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RESUMO

Esse trabalho traz a analise dos impactos das mudancas organizacionais na
Telet/Claro Digital advindas do processo de consolidacdo operacional com outras
empresas de telecomunicacfes e 0s consequentes impactos sobre o clima da
organizacdo. Para a realizacdo dessa analise foram usados dados secundarios das
pesquisas de clima dos anos 2000 e 2001 da empresa e da éarea financeira, bem
como foi analisada a eficacia dos planos de acéo definidos pelos colaboradores da
area e adotados para gerenciamento do clima da area financeira a partir das
pesquisas de clima realizadas. O resultado desse trabalho mostra que o clima
organizacional da empresa e da area financeira foram negativamente afetados pelas
mudanc¢as organizacionais, mas, no caso da area financeira, esses impactos
negativos foram minimizados pela implementagcéo dos planos de a¢do que visaram o
gerenciamento do clima na area, ficando, dessa forma respondida a questédo basica
de pesquisa sobre “Como as mudancas da Telet/Claro Digital vém afetando o clima
organizacional?”, bem como atingidos os objetivos geral e especificos, conforme
apresentado nas consideragdes finais.



ABSTRACT

That work brings the analysis of the impacts of the changes in organizations in
Telet/Claro Digital coming of the process of operational consolidation with other
companies of telecommunications and the consequent impacts on the climate of the
organization. For the accomplishment of that analysis secondary data of the
researches of climate of the years were used 2000 and 2001 of the company and of
the financial area, as well as the effectiveness of the defined action plans was
analyzed by the collaborators of the area and adopted for management of the climate
of the financial area starting from the accomplished climate researches. The result of
that work show that the climate of organization of the company and of the financial
area were negatively affected for the changes of organizations, but, in the case of the
financial area, were those negative impacts minimized by the implementation of the
action plans that sought the management of the climate in the area, being, in that
answered way the basic subject of research on " How the changes of Digital
Telet/Claro come affecting the climate of organization "? as well as reached the
general and specific objectives, as presented in the final considerations.



INTRODUCAO

O mundo vem, desde o inicio da década de 90 do século XX, se defrontando com a existéncia de,
basicamente, um Unico sistema politico-econdmico, o capitalismo. A esse movimento somaram-se as profundas
transformagdes que ja vinham afetando as principais economias capitalistas desde a segunda metade do século
XX, resultando na chamada nova ordem mundial, a qual teve origem no periodo imediatamente posterior a
Segunda GuerraMundial.

Dentre os principais fatores de influéncia do cenario mundial da nova ordem
pode-se destacar a globalizacdo. Com o aumento da competitividade entre
empresas e mercados, a lucratividade passa a ter de ser obtida mediante vantagens
sobre a concorréncia, para 0 que é necessario oferecer ao mercado produtos e
servicos mais baratos, preferentemente de melhor qualidade. Para tanto, urge

reduzir custos de producédo e de operacao.

Os avancos tecnolégicos, particularmente nos transportes e comunicacoes,
incluindo a internet, permitiram que as grandes corporagfes adotassem um novo
procedimento - a estratégia global de fabricacdo - que consiste em decompor o
processo produtivo e dispersar suas etapas em escala mundial, cada qual em busca
de menores custos operacionais. A producdo deixa de ser local para ser mundial, o
que também ocorre com 0 consumo, uma vez que 0S mesmos produtos s&o
oferecidos a venda nos mais diversos recantos do planeta. Os fluxos econémicos se

intensificam extraordinariamente, promovidos sobretudo pelas grandes empresas
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transnacionais. A divisdo internacional do trabalho fica subvertida, pois torna-se

dificil identificar o lugar em que determinado artigo industrial foi produzido.

No ambito dos negdcios internacionais, ha o movimento de formacao de
blocos econémicos, cada qual reunindo um conjunto de paises, em geral, vizinhos
ou proximos territorialmente. Os blocos ou aliancas, constituidos por acordos ou
tratados, representam assim uma regionalizacdo do espago mundial, meio
conciliatorio de atender aos interesses tanto dos paises quanto da economia

globalizada.

Movimentos similares a formacéo dos blocos econémicos tém sido feitos por
algumas corporacgfes, principalmente as transnacionais, na busca de vantagens
competitivas, principalmente pelo aumento de abrangéncia geografica de mercado,
ganhos de escala e reducéo de custos, despesas e investimentos. Tais movimentos
tém sido consubstanciados através de processos de aquisicfes, fusdes e “joint

ventures”.

Adicionalmente aos movimentos de aquisi¢des, fusdes e “joint ventures”, e
ainda dentro da busca incessante de vantagens competitivas sobre 0s concorrentes,
ha também os movimentos desencadeados pelas corporacdes que visam melhorias
do desempenho organizacional a partir de acdes internas as organizacfes, tais
como alteracdes e atualizacdes tecnoldgicas, revisdes das estruturas rganizacionais,

processos, fluxos e sistemas.

Dentro desse contexto de constantes alteragcdes que o mundo corporativo
esta sujeito, a aptiddo para mudanca das pessoas que compdem as organizactes
passa a ser um dos fatores chave de sucesso, considerando que € inegavel que as
mudancgas relacionadas anteriormente acabam por impactar pessoas e, por

consequéncia, o clima organizacional.

Assim sendo, pela relevancia e atualidade do assunto, o objeto dessa

pesquisa é justamente a andlise dos impactos das mudancas organizacionais no
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clima organizacional da organizagcédo-alvo da pesquisa: a Telet/Claro Digital. A
proposta deste trabalho surgiu com a experiéncia do pesquisador na participacdo do
processo evolutivo histérico da Telet. Tal processo permeou toda a organizagéo e
teve origem no periodo pré-operacional da companhia, passando pelo de
estabelecimento operacional e finalizando com processo de fusdo com outras
operadoras de telefonia celular do Brasil. Sera feita a contextualizacdo desses
diversos momentos histéricos da companhia e o0s respectivos impactos no clima

organizacional.

Esta dissertacdo esta organizada em cinco partes, além desta introducao. No
primeiro capitulo sdo apresentados: definicdo da problematica de pesquisa,
contendo a caracterizacdo histérica da Telet/Claro Digital no Rio Grande do Sul,
situacdo problematica através da caracterizacdo dos momentos histéricos em suas
diversas fases, objetivos, geral e especificos, do trabalho e relevancia do estudo. No
segundo capitulo é feita a revisdo bibliografica com o propésito de fornecer o
referencial para embasar as andlises e discussfes decorrentes do estudo de caso. A
fundamentacao tedrica trata basicamente da mudanca e do clima organizacional. No
terceiro capitulo sdo os procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa,
definindo os modelos empregados, as técnicas de coleta de dados e posterior
tratamento e analise, além de outras informacgdes pertinentes. Os resultados obtidos
com as pesquisas de campo sao apresentados no quarto capitulo. As consideractes
finais, bem como as sugestdes para aprofundamento em pesquisas futuras de
aspectos relevantes no presente estudo, estdo no quinto e ultimo capitulo. Também
sdo apresentados os referenciais bibliograficos e os anexos de interesse para essa

pesquisa, entre 0s quais, 0 questionario utilizado nas pesquisas.



1 DEFINICAO DA PROBLEMATICA DE PESQUISA

Conforme mencionado na introducdo do trabalho, o foco deste capitulo sera a
descricdo da evolucédo histérica da Telet/Claro Digital no Estado do Rio Grande do
Sul, abrangendo os diversos momentos historicos dos anos de 1998 a 2002, e a
andlise dos provaveis impactos desses momentos histéricos no clima organizacional

da companhia.

1.1 CARACTERIZACAO HISTORICA DA TELET/CLARO DIGITAL NO RIO
GRANDE DO SUL

A historia e o vinculo da empresa Claro Digital com o Rio Grande do Sul
comecaram em Julho de 1997 com o leildo para concesséo da licenca de uso da
Banda B da telefonia celular para regido 6 da Anatel — Agéncia Nacional de
TelecomunicagBes, mais precisamente correspondente a area do Estado do Rio
Grande do Sul. A concesséo foi obtida pelo periodo de 15 anos, ao valor de R$ 445

milhdes, correspondente ao pre¢co minimo pela auséncia de outros concorrentes.

Os leildes de concessbes das Bandas B estdo dentro do escopo maior que foi
0 processo de privatizacdes iniciado e conduzido pelo presidente Fernando Henrique
Cardoso. As privatizagdes estavam colocadas dentro de um caminho de liberacéo e
internacionalizacdo do mercado nacional. A politica neoliberal do governo
desregulamentou setores considerados estratégicos pelos grupos nacionalistas
brasileiros. Os setores mais atingidos neste processo foram energia elétrica e

telecomunicacdes e, mais recentemente, a exploracéo do petréleo.
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O leildo de privatizacdo da Banda B foi em Julho de 1997; no entanto, a
liberacdo ocorreu aproximadamente 1 (um) ano depois, isto por questdes juridicas,
onde o0s jA mencionados setores nacionalistas brasileiros tentaram impedir o
andamento deste processo de privatizacdes, e em uma esfera maior os caminhos da

globalizacéo.

Por forca de lei, a estrutura acionaria dos consércios vencedores destes
processos de privatizacdo ndo poderia ser majoritaria com soécios estrangeiros,

devendo ser mantido o controle, naquele momento, por sécios de capital brasileiro.

A estrutura acionaria dos acionistas ordinaristas, no inicio das operacdes,

estava desenhada da seguinte maneira:

Tabela 1
Posicdo acionaria até final de 2000
SOCIOS NOME DO ACIONISTA %
Soécios Nacionais — Previ, Petros, Sistel, Funcef, Valia, Aerus, 51%
Brasil Fapes, Telos, Operate, BB-BI, Forpat e Fachesf
Saocios Internacionais Bell Canada, TIW e CVC Opportunity 49%

Fonte: Area Financeira

Os desafios para instalacdo da empresa foram muitos desde o projeto inicial,
onde destacam-se a caréncia de mao-de-obra especializada, a necessidade de
instalacdo da tecnologia com transferéncia de conhecimento e a presenca ja

esperada de uma forte concorréncia.

