentes entendendo que a nova

gestdo ¢ mais eficiente que a antiga, 27,27% foram neutros e apenas 18,18% discordaram.

Durante e logo apods a fusao/aquisi¢ao questionou-se aos funcionarios se imaginavam
que novas e melhores oportunidades poderiam surgir. 81,82% afirmaram que acreditavam em

um futuro melhor, 9,09% indecisos ¢ 9,09% discordaram desta afirmagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Kotter (2013) havia mencionado que o preco da mudanca € inevitavel, este trabalho
mostrou o que ocorreu em uma empresa do setor automotivo que sofreu uma fusdo com outra
do mesmo setor e como esta grande mudanca afetou uma unidade fabril e o psicologico de
seus colaboradores. Scott e Jaffe (1994) defendem que a mudanga mais impactante ¢ a fusdo e
foi possivel verificar que essa mudanca realmente afetou toda a empresa, obrigando todos os
gestores a seguirem um caminho novo e orientarem seus colaboradores para um novo
momento. A fusdo também tem seus lados positivos, como bem mencionado por Rasmussen

(1989), ela permitiu ganho de mercado imediato para a corporagao.

Mesmo considerando a posi¢do de autores como Lodi (1999), que defendem que as
fusdes normalmente fracassam e com repercussao negativa para os funcionarios, ¢ possivel
inferir que neste caso estudado o resultado pode ser considerado um sucesso de adaptacao e

com 6timos resultados para os funciondrios.

Novos indicadores e novas praticas passaram a fazer parte da vida empresa. A
mudancga ocorreu por um fator externo muito forte. Podemos concluir que Scott e Jaffe (1994)
estavam certos quando mencionaram que a cultura corporativa realmente comeca a mudar
quando ela se vé diante de uma grande mudanga. Na situacdo estudada, os funciondrios ndo se

permitiram ficar parados e aceitaram a mudanca positivamente.

A empresa conseguiu implementar agdes eficientes e eficazes, tornando a unidade,
conforme mencionado por Adizes (1997), pensante, proativa e funcional. Isso permitiu
alcancar retorno financeiro positivo para a planta depois de muitos meses no vermelho. Kotter
(2013) defende que mudancas bem conduzidas preparam a empresa para um futuro melhor e

isso se verificou na empresa estuda.

Scott e Jaffe (1994) mencionam que em situacdes de tamanha magnitude, os
colaboradores podem sentir que seu emprego possa ser ameagado e até mesmo questionarem a
lealdade da empresa. Observamos que poucos funcionarios se sentiram desta maneira. Isso
pode ter ocorrido devido a empresa ter adotado praticas sugeridas pelos autores, como a
comunicagdo pessoal, direta, ampla ¢ em mao dupla, ampliada a pratica do retorno ao
funcionario e a manuten¢do da comunicagdo verdadeira para todos. Essa boa comunicagao

pode ter evitado também os rumores e boatos que por vezes prejudicam trabalhos importantes.
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Wood Jr (2009) alerta da dificuldade de empresas estrangeiras em se adaptarem a um
novo pais, mas na empresa estudada isso ndo se apresentou em momento algum como
dificuldade, pois como até mesmo apresentado nos comentarios do questionario, por ser uma
empresa do setor automotivo e as praticas de gestdo serem norteadas por uma mesma norma
internacional (ISO/TS 16949) os impactos foram minimizados. Por atuar neste setor, ¢
comum a empresa ter que se adaptar constantemente para se adequar aos requisitos
especificos de seus clientes. Scott e Jaffe (1994) escreveram que empresas acostumadas com
mudancgas sofrem menos com as adaptagdes, acredita-se que este tenha sido um dos motivos
para ter sido registrado poucos pontos traumadticos (Freitas (2007) também relata que
mudangas podem ser traumadticas) e obter-se um resultado positivo em um breve espago de

tempo.

Mesmo sem conhecer os 8 passos da mudanga de Kotter (2013), quando eles foram
apresentados aos gestores nas entrevistas, foi possivel observar um certo encantamento como
método, os gerentes entrevistados enxergaram uma correlacdo do método com as praticas que

eles conduziram (de forma natural pela sua experiéncia) durante a mudancga.

Como em todo processo se pode observar resisténcia a algumas mudangas, Scott e
Jaffe (1994) haviam mencionado que a resisténcia apesar de desagradavel ¢ um passo
importante para a mudanca e as razdes mais comuns para este tipo de comportamento siao a
inseguranca ¢ necessidade de sair da zona de conforto. Em um momento econdmico
desfavoravel com alta taxa de desemprego, poucos se opuseram de forma significativa a
alguma iniciativa. Os gestores também estavam muito abertos e comunicativos, o que pode ter

auxiliado na solugdo destes casos pontuais.

Em todas as entrevistas realizadas o estudo de Kubler-Ross (1977) causou espanto
com a sua relacdo ao momento vivenciado pelos entrevistados. Todas as fases de um paciente
terminal desde a noticia até a aceitagdo foram vivenciadas pelos entrevistados e o sentimento
de esperanga acompanhou os entrevistados até eles considerarem que a mudanca havia sido
concluida. No questionario as respostas foram diferentes, acredita-se que por ndo ter sido
claramente elaborada a pergunta ou o tema ser muito novo os respondentes podem nao ter

entendido o questionamento.

Tendo em vista todos os pontos levantados, foi possivel atender os objetivos geral e

especificos do trabalho e ao mesmo tempo responder a pergunta da pesquisa.
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Conforme mencionado nas limitacdes do método, esperava-se um retorno baixo dos
colaboradores do chido de fabrica, mas o retorno da pesquisa foi nulo. Sendo assim ndo foi
possivel avaliar a percepgdo destes funciondrios sobre o processo. Recomenda-se que uma

pesquisa seja conduzida para verificar-se a percepcao deste grupo.