Para suprir a caréncia de mao-de-obra especializada com colaboradores
brasileiros, a Claro Digital foi ao mercado para contratar profissionais necessarios a
implantacdo da rede celular, para areas de suporte e segundo escaldo. Tendo em
vista que as privatizacdes ocorreram em um periodo de tempo relativamente curto,
basicamente em um ano, o mercado de telecomunica¢gdes neste momento tinha uma

guantidade limitada de recursos humanos para demanda necessaria, pois diversas
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empresas que participaram de processos de licitagdo para outras areas de
concessao estavam preparando ou iniciando a operagcdo de suas redes celulares.
Desta forma, os profissionais que neste momento trabalhavam em tecnologia celular
eram numero inferior a demanda e por isso valorizados, sendo buscados em todos

0s cantos do Brasil.

Muitos conhecimentos foram adquiridos com os chamados “expatriados”
(canadenses em sua maior representatividade), que haviam sido contratados

temporariamente para ocupar posi¢cdes de primeiro e segundo escalées da empresa.

Os canadenses contratados vinham com experiéncia anterior em implantagcao
de empresas de telecomunicacdes em outros paises, e vieram para realizar esta
tarefa na Telet (hoje, por questbes de marketing, apresentada ao mercado como
Claro Digital), além da responsabilidade de contratacdo e treinamento dos
profissionais brasileiros que os iriam substituir. O trabalho proposto para estes
profissionais era a montagem das condi¢des iniciais para o inicio das operacdes da
empresa de celular com énfase nas areas de tecnologia, comercial e marketing. O
tempo de permanéncia desses estrangeiros foi o suficiente para o inicio das

operacdes da empresa e a preparacao dos profissionais brasileiros.

Naquela época havia somente uma empresa de telefonia celular que estava
explorando estes senicos, a empresa Telefénica Celular. Essa empresa teve suas
origens na estatal CRT — Companhia Riograndense de Telecomunicagfes. Esse
concorrente também representa um grande desafio, pois ja esta instalado no
mercado gaucho ha aproximadamente 7 (sete) anos a época do inicio das

operacgOes da Claro Digital, e com forte apelo regional.

Para fazer frente a esta concorréncia foram entdo criadas as seguintes

estratégias:
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Campanha de esclarecimento: A primeira campanha desenvolvida pela
Claro Digital foi a criacdo do grupo de Clarificadores. O trabalho dos
Clarificadores ocorreu em dezembro de 1998, previamente ao langcamento
comercial, com o foco na apresentacédo da empresa ao mercado gaucho e
esclarecimento de duvidas da populacdo sobre a empresa e 0 servigo. A
forma de trabalho desse grupo foi sair as ruas e locais publicos, abordando

as pessoas e passando as informacdes.

Criacdo de um simbolo: A empresa precisava de um simbolo para
representar suas principais qualidades, vinculando-se as ligacdes com
claridade de sinal e as cores a da companhia, o verde e o laranja. Desta
maneira, foi eleito o animal Papagaio, pois fala bastante e tem suas cores

vinculadas ao espirito de brasilidade.

Lancamento de produtos inovadores: Em abril de 1999 foi lancado o
servico de telefonia pré-paga, através do produto Claro Expresso. E a
opcdo do cliente comprar antecipadamente créditos para utilizar em seu

servico de telefonia, abrindo méo do servico pés-pago, com conta mensal.

Em 2001 a BCI - Bell Canada International, numa movimenta¢do de mercado
acionario, compra a maioria das acfes da Telet dos controladores iniciais e compde
com outras empresas de telecomunicagées um novo grupo, ainda separadas em
decorréncia da LGT — Lei Geral das Telecomunicac¢des, mas com uma fuséo futura
ja prevista. Este grupo tem inclusive nhome de batismo, Telecom Américas, o qual é
composto, além da Bell Canada International citada anteriormente, pela América
Movil, empresa de telefonia celular de origem mexicana é a maior acionista, e a SBC
— Southwestern Bell Corporation, e possui controle acionario, além Da Telet, nas
empresas de telefonia celular ATL - Rio de Janeiro e Espirito Santo, TESS - interior
de Sé&o Paulo, AMERICEL - regido centro-oeste. Atualmente, a composi¢céo

acionaria pode ser demonstrada desta maneira:
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Tabela 2

Posicédo acionéria a partir de 2001

Acionista Participacao sobre total

Partelet 37,57% (*)

Bndespar 18,34% (*)
Telesystem — TIW 16,33%
Bell Canada 14,55%
Telecom Americas BVI 7,35%
Sub-Total 94,14%
Outros < 5% 5,86%
Total 100%

(*) Sécios Nacionais
Fonte: Area Financeira

Em 2002, a America Movil comprou a participagdo acionaria dos demais

socios na Telecom Americas, tornando-se seu Unico acionista.

Essas alteracbes societarias trouxeram, por um lado, o fortalecimento das
operacOes da Claro Digital e demais empresas que compdem o Grupo Telecom
Americas, através da consolidacdo das operacdes, ganhos de escala e
fortalecimento da posicdo financeira, mas por outro lado trouxe mudancas
significativas na forma de trabalho, estrutura organizacional e de pessoal e mudanca
na cultura organizacional, tudo isto com impacto no clima organizacional' da

companhia.

Portanto, o foco desta proposta desse trabalho € justamente apresentar, a
partir do embasamento pela pesquisa bibliografica e da analise do histérico e
mudangas organizacionais, oS impactos no clima organizacional vivenciados pela
Telet/Claro Digital até entdo e a projecdo dos provaveis impactos no clima
organizacional que as mudangas vindouras poderdo trazer, sobretudo na é&rea
financeira. Considerando-se a sensibilidade do clima organizacional a mudanca,
procurar-se-a minimizar os impactos das novas mudangas no clima organizacional
da companhia através da apresentacdo de plano de acdo que vise tal objetivo na

area financeira da companhia.

1 . . . . ~ . . - A
Segundo McClelland (1985), clima organizacional € a percep¢ao coletiva que os funcionarios tém da

empresa, através da experimentacdo pratica prolongada de suas politicas, estruturas, processos,

sistemas e valores. Clima é simultaneamente essa percepcéo e a reacao deles a essa percepcao.
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Nesse sentido, apresenta-se a questao basica de pesquisa no caso:

Como as mudancas na Telet/Claro Digital vém afetando o clima

organizacional?

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o clima organizacional frente ao processo de mudanca, inclusive
acerca do processo de consolidacdo operacional entre a Telet/Claro Digital
e as outras trés empresas de telefonia celular que compdem o grupo

Telecom Americas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Descrever a evolugdo dos resultados das pesquisas de clima
organizacional realizadas para os anos de 2000 e de 2001, em seus
diversos atributos pesquisados, comparativamente e contextualizados em
relacdo aos diversos momentos historicos vivenciados pela Telet/Claro

Digital e a influéncia desses momentos histéricos no clima organizacional.

Propor a implementagcédo de planos de acdo sobre os pontos passiveis de
melhoria identificados nas pesquisas de clima organizacional dos anos de
2000 e de 2001 referente a area financeira, visando minimizar os impactos
negativos no clima organizacional da area financeira, bem como analisar a

eficacia dos planos de acéo propostos.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO
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A realizagédo deste trabalho tem aspectos implicados em realizagdo pessoal,
critérios de analise de impactos organizacional e também motivacionais (dirigidos

aos gestores e colaboradores).

O pesquisador considera o assunto de grande relevancia, pois, tanto em ambito pessoal como no ambito
organizacional, a mudanca, bem como a aptiddo a ela, é algo inerente a0 mundo atual, sendo, ainda, a aptidéo a

mudanca uma das competéncias mais val orizadas nos gestores modernos.

No aspecto organizacional, a mudanca € um dos componentes com grande influéncia no clima
organizacional, que por sua vez afeta 0 grau de motivacgdo. Nesse aspecto, a relevancia da pesquisa decorre do

fato que a gestdo do clima organizacional traz impacto direto nalucratividade sustentavel do negécio.

O pesquisador tem como objetivo desenvolver e mostrar com o estudo que as mudangas organizacionais
trazem impacto no clima organizacional das companhias, porém, através de planos de acéo estruturados, os
impactos dessas mudangas no clima organizacional podem ser minimizados, trazendo, como consequéncia,

provavel impacto nalucratividade sustentavel das companhias.

Nesse sentido, o estudo de caso da Telet/Claro Digital € um excelente laboratdrio de pesquisa, conforme
ja comentado anteriormente, pelo elevado grau de mudancgas organizacionais vivenciados pela companhia dentro
de momentos histdéricos bem definidos e com o instrumento de mensuracéo dos impactos dessas mudangas em
cada um desses momentos histéricos — as pesquisas de clima organizacionais anuais -, bem como pela
possibilidade do pesquisador em implantar planos de agbes que visem minimizar os impactos no clima

organizacional pelas mudancas futuras e mensuragéo da eficacia desses planos de agéo.

As contribuicbes que a pesquisa sobre os impactos das mudancas
organizacionais nos climas organizacionais tém propiciado para a administracdo séo
incontestaveis. Em que pese a literatura abrangente sobre mudancas
organizacionais, principalmente o gerenciamento e minimizacdo dos impactos nas
empresas, e climas organizacionais, o interesse deste trabalho € contribuir para o
estudo e a influéncia das mudancas organizacionais em uma acao concreta de
gestdo do clima organizacional, através de um estudo de caso, justamente em uma
empresa jovem — 4 anos ha época de finalizagdo da pesquisa - que num curto
espaco de tempo tem passado por significativas mudangas com impacto no clima da

organizacdo, do ramo de telecomunicacdes, ramo esse que também esta
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vivenciando significativas mudancas com fusdes, concordatas e fechamento de

acordos operacionais.



2 REVISAO DA LITERATURA

Considerando que a esséncia deste trabalho s8o os impactos que as
mudangas organizacionais trazem no clima organizacional das empresas,

apresentar-se-a a fundamentacéao tedrica aos dois temas centrais.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A abordagem dos conceitos de organizacdo e mudanca sera examinada para
a compreensao da dinamica dos grupos em seus aspectos humanos e culturais.
Além do enfoque na aprendizagem e reeducacéao, precedido dos aspectos humanos
e culturais, os quais facilitam, de fato, que as organizacdes, em constante mutacéo
possam se adaptar e gerar novos contornos organizacionais e na velocidade

requerida.

O exame do papel dos grupos nos processos de tomada de decisdo e de
mudanca organizacional vem corroborar o favorecimento das decisdes em grupo,
com destaque também da importancia do papel dos gestores, como lideres dos
processos, e dos profissionais de recursos humanos, como parceiros estratégicos

das areas operacionais a também como agentes impulsionadores da mudanca.

A analise das tendéncias do processo de mudanca sobre as perspectivas
estratégicas, estruturais, tecnoldgicas, humanas, culturais e politicas fornece

elementos importantes para que as acfes tenham maior abrangéncia e sejam
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observadas de maneira mais ampla e sistémica, principalmente nos processos de

mudanca organizacional.

2.1.1 Conceitos de Mudanca Organizacional

Wood (1995) examina a visdo de uma série de autores, fornecendo elementos

conceituais sobre o processo de mudanca organizacional. A concepg¢édo do Quadro

1, baseada nas citacdes do autor, ndo esgota as abordagens sobre o tema, mas

pretende oferecer um apoio a visualizagdo dos diversos enfoques de forma

cronolégica das trés ultimas décadas, desde de Basil e Cook (1974) até Herzog e

Huey (1991). Observa-se, nesse periodo, uma diversidade de consideracfes sobre

mudanca organizacional, o que enriqguece a andlise e formas de compreender o

presente trabalho de pesquisa.

AUTORES

CONSIDERACOES — MUDANCA ORGANIZACIONAL

Basil e Cook (1974)

Referem elementos de mudanca: tecnologia, 0 comportamento social e as
instituicdes e estruturas.

Land e Jarman (1981)

Adotam a tipologia de ciclos: trés fases de crescimento e mudancas: (1)
formacdo — o sistema descobre a si proprio e a seu mundo, organiza-se e
cria um padrdo e negacao das diferencas; (2) regulamentacdo — da-se o
crescimento por repeticdo do padrdo e negacdo das diferencas; (3)
integracdo — o sistema ultrapassa a eficiéncia de seu padréo repetitivo para
continuar a crescer, reduz a rigidez do padrdo e a forca de seus vinculos
internos, passando por uma fase de inovacédo, abertura e ruptura.

Marsh (1981)

Destaca que as organizacdes estdo em continua mudanga, mas essas
mudancas ndo podem ser arbitrariamente controladas.

Kanter (1984)

Afirma que os conceitos e visdes que dirigem as mudangas devem basear-se
nas tradicdes e pontos fortes da organizacdo. Ha de se considerar no
processo 0s aspectos conceituais, culturais e intelectuais envolvidos.

Prigogine e Stender
(1984)

Acrescentam conceitos para adequar a uma imagem mais abrangente da
realidade, que englobe as caracteristicas atuais de mudanca acelerada,
desordem, instabilidade e ndo-equilibrio.

Kiel (1984)

Refere que muitas organizacdes tém carater ndo-linear e encaram a
estabilidade como prejudicial a evolugéo.

Want (1990)

Categoriza cinco tipos de mudanca: (1) por op¢do — quando a organizacdo
ndo estd sujeita a nenhuma presséo; (2) operacional — para fazer frente a
deficiéncias especificas; (3) direcional — quando uma alteracao estratégica é
necessaria; (4) fundamental — quando a prépria misséo é alterada; e (5) total
— casos mais criticos como uma faléncia iminente.

Ginsberg e Buchholz
(1990)

Demonstram que a pratica de uma abordagem integradora, que incorpore as
varias correntes de pensamentos, os tedricos da adaptacdo racional que
véem as organizagdes como prontas para mudar e os tedricos da sele¢éo
natural que visualizam complexas redes de comportamentos das instituicdes
gue comprometem a capacidade de mudanca.
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AUTORES CONSIDERACOES — MUDANCA ORGANIZACIONAL

Estabelecem o principio da inércia organizacional; a habilidade das
organizacdes formais de agregar confiabilidade e racionalidade a suas a¢bes
Kelly e Amburgey requer a existéncia de estruturas estaveis, reprodutibilidade e padroes,

(1991) implicando resisténcia a mudanca. Os autores indicam a necessidade de se
considerar uma perspectiva histérica de analise, introducéo do conceito de
momentum ao principio da inércia.

Brown (1991) Explora o impacto das inovagdes tecnoldgicas.
Critica a adocdo de planos que se apdiam em modas passageiras; a
Harari (1991) mudanca organizacional deve ser encarada como processo e caracterizada

pelo principio de melhoria continua.

Afirma que a mudanga no contexto organizacional engloba alteragtes
fundamentais no comportamento humano, dos padrdes de trabalho e nos
valores em resposta a modificagcdes ou antecipando alteracfes estratégicas,
de recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para enfrentar com
sucesso o0 processo de mudanga € o gerenciamento das pessoas, mantendo
alto nivel de motivacao e evitando desapontamentos. O grande desafio ndo é
a mudanca tecnolégica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional,
renovando os valores para ganhar vantagem competitiva.

Herzog (1991)

Apropria-se do conceito desenvolvido por Thomas Kuhn sobre paradigmas
na ciéncia para mostrar como as mudancas sSao necessariamente
Huey (1991) acompanhadas por quebras de paradigmas e a necessidade de que isto
ocorra para que a inércia organizacional seja vencida e dé lugar a novos
padrdes.

Quadro 1 — Consideragdes sobre mudancga organizacional
Fonte: “Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais em administracdo de empresas”,
(WOOD Jr, T., 1995).

A andlise do Quadro 1 permite afirmar que as consideracbes sobre o
processo de mudanca organizacional identificam elementos variados que, do ponto
de vista dos autores, podem ser, por exemplo, de natureza tecnoldgica,
comportamental, etc., baseados na tradicdo e nos pontos fortes. As mudancas
podem pertencer a categorias diferentes como por opcao, operacional, direcional,
fundamental ou total. Alguns autores reforcam os elementos culturais, humanos,
condicionando o sucesso da mudanca ao gerenciamento das pessoas, oOu
desenvolvendo o conceito de quebra de paradigma e a necessidade de que isso

ocorra para que a inércia organizacional seja quebrada.

Todos os autores referendados por Wood (1995), no entanto, evidenciam o
cardter da mudanca como dependente de alguma variavel que necessita ser

mudada.
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Além dos autores citados no Quadro 1, ao examinar Motta (1997), tem-se
uma visdo mais completa da mudanca, quando relacionada com alguma variavel

(estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica).

Contudo, a perspectiva humana e cultural parece ser a que mais se identifica
com o0s objetivos da pesquisa, pois priorizam a analise da movimentacao,
comportamentos individuais e, principalmente, a comunicacdo e relacionamento
grupal. Assim, para se proceder & mudanga organizacional, acredita-se que €
necessario alterar atitudes, internalizar valores e alterar a forma de participacdo dos

individuos, principalmente no processo de tomada de decisdo em grupo.

Motta (1997) procede a andlise dos principais modelos conceituais de
organizacdo e das respectivas formas e instrumentos de mudanca que s&o
associados, identificando seis perspectivas: estratégica, estrutural, tecnoldgica,

humana, cultural e politica, sintetizadas a seguir:

Para perspectiva estratégica, o tema prioritario de andlise é as interfaces
da organizacdo com o meio ambiente e, como recurso para mudar a
organizacdo, € necessario redefinir sua missdo, seus objetivos e suas

formas de identificar e selecionar alternativas de agao;

Para perspectiva estrutural, o tema prioritario € a distribuicdo de autoridade
e responsabilidade; com relacdo a mudanca, conclui-se que, para mudar
uma organizagdo, € necessario se alterar a forma pela qual se distribuem
formalmente a autoridade e a responsabilidade. As unidades basicas sao

0S papéis e status;

Para a perspectiva tecnolégica, os temas prioritarios sdo os sistemas de
producdo, recursos materiais e intelectuais para o desempenho das
tarefas, e as unidades bésicas de analise sdo os processos, funcbes e
tarefas. Nesse modelo, o agente de mudanca e de tecnologias alternativas,

os trabalhos de reformas consistem em rever processos, estudando uma a
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uma cada tarefa que os compde, reavalid-los e propor novas formas de
executa-los. O objetivo imediato é eliminar desperdicios, reduzir fadiga
humana em redistribuir tarefas e controlar todos os fatores que concorram

para o aumento da eficiéncia e qualidade;

Para a perspectiva humana, prioriza a andlise da motivagéo, atitudes e
habilidades e comportamentos individuais, comunicagao e relacionamento
grupal, sendo as unidades basicas de analise os individuos e grupos de
referéncia. Para se mudar a organizacdo, acredita-se que € necessario
alterarem-se atitudes, comportamentos e a forma de participacdo de
individuos. Isto envolve, por exemplo, desde a intervencdo socio-
psicologica de pequenos grupos, para incentivar a colaboracdo, passando
pela revisdo de praticas de motivacao, lideranca, distribuicdo de poder,
reconstrucdo do sistema de recompensas, de carreira e de
aperfeicoamento de pessoal. O objetivo € trazer satisfacdo e harmonia ao
ambiente de trabalho, sendo, esses fatores de realizacdo e progresso

pessoais, bem como causadores de eficiéncia;

A perspectiva cultural tem como tema prioritario de analise, caracteristicas
de singularidade que definem a identidade ou programacédo coletiva de
uma organizacdo e unidades basicas de analise os valores e habitos
compartilhados coletivamente. Na visdo cultural, para mudar uma
organizacdo é necessario substituir a programacado coletiva, na busca de
um novo sentido de unidade. Vé-se a mudanca com o empreendimento
coletivo através da mobilizacdo das pessoas, para se alterar seus valores,
crencas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns. O
objetivo da mudanca ¢é internalizar novos valores. Considera-se o
treinamento como um instrumento importante desse processo de

socializagéo;
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Na perspectiva politica, vé-se a organizagdo como um sistema de poder,
onde as pessoas Ou grupos procuram maior influéncia no processo
decisério. Os temas prioritarios de analise sdo, a forma pela qual os
interesses individuais e coletivos, sdo articulados e agregados, e as
mudancas béasicas de analise sdo os interesses individuais e coletivos. O
padrdo de interferéncia com relacdo a mudanca pode ser visto de maneira
gque, para mudar uma organizacdo, € necessario provocar uma
redistribuicdo de poder, de forma a satisfazer novas prioridades de anélise.
Nesse modelo, o agente de mudanca é, preferencialmente, uma pessoa
externa & empresa e ndo envolvida diretamente na estrutura de poder. Por
nao se beneficiar das alteracdes no sistema de ganhos e perdas, presume-

se uma pessoa com melhor influéncia sobre a redistribuicdo de prioridades.