Uma sugestdo para trabalho futuro seria a realizagdo de um planejamento antes da
mudanga, treinamento dos lideres da mudanca sobre as técnicas mencionadas neste trabalho,
acompanhamento e coleta de dados futuros. Muitos dos erros mencionados por Kotter (2013)
e dos treinamentos ministrados ndo eram lembrados ou registrados, mas ao acompanhar o
processo eles poderiam ser amplamente discutidos e sua relagdo com sucesso e fracasso

documentada.

Sejam lideres ou liderados quem faz a mudanca acontecer ¢ o ser humano.
Planejamento, experiéncia e execu¢do de técnicas conhecidas podem ajudar empresas no
processo de mudanga corporativa de forma a tornar o processo natural e salutar ao quadro
funcional. Se quem faz a mudanga ¢ o colaborador, nada mais justo que trata-lo de forma

respeitosa, justa e honesta.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS DA
EMPRESA QUE FOI OBJETO DA PESQUISA (MODIFICADO)

J MBA - GESTAO EMPRESARIAL

UNISINOS  PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS SOBRE A FUSAO DA
EMPRESA

Este questionario tem o objetivo de auxiliar na compreensdo do processo de mudanga da empresa
estudada, apos a sua fusdo com outra multinacional do mesmo setor. A empresa ndo esta envolvida e ndo terd
acesso aos dados da pesquisa. O resultado deste trabalho se tornara publico apos aprovagdo da banca
examinadora. Toda a informagdo sobre o respondente é anonima.

1. Em que periodo da fusiao vocé trabalhou na empresa?
1.( ) Entrei na empresa mais de 1 ano antes da fusao.
2.( ) Entrei na empresa até 6 meses antes da fusao.
3.( ) Entrei na empresa apds a fusao.

2. Vocé atuava em qual area da empresa?
1.( ) Produgao
2.( ) Suporte a produgao
3.( ) Administrativo
4.( ) Gestao

3. As reunides rotineiras sofreram alteracdes para atender o padrdo global da nova
companhia. Vocé acredita que eles contribuiram para o resultado positivo do negécio?
(Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

4. Novos indicadores surgiram apés a transiciao. Vocé considera que foram adequados para
melhorar o processo de gestio? (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

5. Apos fusdes e aquisicdes, em geral, os funcionarios recebem novas atribuicdes, vocé
considera que isso contribuiu para o seu desenvolvimento? (Marque apenas uma
alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

6. O processo de feedback™ melhorou? *Entenda feedback como retorno do seu superior
imediato quanto ao seu desempenho no trabalho. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

7. A nova empresa é mais focada em resultados que a anterior? (Marque apenas uma
alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

8. A nova empresa mais eficiente que a da antiga? (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

9. Durante e logo apés a fusdo/aquisicio vocé imaginou que novas e melhores
oportunidades poderiam surgir? (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito
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10. Os gestores da empresa foram desafiados a implantar novos indicadores em suas areas e
eliminar os que nao se relacionavam com eles. Vocé considera que esta estratégia ajudou
a melhor a eficiéncia da planta? (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) Sim
2.( ) Nao
3.( ) Outro (comente):

11. Durante o processo de mudanga, vocé considera que os gestores da sua empresa, tiveram
adequado senso de urgéncia, criaram equipes fortes, estabeleceram wuma visdo,
mantiveram comunicacio eficiente, deram autonomia aos colaboradores, planejaram e
realizaram pequenas conquistas, consolidaram os ganhos e realmente mudaram a
cultura? (Marque apenas uma alternativa)

1.( ) concordo muito 2.( ) concordo pouco 3.( ) indeciso 4.( ) discordo pouco 5.( ) discordo muito

12. Estudos na drea da psicologia demonstram que ao receberem noticias severas, as pessoas
passam por estigios que envolvem diferentes estados emocionais decorrentes da
percepcao sobre o fato. Desde a informacdo da fusdo até hoje, vocé experimentou os
sentimentos de negacio (nio aceitar o fato), raiva, depressao, barganha (tentar fazer as
coisas voltarem como antes) e aceitacdo? (Marque os estigios que vocé considera ter
passado)

1.( ) Negagdo (ndo aceitar o fato)

2.( ) Raiva

3.( ) Depressao

4.( ) Barganha (tentar fazer as coisas voltarem como antes)
5.( ) Aceitagdo

13. Em qual estagio vocé considera que esta hoje? (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) Negacao
2.( ) Raiva
3.( ) Depressao
4.( ) Barganha
5.( ) Aceitagao

14. No dia do anuncio da fusio/aquisicio eu me senti seguro e empolgado com a novidade.
(Marque apenas uma alternativa)
1.( ) Sim
2.( ) Nao

3.( ) Sinta-se livre para comentar sua percep¢ao:

15. Apos a fusao/aquisicdo a nova empresa proveu treinamentos suficientes para seu
desenvolvimento? Sejam eles internos ou externos. (Marque apenas uma alternativa)
1.( ) Sim
2.( ) Nao
3.( ) Nao recebi treinamento algum

16. Quais valores vocé percebe que sao mais relevantes na nova empresa? (Marque quantas
alternativas quiser)

1.( ) Agir corretamente 7.( ) Trabalho em equipe

2.( ) Respeito com os funcionarios 8.( ) Melhoria continua

3.( ) Cliente em primeiro lugar 9.( ) Preocupacdo com o meio ambiente
4.( ) Entregar o que é prometido 10.( ) Inovagdo

5.( ) Qualidade acima de tudo 11.( ) Outro (especifique):

6.( ) Comunicagao