Dada a natureza deste trabalho ser voltada a andlise dos impactos das
mudancas no clima organizacional, ou seja, as mudancas organizacionais como uma
fonte de influéncia para comportamentos e percepcoes coletivas dos membros sobre
sua organizacdo, pretende-se utilizar os conceitos e perspectivas humanas para

analise dos impactos.

2.1.2 Aspectos Gerais da Mudanca Humana e Cultural

Das perspectivas referidas por Motta (1997), a humana é a primeira que se
relaciona diretamente com o objeto do presente estudo, porém, para estudar e
explicar os impactos das mudancas organizacionais no clima das organizacoes, faz
se necessario abordar a cultura organizacional, muito embora ha diferencas
importantes entre os dois conceitos. Conforme Bowditch e Buono (1992), os termos

cultura organizacional e clima organizacional séo, as vezes, usados como sinénimo.

Bowditch e Buono (1992) mostram que a cultura organizacional se ocupa da
natureza das crencas e expectativas sobre a vida organizacional, ao passo que o
clima indica se essas crencas e expectativas estdo sendo concretizadas. E uma

percepcao resumida da atmosfera e do ambiente da organizacdo, e tem implicacdes
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na satisfacdo com o trabalho e a organizagdo, no desempenho, nos padrées de
interacdo em grupos, e nos comportamentos de afastamento como, por exemplo,

absenteismo e rotatividade.

A cultura organizacional, conforme Sousa (1978), é o conjunto de fenbmenos
resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema.
Compde-se de trés elementos: 0s preceitos, a tecnologia e o carater. Ainda

conforme Sousa (1978, p. 37), relacionando cultura e clima organizacional,

...6 uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e
seu efeito sobre os autros dois. A excessiva importancia dada a tecnologia,
leva a um clima desumano; a pressdo das normas cria tenséo; a aceitacao
dos afetos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de
tranquilidade e confianga, etc. E como cada um dos trés elementos culturais
€ formado por diversos componentes, sdo indmeras as combinacdes
possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez,
realizacdo ou emocionalidade.

Luz (1996), seguindo uma mesma linha de pensamento, relaciona cultura e
clima organizacional afirmando que o clima € resultante da cultura da organizagéo,

tanto de seus aspectos positivos quanto negativos (conflitos).

Para Kurt Lewin (1948), a mudanca cultural precisa penetrar mais ou menos
em todos os aspectos da vida ao mesmo tempo que ela deve se manifestar como
sendo mudanca de atmosfera cultural, ndo sendo apenas uma mudanca de itens
isolados. Lewin identifica o problema geral de mudar a atmosfera social de uma
fabrica pode ser formulado, com um pouco mais de precisdo, da seguinte maneira:
como é possivel provocar uma situacdo que mude permanentemente o nivel em

forcas antag6nicas encontrem o seu equilibrio virtualmente estacionario?

Um aspecto da mudanca cultural € mudando a constelacdo de forcas. Para
efetuar qualquer mudanga, cumpre perturbar o equilibrio entre as forcas que mantém

em determinado nivel a auto-regulagédo social.
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Outro aspecto, segundo Lewin (1948), é o estabelecimento de um novo
padréo cultural — é preciso estabelecer forcas para o novo equilibrio, enquanto se
destroem as forcas mantenedoras do antigo equilibrio. Ndo sé é essencial criar a
fluidez necesséria para a mudanca realizar como é também imprescindivel que
sejam tomadas medidas para possibilitar a permanéncia da nova situacao, atraves

da auto-regulacéo no novo nivel.

Lewin (1948) argumenta que, se 0 processo que leva a preconceitos e ilusdes
e 0S que levam a percepcdo correta e a conceitos sociais realistas séo
essencialmente 0os mesmos, entdo a reeducacdo deve ser um pProcesso
funcionalmente semelhante a uma mudanca de cultura. Trata-se de um processo em
gue as mudancas de conhecimento e crengas, as de valores e padrdes, as de
ligacOes e necessidades emocionais e mudancas de conduta cotidiana ndo ocorrem
aos poucos e independentemente uma das outras, mas dentro do quadro de vida

total do individuo no grupo.

Para elucidar uma proposta, o autor cita o0 exemplo da reeducacao de um
carpinteiro que vai tornar-se relojoeiro, que ndo se limita a questdo de ensinar-lhe
um grupo de novas técnicas de relojoaria, antes de poder tornar-se relojoeiro, ele,
além da aprendizagem de um conjunto de novas habilidades, tera de adquirir um
novo sistema de habitos, padrées e valores — os padrbes e valores que caracterizam
0 pensamento e o comportamento dos relojoeiros. Pelo nenos, € 0 que precisara

fazer para conseguir atuar com éxito na atividade.

Nesse sentido, continua o autor, a reeducacao equivale ao processo pelo qual
o individuo, ao desenvolver-se na cultura em que se encontra, adquira o sistema de
valores e o conjunto de fatos que, mais tarde, irdo governar-lhe o pensamento e a
conduta. Portanto, parece que o “processo re-educativo tem de realizar uma tarefa
gue equivale essencialmente a uma mudanca de cultura” (LEWIN, 1948, p.74-75).
Em resumo,
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(...) encarar a reeducacdo como tarefa de aculturacado constitui, a
nosso ver, um vislumbre basico e valioso. Todavia, ndo passa de um
esquema. Para proporcionar uma reeducacao eficiente, precisamos de uma
nova compreensdo da dinamica do processo, da constelacdo especifica de
forcas com que é preciso lidar sob diferentes condi¢des. (...) 0o processo
reeducativo afeta o individuo de trés maneiras: muda-lhe a estrutura
cognitiva, - a maneira de ver o mundo fisico e o social abrangendo-lhe todos
os fatos, conceitos, crencas e expectativas. Modifica suas valéncias e
valores, e estes compreendem tanto suas atragdes e aversdes a grupos e a
padrées grupais como seus sentimentos em relacao a diferencas de status e
suas reacfes as fontes de aprovacdo e desaprovacdo. E afeta a acéo
motora, que inclui o grau de controle do individuo sobre seus movimentos
fisicos e sociais. (LEWIN, 1948, p.75).

Se essas trés influéncias (e os processos que as provocam) fossem regidas
pelas mesmas leis, a tarefa pratica da reeducacdo seria muito mais simples.

Infelizmente, n&o o sao, levando o educador a enfrentar certas contradi¢coes.

Um dos problemas fundamentais da reeducacdo, conforme sustenta, Lewin
(1948), € ver como se podem evitar tais contradicdes interiores. Provavelmente, sao
essenciais: uma sequéncia correta de etapas, uma divisao correta de tempo e uma
combinacdo correta de tratamento individual e de grupo. Todavia, é da maior
importancia que o re-educador tenha inteira compreensdo da maneira pelo qual
esses componentes psicoldgicos — a estrutura cognitiva, as valéncias e valores, e

acao motora — sao afetados por qualquer etapa especifica ha reeducacao.

2.1.3 O Papel dos Grupos nos Processos de Tomada de Decisédo e de Tomada

de Deciséo sobre Mudanca

Neste item examinar-se-a 0 que € grupo, 0s estagios de desenvolvimento, a
interacdo, as caracteristicas internas que os diferenciam e o processo de tomada de

decisdo em grupo, inclusive quanto a tomada de decisdo em grupo sobre mudancas.

Para Robbins (1998, p. 153), “(...) um grupo é definido como dois ou mais
individuos, interagindo e interdependentes, que se juntaram para atingir objetivos

particulares, podendo ser formais e informais”. Um grupo é mais que uma porcao de
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individuos. Segundo Lapassade (1989), um grupo é constituido por um conjunto de
pessoas em relacdo umas com as outras e que se uniram por diversas razdes: a
vida familiar, uma atividade cultural ou profissional, politica ou esportiva, a amizade
ou a religido. Sousa (1978, p. 28) define grupo como “(...) qualquer agregado social
que tem uma fronteira externa (distinguindo membros de n&o-membros) e, no

minimo, uma fronteira interna (distinguindo os lideres dos liderados)”.

Para Robbins (1998), a preocupacdo central de qualquer grupo sadio é
sobreviver 0 mais possivel ou, pelo menos, at que sua tarefa seja cumprida. Ha
dois tipos de influéncias que podem ameacar a existéncia de um grupo: forcas
destruidoras de fora e forcas desorganizadoras de dentro. Lidar com essas ameacas
deve preceder a qualquer outra coisa, a fim de garantir a sobrevivéncia. A esséncia

de um grupo, a existéncia que precisa ser preservada € a sua estrutura grupal.

Ainda segundo Robbins (1998), para a tomada de decisdo existem pontos
fortes e fracos em relagdo a tomada de decisdo de grupos versus a tomada de
deciséo individual.

Os pontos fortes da tomada de decisdo em grupo S&o: grupos geram
informacdo e conhecimento mais completo por agregar os recursos de VAarios
individuos, além do que, os grupos trazem mais insumo para o processo de tomada
de decisdo. Além de mais insumo, 0s grupos podem trazer heterogeneidade para o
processo de tomada de decisdo, oferecendo diversidade de visbes aumentadas, a
isso abre a oportunidade para mais abordagens e alternativas a serem
consideradas. A evidéncia indica que o0 grupo quase sempre se desempenhara
melhor, até mesmo que o melhor individuo; assim, gera decisdes de maior
gualidade. Os membros do grupo, que participam da tomada de deciséo,
provavelmente apoiardo entusiasticamente a decisdo e encorajardo 0s outros a

aceita-la.

Os pontos fracos da tomada de decisdo em grupo: eles consomem muito

tempo, geralmente despendem mais tempo para chegar a uma solucdo do que se o
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individuo estivesse tomando-a sozinho. Em suma, grupos parecem oferecer um
excelente veiculo para desempenhar muitos dos passos do processo de tomada de
decisdo, inclusive decisdes quanto & mudancgas organizacionais, pois quando a
solugédo final € acordada, ha mais pessoas numa decisdo em grupo para apoia-la e
implementa-la, gerando também maior comprometimento de todos com a solucéo e

com o atingimento do resultado final.

Ao examinar o pensamento de grupo e a mudanca em grupo, pode-se afirmar
gue, dos dois sub-produtos de tomada de decisdo de grupo. O primeiro fenémeno,
chamado de pensamento de grupo, € relacionado as rmormas. Descreve situacdes
nas quais pressées do grupo em relacdo a conformidade, impedem-no de avaliar
criticamente visdes incomuns, de minorias ou nao-populares. Pensamento de grupo
€ visto como uma doenca que ataca muitos e pode atrapalhar drasticamente o
desempenho. O segundo fenébmeno é chamado de mudangca em grupo, o qual indica
gue, discutindo um dado conjunto de alternativas e chegando a uma solucéo, a
prudéncia domina e h& uma mudanca conservadora. Mais frequentemente,
entretanto, a evidéncia indica que 0s grupos tendem em direcdo a uma mudanca

considerada arriscada.

De uma forma geral, ainda segundo Robbins (1998), os sintomas do
fendmeno do pensamento em grupo sao de que se membros racionalizam qualquer
resisténcia as pressuposicdes que eles tém. Nao importa quao fortemente a
evidéncia possa contradizer suas pressuposi¢cdes basicas, 0s membros comportam-
se como para reforca-las continuamente. Os membros do grupo aplicam pressées
diretas naqueles que, momentaneamente, expressam duvidas sobre quaisquer das
visdes partilhadas pelo grupo ou que questionam a validade dos argumentos,
apoiando a alternativa favorecida pela maioria. Aqueles membros do grupo que tém
duvidas ou diferentes pontos de vista evitam desviar-se do que parece ser consenso
do grupo, mantendo siléncio sobre apreensdes e mesmo minimizando, para Si
proprios, a importancia de suas davidas. Parece haver uma unanimidade se alguém
nao fala, presume-se que ele esta de total acordo. Em outras palavras, a abstenc¢ao

€ vista como um voto sim, uma adeséao.
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Assim, pode-se concluir que todos 0s grupos sdo igualmente vulneraveis ao
pensamento de grupo? As evidéncias sugerem que nao. Pesquisas apresentadas na
bibliografia enfocaram trés varidveis de moderacdo — a coesdo do grupo, o
comportamento de seu ider e seu isolamento em relacdo aos de fora — mas as
descobertas ndo foram consistentes. Neste ponto, as conclusdes mais validas que
se pode tirar sdo: grupos altamente coesos tém mais discussao e trazem mais
informacdo, mas nao € claro se desestimulam discordancias; grupos com lideres
imparciais, que incentivam insumo dos membros, geram e discutem mais solu¢des
alternativas; lideres devem evitar expressar cedo uma solucdo preferida na
discussdo do grupo, porque isso tende a limitar a analise critica e aumenta,
significativamente, a probabilidade de que o grupo adotara essa solugcdo como
escolha final; e o isolamento do grupo leva a menos alternativas geradas e

avaliadas.

Quanto a mudanca em grupo, ao se comparar decisdbes em grupo com
decisbes dos membros individuais dentro do grupo, evidéncias sugerem gue existem
diferencas. Em alguns casos, as decisdes em grupo sao mais conservadoras do que

as decisdes dos individuos, além disto, a mudanca € em dire¢do a um risco maior.

O que parece acontecer em grupos é que a discusséo leva a uma mudanca
significativa nas posi¢cdes dos membros, rumo a uma posicdo mais extrema na
direcdo que eles ja estavam se apoiando antes da discussdo. Assim, tipos
conservadores tornam-se mais cautelosos; e 0S mais agressivos assumem mais

riscos. A discussédo do grupo tende a exagerar a posi¢cao tomada inicialmente.

A mudanca em grupo pode ser vista como, na verdade, um caso especial de
pensamento de grupo. A deciséo do grupo reflete a norma dominante de tomada de
decisdo, que se desenvolve durante a discussdo. Se a mudanca na decisao € em
direcdo a cautela maior ou mais risco, depende da norma dominante previamente a

discussao.
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Como a agéo é dirigida pela percepc¢do, uma mudanca de conduta pressupde
a percepcao de novos fatos e valores. Estes devem ser aceitos, ndo sé verbalmente
como uma ideologia oficial; mas como uma ideologia de acdo, que compreende o

sistema especifico, freqiientemente inconsciente, de valores que dirigem a conduta.

Em outras palavras: uma mudanca da ideologia de acdo; uma aceitacéo real
de um conjunto modificado, de fatos e valores; uma mudanca do mundo social

percebido — os trés ndo passam de expressodes diferentes do mesmo processo.

E importante observar que a reeducaco so tera éxito, isto €, s6 levara a uma
mudanca permanente se tal mudanca for suficientemente completa. Se a
reeducacdo conseguir unicamente que o individuo torne-se marginalizada, situado
entre o sistema antigo de valores e 0 novo, nao tera realizado nada de valor. Nesse
processo de reeducacdo € fundamental o papel dos lideres, bem como, quando se
tratarem de mudancas organizacionais, o papel da area de recursos humanos,

ambos a serem abordadas a seguir.

2.1.4 O Papel dos Gestores no Processo de Mudanca

O gestor tem um papel cada vez mais importante nas organizagdes, considerando que as mudangas,
como ja apresentado anteriormente, sdo inerentes a0 mundo moderno e a ele, como lider de grupo, cabe
capitanear os processos de mudanga e enfrentar, no dia a dia de suas atividades, uma diversidade de situagdes,
umas previsiveis e outras ndo. Conforme Fiorelli (2001, p. 176), “lideres sdo pessoas significativas para os
liderados.”

A velocidade com que as mudancas acontecem atualmente ndo da aos gestores e a0 grupo tempo
necessario a preparacao e a exploracao do risco envolvido com as mesmas. N&o existem mapas, regras, conceitos
ou caminhos definidos que possam mostrar o cenério completo e que sirvam como guia as mudangas. Segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 122) “mapa é um rétulo atualmente popular, talvez devido ao valor
metaforico. Ele significa a
navegacdo através de terreno confuso com algum tipo de modelo representativo.” Portanto, estes gestores
necessitam reagir rapidamente &s mudancas. Ha necessidade da defini¢éo de relacionamentos mais intensos com

seus subordinados, e uma relagdo profissional e pessoal mais aberta, onde a transparéncia das regras do “jogo”
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estabelecem o relacionamento de confianca e comprometimento, t&o necessarios a boa administracdo do
processo de mudanca.

Nos contextos atuais de mudanca o universo das pessoas afetadas pelas mudancas € cada vez maior,

permeando, em muitos casos, por toda a organizagéo. Para Peter Senge (2000, p.22),

...mudancas significativas, s6 ocorrem quando acionadas pela alta
administracdo. Nao ha sentido em prosseguir a nao ser que o presidente
esteja a bordo. Nada acontecerd sem que a alta administragdo ‘compre’ a
idéia.

Também complementando o acima exposto, para Duck, Jeanie Daniel (2002,
p. 49),

...durante a implementacéo, cabe aos lideres ajudar as pessoas a
compreender o plano geral, persuadi-las de que vai funcionar, motiva-las a
participar da sua implementacdo e, em seguida, ajuda-las a garantir que
seja adequadamente executado. Infelizmente, muitos executivos e gerentes
acreditam que ter um plano é o objetivo final. Eles assumem que as
mudancas operacionais vao ocorrer e depois gerar a transformacao inteira.
Eles saem de cena assim que o plano é entregue e ficam surpresos, meses
depois, quando as coisas ndo estdo funcionando conforme esperado.

No estabelecimento dos planos de acgéo, visando a minimizacdo dos impactos
das mudancas previstas para os anos de 2001 e 2002 no clima organizacional,
ficara clara ndo s6 a participacdo dos gestores na conducdo dessas acdes como
também a participacdo de recursos humanos na conducao desse processo.

2.1.5 O Papel de Recursos Humanos no Processo de Mudanca

As Ultimas trés décadas testemunharam mudancas profundas no papel de
recursos humanos (RH). Tradicionalmente, os gerentes viam a fungao de recursos
humanos como basicamente administrativa e profissional. Os profissionais de RH se

concentravam no gerenciamento de beneficios e de atividades rotineiras, como folha
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de pagamento e outras funcbes operacionais, e ndo se consideravam participante da

estratégia geral da empresa.

Vivemos numa época em que um novo paradigma econdmico — caracterizado
pela velocidade, pela inovacdo, pela curta duracdo do tempo dos ciclos, pela
gualidade e pela satisfacdo dos clientes — acentua a importancia de ativos
intangiveis, tais como identificacdo da marca, conhecimento, inovacéo e, sobretudo,
capital humano. Esse novo paradigma talvez seja o marco de uma nova era de ouro
para recursos humanos. Todavia, mesmo quando os profissionais de recursos
humanos e os gerentes de linha seniores apreendem este potencial, muitos deles

nao sabem como dar o primeiro passo para a sua realizacao.

Aprenderem a atuar como parceiros estratégicos das demais areas da
empresa ndo é apenas um meio para que os profissionais de recursos humanos
justifiguem sua existéncia ou defendam suas funcdes, segundo Becker, Huselid e
Ulrich (2001). Também tem implicacdes para sua prépria sobrevivéncia e para
sobrevivéncia da empresa como um todo. Se a funcdo de recursos humanos for
incapaz de demonstrar que agrega valor, ela corre o risco de ser terceirizada. S6 por
Si, ISS0O N0 € necessariamente ruim; a terceirizacdo de funcdes ineficientes é capaz
de efetivamente melhorar o resultado final da empresa. Contudo, também pode
significar o desperdicio de potenciais imprescindiveis. Com a preocupacdo correta e
boas ferramentas de mensuracgéo, a arquitetura de recursos humanos pode significar
a diferenca entre uma empresa que apenas acompanha uma concorréncia e outra

gue dispara na dianteira.

Essa tarefa exige competéncias dos profissionais de recursos humanos.
Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 183),

...a competéncia refere-se as caracteristicas de um individuo, em
termos de conhecimento, habilidades, capacidade e personalidade, que
afetam diretamente o respectivo desempenho no trabalho.
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Estudo realizado pela Universidade de Michigan entre os anos de 1988 e
1998 sobre as competéncias em recursos humanos envolvendo mais de 20.000
profissionais de recursos humanos identificou as seguintes competéncias como

sendo necessarias aos profissionais da area:

Conhecimento do negdcio;

Fornecimento de praticas de recursos humanos;
Gestdo da mudanca,;

Gestéo da cultura; e

Credibilidade pessoal.

Relativamente a gestdo da mudanca, competéncia essa que interessa mais
de perto por ser o foco do presente trabalho, € outro exemplo do papel cada vez
mais importante de recursos humanos como parceiro de negocios. Talvez o desafio
mais premente com que se depara a maioria dos administradores seja a
necessidade de se deslocar o foco da organizacdo, em resposta as novas trajetérias
estratégicas. Os profissionais de recursos humanos estdo bem posicionados para
impulsionar essa mudanca, se estiverem bem preparados. Os profissionais de
recursos humanos capazes de orquestrarem 0s processos de mudanca apresentam,
segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 188), as seguintes capacidades:

(...) diagnosticar problemas, cultivar relacionamentos com os clientes,
articular a visdo da empresa, definir a agenda de lideranca, resolver
problemas, implementar metas. Essa competéncia envolve conhecimento do
processo da mudanca, habilidades como agente de mudanca e capacidades
essenciais para promover a mudanga para promover o lado humano da
organizacao.

Os profissionais de recursos humanos com competéncia em gerenciamento
do desempenho estratégico estdo bem posicionados para facilitar o ritmo e o0 escopo

da mudanca nas respectivas organizagoes.
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Como pilotos tarimbados, a maioria dos gerentes com base na experiéncia e
em pesquisas, sabe como fazer a mudanga acontecer. O desafio consiste em
descobrir de que maneira converter o que sabem no que fazem. Os problemas na
implementacdo da mudanca decorrem ndo da ma compreensao sobre o que fazer,
mas da falta de disciplina sobre como fazer, conforme Becker, Huselid e Ulrich
(2001).

2.1.6 ConsideracOes Parciais sobre a Mudanca Organizacional

Evidenciou-se, acima, a importancia da organizacdo, como sistemas
complexos, reveladores de atitudes, comportamentos e anseios dos seres humanos,
suportados por pequenos grupos, cujas relacbes sdo complexas e multifuncionais.
Nesse contexto € que a mudanca organizacional ocorre. Analisando sobre diversos
prismas, permite uma compreensdo do que € essencial alterar para que o ambiente
possa, permanentemente, ser redimensionado nas perspectivas de mudanca

organizacional.

A compreensdo do processo de aprendizagem organizacional em cenario
competitivo permite uma visao mais adequada do processo de mudanga, com maior
produtividade, interatividade, reducéo de conflitos, onde os membros da organizacao
podem, efetivamente, construir a mudanca, de maneira consciente, desde que

preparados para esse novo modelo, que requer a sinergia e resultados em equipe.

Como resultado desse processo néao € individual, a funcédo do grupo torna-se
relevante, inclusive, valendo-se de métodos de decisdo em grupo, que apresentam
um elenco de pontos fortes e algumas limitacdes, prevalecendo os pontos fortes
para o resultado eficaz que as organizacdes contemporaneas tanto almejam.
Relevante também se faz a funcdo dos gestores, como lideres de grupo e
capitaneando 0s grupos nos processos de mudanca em ambientes de grande
diversidade de situacdes, bem como a fungcdo dos profissionais de recursos

humanos, no papel de parceiros estratégicos das demais areas operacionais da
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organizacdo, atuarem como agentes impulsionadores da mudanca na direcdo da

estratégia organizacional.

Assim, pode-se concluir que a percepcédo social e a liberdade de escolha
estdo correlacionadas. Obedecer a consciéncia € o mesmo que obedecer as
exigéncias intrinsecas percebidas da situagcdo quando o novo conjunto de valores &
livremente aceito. Aquelas mudancas de percepcdo social que, como visto,
constituem-se em condicao prévia para uma mudanca de conduta e, portanto, para

um efeito duradouro da reeducacéo.

Os métodos e processo que procuram mudar ponto por ponto, as convicgoes,
séo de pouca utilidade na efetivacdo da desejada mudanca profunda. Verificou-se
ser esta uma das experiéncias mais importantes para os que estdo empenhados no
campo da reeducacdo. Nao € possivel estabelecer qualquer mudanca de convic¢do
a respeito de qualquer questéao especifica, a ndo ser de maneira efémera, enquanto
o individuo nado renunciar a sua hostilidade para com o novo conjunto de valores

como um todo, passando, pelo menos, da hostilidade para o espirito aberto.

As oportunidades de reeducacao parecem aumentar sempre que se cria um
forte sentimento grupal. O estabelecimento desse sentimento, de que estamos todos
no mesmo barco, passamos as mesmas dificuldades e falamos a mesma lingua, &

ressaltado como umas das principais condi¢des para facilitar a reeducacgao.

A reeducacédo so influencia a conduta quando o novo sistema de valores e
crencas domina a percepcao do individuo. A aceitacdo do novo sistema iga-se a

aceitacao de um grupo especifico, como novos pontos de referéncia.

Para reeducacdo é fundamental que seja muito intimo o liame entre a
aceitacdo dos novos fatos e valores e a aceitacdo de alguns grupos ou papéis, e que
esta seja uma condicdo prévia daquela. Isto explica a grande dificuldade de mudar-
se crencgas e valores, constituindo-se em importante fator oculto na resisténcia a

reeducacdo, mas pode, também, tornar-se um poderoso meio para seu éxito.
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O clima organizacional num ambiente de mudanca, como ndo poderia deixar
de ser, sera mais ou menos afetado diretamente na propor¢cdo da resisténcia a

aceitacdo das pessoas ou dos grupos do novo sistema, fatos e valores.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

As preocupacdes acerca do clima organizacional comecaram a surgir ma
década de sessenta nos Estados Unidos e a partir da década de setenta no Brasil.
Oliveira e Moraes (1999) afirmam que, nesse periodo, as publicacdes e pesquisas
procuraram seguir e apoiar-se em preocupacdes com as técnicas de

desenvolvimento organizacional, gerando um periodo rico de trabalho na area.

Segundo Souza (1978), foram os especialistas na area de relacdes humanas
gue primeiro se conscientizaram acerca do fenbmeno de clima organizacional,

embora ndo tivessem, nesse periodo, tratado do assunto explicitamente.

No entanto, no momento atual em que as empresas vém buscando
incessantemente a qualidade de seus produtos e seus servicos, ndo estdo mais
somente dando énfase as atividades ligadas a producao, e sim, estdo procurando
dar maior aencédo as inquietacfes referentes a satisfacdo de clientes internos e

externos.

Oliveira e Moraes (1999) ainda ressaltam que os estudos e publicacdes estédo aparecendo novamente
com mais intensidade na busca da qualidade total que incluem a verificago de satisfacdo de clientes internos, ou
seja, os colaboradores. Seguindo essa mesma linha, Reichheld (1999) argumenta que o clima organizacional
favoravel, com colaboradores motivados e treinados, tem impacto direto nalucratividade sustentavel do negécio,

conforme pode-se visualizar na Figura 1 seguinte
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Figura 1: Ciclo do desenvolvimento sustentavel a partir dos colaboradores
Fonte: "The Loyalty Effect”, Frederick F. Reichheld, 1999

2.2.1 Defini¢cbes de Clima Organizacional e Variaveis que o Influenciam

Moran e Volkwein (1992) apresentam uma definicdo abrangente sobre clima
organizacional, segundo as quais o clima organizacional (vide conceito de cultura
organizacional no item 2.2 acima) € produzido pela interacdo dos membros e reflete
as atitudes, normas e os valores prevalecentes da cultura organizacional. Atua
como uma fonte de influéncia para comportamentos apresentados, incluindo as
percepgcbes coletivas dos membros sobre sua organizacdo com relacdo a
dimensdes como autonomia, confianga, coesao, apoio, reconhecimento, inovacgao,

honestidade, etc.

Segundo McClelland (1985), clima organizacional é a percepcéo coletiva que
os funcionérios tém da empresa, através da experimentacao pratica prolongada de
suas politicas, estruturas, sistemas, processos e valores. Clima €, simultaneamente,
a percepcao que os funcionarios tém da organizacdo e sua reacdo a essa
percepcdo. O clima organizacional € construido ao longo de um
periodo significativo de tempo e, portanto, suas alteracdes sao também de longa

duracéo.

Como o clima é resultado da percepcdo coletiva, grupos populacionais
diversos tém climas diferentes, sendo importante identificar diferencas para a sua
gestdo. Aléem dos grupos, das normas e da cultura, a organizacdo informal
compreende percepcdes subjetivas e sentimentos em relacéo a realidade objetiva
da organizacdo formal. Os sentimentos em relacdo a realidade objetiva podem ser

classificados em trés categorias: satisfacéo, insatisfacéo e indiferenca.

Praticamente, todos os componentes da organizagcdo formal, desde sua

localizacao fisica até seus objetivos, passando por pessoas, 0s salarios, refeitérios,
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condi¢bes de trabalho, limpeza, programas de incentivo, beneficios e integracéo
com os colegas, bem inUmeros outros componentes, sdo variaveis que influenciam

o clima organizacional e que produzem estes sentimentos.

Luz (1996) destaca como variaveis que influenciam o clima organizacional a
supervisao, salario, desenvolvimento profissional, “feedback”, o trabalho em si,
estabilidade no emprego e beneficios. Além das variaveis citadas por Luz (1996)
como sendo de grande impacto no clima organizacional, Vianna (1999) acrescenta
outras cinco que podem vir a influenciar o clima nas empresas: desafio, realizacéo e

satisfacdo, valorizacédo e reconhecimento, participacéo e, por ultimo a integracao.

Ao produto dos sentimentos individuais e grupais em relacdo a realidade
objetiva da-se a denominacédo de clima organizacional. O clima é representado
pelos sentimentos e percepcdes que as pessoas partiiham a respeito da
organizacdo e que afetam a maneira positiva ou negativa sua satisfacdo e sua
motivagdo para o trabalho. Sentimentos e percepg¢des negativos exercem impactos
negativos sob o desempenho da organizacédo: hostilidade, agressividade, greves, e

sabotagens tém origem em sentimentos de insatisfacao.

O clima de uma organizacao pode ser mensurado, como sera mostrado mais
adiante, e existem varias empresas de consultoria especializadas nessa

mensuracao através de pesquisas de clima organizacional.

Quando a alta administracdo das empresas entende como importante para a
estratégia a gestdo do clima, elas se utilizam, geralmente, dessas consultorias para
avaliar o clima organizacional encontrado e proceder a gestdo da mudanca de

clima, se necessario?.

O primeiro passo para a gestdo do clima organizacional € o planejamento.

Para tanto, torna-se necessario o entendimento da cultura organizacional, assim

2 0 estudo de caso, objeto deste trabalho, parte de pesquisas, realizadas nos anos 2000 e 2001 na
organizagdao-alvo.
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como, das expectativas da alta direcdo da empresa, para entdo se dar
prosseguimento as definicbes dos indicadores, aplicacdo das pesquisas e,

posteriormente, ao plano de agoes.

Segundo a consultoria de recursos humanos Hay do Brasil, alguns exemplos

de indicadores comumente utilizados para a medicdo do clima séo:

Clareza dos objetivos;
Adequacéo da estrutura;
Qualidade do processo decisorio;
Integracdo e comunicacao;

Estilo gerencial;
Desenvolvimento dos recursos humanos;
Remuneracao

Orientacdo para o desempenho;
Vitalidade organizacional;
Imagem da empresa;

Qualidade;

Cooperacgao e adesao;
Seguranca no trabalho;
Condicdes de trabalho; e

Igualdade de tratamento.

Os fatores a considerar na gestdo do clima estardo sempre interligados e
relacionados com os sistemas da empresa, a saber: com as estratégias, politicas,
sistemas, processos ou cultura organizacional, ou seja, ndo é possivel ser bem
sucedido em gestao de clima sem um cuidadoso entendimento do ambiente e da

cultura da organizacao.

2.2.2 A Pesquisa de Clima Organizacional
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A mensuracdo de suas acdes mediante procedimentos técnicos que possam
respaldar ao maximo a avaliagcado de sua eficacia nas organizacfes vem sendo uma
das atribuicbes mais necessarias a area de recursos humanos. A tentativa de prover
a area de recursos humanos resultados sobre aspectos do comportamento humano
nas organizacoes, de acordo com Bergamini e Coda (1997), surge na administracéo
de empresas como um dos grandes fatores capazes de alavancar uma gestéao

efetivamente estratégica de pessoas no ambiente organizacional.

Davis e Newstrom (1998) afirmam que a administracdo de recursos humanos
necessita de informacdes a respeito da satisfacdo dos colaboradores no trabalho, de
modo a tomar decisdes pertinentes, tanto no sentido de prevenir como de resolver
problemas como esses colaboradores. Essa afirmacdo é complementada no
argumento de Milkovich e Boudreau (2000), que salienta que o foco de recursos
humanos mudou, passando para a agregacao de valor por meio da melhoria do
desempenho financeiro e da satisfacdo dos clientes internos e externos a
organizacao, contrariamente ao foco em objetivos primérios vinculados com o moral

dos colaboradores e sua satisfacéo no trabalho existentes na década de oitenta.

Nesse sentido, Bergamini e Coda (1997) mencionam a pesquisa de clima
organizacional como um canal de comunicacéo entre a direcdo e os colaboradores
da organizacdo, capaz de promover uma evolucdo das relacdes de trabalho,
chamando a forca de trabalho para auxiliar na missdo de melhorar o ambiente
organizacional, alterando e transformando os mais diferentes aspectos que
efetivamente podem alavancar o sucesso organizacional. Os referidos autores

afirmam que

...0 papel de pesquisas dessa natureza é tornar claras as percepcdes
dos funcionarios sobre temas e itens que, caso apresentem distor¢des
indesejaveis, afetam negativamente o nivel de satisfacdo dos funcionarios
na situacdo de trabalho. Configura, portanto, um diagnéstico sobre a
situagdo atual da empresa, tomando por base as opinibes de seus
integrantes, quase em carater clinico, ou seja, visando levantar disfun¢des
ou problemas que merecam corregdes. (p. 99).
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Luz (1996), na mesma linha de Bergamini e Coda acima, afirma que a
pesquisa de clima organizacional é um trabalho cuidadoso que busca detectar as
imperfeicdes existentes na relacdo empresa/colaborador, com o objetivo de corrigi-
las, e a0 mesmo empo revelando o retrato da empresa, mostrando a percepgéao e
as atitudes das pessoas que nela trabalham, com relacdo a varios aspectos ligados
ao trabalho. O autor ainda coloca que as pesquisas demonstram o estado de animo
dos colaboradores, as tendéncias de comportamento desses colaboradores,
identifica a existéncia de problemas reais no campo das relacdes trabalhistas e,
acima de tudo, oferece a oportunidade aos colaboradores de expressarem seus
pensamentos, sentimentos e atitudes em relacdo aos seus empregadores. Luz
(1996) alega ainda que quando bem sucedidas, as pesquisas proporcionam um
meio efetivo para melhorar os ambientes de trabalho, possibilitando que os
colaboradores se sintam melhor no cumprimento de suas obrigacdes e mais

envolvidos com suas empresas.
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2.2.3 A Relacéao entre Clima Organizacional e Satisfagdo no Trabalho

As empresas vém buscando constantemente melhorias em seus processos
produtivos com o0 objetivo de poderem manter-se competitivas num mercado
altamente competitivo. Bergamini e Coda (1997) afirmam que se as organizagdes
guiserem centrar-se na satisfacdo de seus clientes devem comecar 0 processo

internamente preocupando-se com a satisfacdo de seus colaboradores.

As diversas teorias acerca da satisfagdo no trabalho ainda sdo abordadas
com muita simplicidade. Na pratica, comumente, da-se atencdo ao nivel de
satisfacdo dos colaboradores apenas quando identifica-se que 0S mesmos
encontram-se insatisfeitos e/ou desmotivados com seu trabalho, ou seja, a

satisfacdo no trabalho ndo é, comumente, trabalhada de modo preventivo.

Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que a satisfacdo no trabalho € uma
reacdo emocional prazerosa ou positiva que uma pessoa tem em relacdo a suas
experiéncias profissionais. Complementam ainda alegando que uma série de
estudos oferece pouca evidéncia de que manter os empregados satisfeitos
necessariamente melhora seus desempenhos, mas a satisfacdo afeta seu
comportamento individual como cidaddos em questfes relacionadas a cooperagao,

auxilio, frequéncia, rotatividade e aceitacao de regras.

Bergamini e Coda (1997) sustentam que a motivacao é uma energia direta ou
intrinseca relacionada a aspectos como salario, beneficios, reconhecimento, chefia,
colegas e outras variaveis, que a partir da otica do colaborador, devem ser atendidas

no ambiente de trabalho.

Os autores declaram que esses aspectos extrinsecos sdo 0s elementos
basicos formadores do clima organizacional, que nada mais €, como ja& comentado
na definicho de clima organizacional acima, do que o indicador do nivel de
satisfacdo ou de insatisfacdo experimentados pelos colaboradores no trabalho. Além

disso, alegam que o clima organizacional reflete até que ponto as necessidades da
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organizacdo e das pessoas que nela trabalham estdo sendo atendidas em suas

expectativas, sendo esse um dos indicadores de eficacia organizacional.

Bergamini e Coda (1997) declaram que, geralmente, os niveis de satisfacao
no trabalho encontram-se tdo baixos que se torna dificil afirmar que os fatores
relativos ao clima organizacional tém apenas um papel indireto em relacdo a
motivacdo. Muitas vezes, esses fatores sao confundidos com a propria motivacao
direta, havendo uma convic¢cdo de que os funcionarios somente dédo valor aos

fatores externos e nao ao trabalho em si.

Kanaane (1999) afirma que quando se consegue criar um clima
organizacional que propicie a satisfacdo das necessidades e expectativas de seus
participantes e que canalize seus comportamentos motivados para a realizacdo dos
objetivos da organizacdo, simultaneamente, terd-se um dima propicio ao aumento

da eficacia da mesma.

No entanto, através das definicbes de alguns autores, pode-se perceber que
todos possuem um ponto em comum, apesar das maneiras diferenciadas de
manifestacdes, acreditam que o clima organizacional afeta diretamente na satisfacao
dos colaboradores, e que quanto maior a satisfacdo, maior sera a produtividade da
empresa e eficacia na realizacado dos trabalhos. Esse ponto de vista corrobora os

argumentos de Reichheld (1999) consubstanciados na Figura 1 acima.

2.2.4 Consideracdes Parciais sobre o Clima Organizacional

Finalmente, os principios fundamentais de um projeto de clima organizacional eficaz podem ser
apresentados sob a forma de metéfora através dessa parabola chinesa extraida de uma publicagdo da Harvard
Business Review (s.d.”):

No século Il d.C., o rei T'sao mandou seu filho, o principe T'ai, ir
estudar no templo com o grande mestre Pan Ku. O objetivo era preparar o
principe, que iria suceder ao pai no trono, para ser um grande administrador.

® Esta parabola foi extraida de proposta de prestacdo de servigo gerada pela HAY a TELET em 1999.
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Quando o principe chegou ao templo, o mestre Pan Ku logo o mandou,
sozinho, a floresta de Ming-Li. Ele deveria voltar um ano depois, com a
tarefa de descrever os sons da floresta. Passado o prazo, T'ai retornou e
Pan Ku lhe pediu para descrever os sons de tudo aquilo que tinha
conseguido ouvir. “Mestre”, disse o principe, "pude ouvir o canto dos cucos,
o rocar das folhas, o alvorogo dos beija-flores, a brisa batendo suavemente
na grama, o zumbido das abelhas e o barulho do vento cortando os céus".
Quando T’ai terminou, 0 mestre mandou-o de volta a floresta para ouvir tudo
0 mais que fosse possivel. T'ai ficou intrigado com a ordem do mestre. Ele ja
nao tinha distinguido cada som da floresta?

Por longos dias e noites o principe se sentou sozinho na floresta,
ouvindo, ouvindo. Mas ndo conseguiu distinguir nada de novo além
daqueles sons jA& mencionados ao mestre Pan Ku. Entdo, certa manha,
sentado entre as arvores da floresta, comecou a discernir sons vagos,
diferentes de tudo o que ouvira antes. Quanto mais atengéo prestava, mais
claros os sons se tornavam. Uma sensacdo de encantamento tomou conta
do rapaz. Esses devem ser 0S sons que 0 mestre queria que eu ouvisse,
pensou. Sem pressa, 0 principe passou horas ali, ouvindo e ouvindo,
pacientemente. Queria ter a certeza de que estava no caminho certo.

Quando tal retornou ao templo, o mestre lhe perguntou o que mais
ele tinha conseguido ouvir. "Mestre", respondeu reverentemente o principe,
"quando prestei mais atencao, pude ouvir o inaudivel - o som das flores se
abrindo, do sol aquecendo a terra e da grama bebendo o orvalho da
manha". O mestre acenou com a cabeca em sinal de aprovacao. "Ouvir 0
inaudivel é ter a disciplina necessaria para se tornar um grande
administrador", observou Pan Ku.

Apenas quando se aprende a aivir 0 coracdo das pessoas, seus
sentimentos mudos, os medos ndo confessados e as queixas silenciosas,
um administrador pode inspirar confianca a seu povo ou ao Seu grupo,
entender o que esta errado e atender as reais necessidades dos cidadaos
ou colaboradores. A morte de um pais ou de uma empresa comeca quando
os lideres ouvem apenas as palavras pronunciadas pela boca, sem
mergulhar a fundo na lama das pessoas para ouvir seus sentimentos,
desejos e opinides reais.

Portanto, pode-se perceber a importancia de se estar sempre atento ao que
estd acontecendo dentro dos locais de trabalho. Possuir esta sensibilidade de
diagnosticar o que estd errado e tentar mensurar através de pesquisas de clima
organizacional € um trabalho arduo, mas necessario para os administradores com
visdo que o capital humano e sua satisfacdo podem constituir-se num diferencial
competitivo num mercado globalizado altamente competitivo como é o atual, bem

como para os administradores voltados a area de recursos humanos.

Esse diferencial competitivo pode ser simbolizado através do ciclo do
desenvolvimento sustentavel a partir dos colaboradores, no qual colaboradores
motivados, satisfeitos no trabalho e treinados transformam-se num diferencial

competitivo, principalmente numa empresa prestadora de servicos, como € 0 caso
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da Telet/Claro Digital, pois esses colaboradores dardo um atendimento diferenciado
aos clientes, constituindo-se isso num dos fatores do fidelizacéo dos clientes, o que,

em ultima analise contribui para a lucratividade sustentavel da empresa.

Nesse sentido, o clima organizacional, como acreditam muitos autores citados
anteriormente, afeta diretamente na satisfacdo dos colaboradores. Quanto maior a
satisfacdo, maior sera a produtividade da empresa e eficacia na realizacdo dos
trabalhos, o que corrobora o ciclo do desenvolvimento sustentavel a partir dos
colaboradores ja referido, ou seja, as organizacfes que quiserem centrar-se na
satisfacdo de seus clientes devem comecar 0 processo internamente preocupando-

se com a satisfacao de seus colaboradores.

E sempre dificil lidar com as opiniées das pessoas, sem que elas influenciem
em nossas préprias crencas e percepcdes. No entanto, possuir esse diagndstico e
poder auxiliar na solucdo dos problemas, torna-se algo tdo desafiador, que com

certeza eleva a motivacao e a satisfacdo de cada pessoa envolvida no trabalho.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Gil @pud SILVEIRA, 2001, p. 26), ao introduzir uma das secdes do livro
intitulado Método Cientifico, faz as seguintes afirmacdes:

A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos
fatos. Neste sentido ndo se distingue de outras formas de conhecimento. O
gue torna, porém, o conhecimento cientifico distinto dos demais é que tem
como caracteristica fundamental a sua verificabilidade.

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-
se necessario identificar as operagfes mentais e técnicas que possibilitam a
sua verificacdo. Ou, em outras palavras, determinar o método que
possibilitou chegar a esse conhecimento

Neste capitulo, portanto, é apresentada o método desenvolvido para alcancar
0S objetivos tracados nesta pesquisa. ApGs uma breve introducéo, apresenta-se a
estratégia, o delineamento do estudo e os procedimentos planejados para a
execucao da pesquisa.

3.1 CONSIDERACOES GERAIS

Pesquisa € definida por Gil (1999) como o “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico”, sendo seu objetivo fundamental descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. O

autor declara que o estudo de caso é
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...caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos possiveis (p. 72).

Em outra publicacdo, Gil (1996) apresenta a seguinte relagdo de vantagens e limitagdes do estudo de

caso, de onde destaca trechos de interesse para este trabal ho:

O estudo de caso apresenta uma série de vantagens, o que faz com
que se torne o delineamento mais adequado em varias situagdes. As
principais vantagens séo:

O estimulo a novas descobertas. Em virtude da flexibilidade do
planejamento do estudo de caso, 0 pesquisador, ao longo do seu processo,
mantémse atento a novas descobertas.... Dai porque é atamente
recomendado para arealizagéo de estudos exploratorios;

A énfase na totalidade... E claro que o estudo de caso também apresenta
limitagBes. A mais grave refere-se a dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos...

Segundo o Gil (1999), a classificagdo mais adotada atualmente para as
pesquisas sociais, tem como base Selltiz et al. (1967) e identifica trés grupos, a
saber: estudos exploratorios, estudos descritivos e estudos que verificam hipoteses
principalmente causais. Na presente dissertacdo desenvolveuse um estudo que
permeia os dois primeiros enfoques. Selltiz @pud SILVEIRA, 2001, p. 62) afirma

que,

(...) Muitos estudos exploratérios tém como objetivo a formulagdo de
um problema para investiga¢gdo mais exata ou para a criagdo de hipoteses.
No entanto, um estudo exploratério pode ter outras funcdes: aumentar o
conhecimento do pesquisador acerca do fenbmeno que deseja investigar
em estudo posterior; (...); o estabelecimento de prioridades para futuras
pesquisas.

As*“outras fungbes’ retratam os motivos da adogéo desta perspectiva de pesquisa.

Quanto a caracterizagdo como descritivo, essa pode ser observada em fungdo da natureza das varidveis a

serem analisadas com base nas pesquisas de Clima Organizacional (maiores informagdes sdo apresentadas a
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seguir). Ja a natureza causal exploratéria pode ser contempladas através da discussdo em grupo efetuada com os
empregados da area financeira para tentar explicar as razdes dos pontos criticos detectados na pesquisa de clima

e explorar os caminhos a serem seguidos pela area.

3.2 DELINEAMENTO DO ESTUDO DE CASO

O planejamento da pesquisa visa definir um plano de acédo para dar uma
coeréncia légica ao estudo. Segundo Yin (1996), para se planejar um estudo de

caso, cinco componentes de um projeto sao especialmente importantes:

a questao em estudo;

as proposicoes que podem ser formuladas para direcionar o estudo; no
entanto, as pesquisas do tipo exploratério normalmente ndo apresentam
proposicoes;

a unidade de andlise, para se definir o que € o caso em estudo;

os dados a serem coletados; e

a conexao entre os dados e proposicdes.

Esses elementos séo definidos de forma resumida no quadro 2 abaixo:
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Unidade de anélise

Toda a empresa Telet/Claro Digital, localizada no estado do Rio Grande
do Sul. Portanto, realizarse-4 uma andlise organizacional, com foco
sobre a areafinanceira

Questao em estudo

Como minimizar o impacto da mudanca através de um plano de gestéo do
clima organizacional ?

Proposicdo inicial

Confirmagdo que o clima organizacional da Telet/Claro Digital é
suscetivel a mudanca.

Dados

Percepcdo sobre: clareza dos objetivos, adequacdo da estrutura,
qualidade do processo decisorio, comunicagdo, estilo de gestéo,
orientacdo para desempenho, remuneragdo, desenvolvimento de
pessoas/carreira, imagem da empresa, qualidade e produtividade,
comprometimento/integracdo, condic¢des de seguranga no trabalho e
qualidade de vida.

Diretoria e geréncianaqual o respondente esté |otado.

Nivel hierérquico do respondente.

Tempo de empresa do respondente.

L ocalizac8o da sede de trabalho do respondente.

Quadro 2: Delineamento do estudo de caso

3.3 PLANEJAMENTO DO ESTUDO

Este tdpico explica as etapas da pesquisa a ser realizada. Primeiramente,

pretende-se explorar de forma comparativa a pesquisa de clima durante os anos de

2000 e de 2001. Nesta etapa realizou-se um estudo nao experimental longitudinal de

Tendéncia (Trend). Segundo Sampieri et al. (1994),

En ciertas ocasiones el interés del investigador es analizar cambios a
através del tiempo en determinadas variables o en las relaciones entre
éstas. Entonces se dispone de los disefios longitudinales, los cuales
recoletan datos a através del tiempo en puntos o periodos especificados,
para hacer inferencias respecto al cambio, suas determinantes u
consecuencias (SAMPIERI, 1994, p. 196-197).

Los disefios de tendencia o trend son aquellos que analizan cambios
a través del tiempo (en variables o sus relaciones) dentro de alguna
poblacion em general (SAMPIERI, 1994, 197).

Depois se efetuou um estudo ndo experimental transeccional causal, com

base em dados secundarios a serem coletados em entrevista em grupo com 0s

empregados da area financeira realizadas em marco de 2001, relativamente a
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pesquisa de clima do ano 2000, e margo de 2002, relativamente & pesquisa do ano
2001. Vale dizer que:

Los disefios de investigation transeccional o transversal recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propésito es describir
variables, y analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado. Es
como tomar una fotografia de algo que sucede (...) A su vez, los disefios
transeccionales pueden dividirse en dos: descritivos y
correlacionales/causales (SAMPIERI, 1994, p. 192).

Los disefios de investigation transeccionales
correlacionales/causales tienen como objetivo describir relaciones entre dos
0 mas variables en un momento determinado. Se trata también de
descripciones, pero no de variables individuales sino de sus relaciones,
sean éstas puramente correlaciones o relaciones causales (SAMPIERI,
1994, p. 194)

Nesse momento foi usada técnica de discussdo em grupo para coletar
informacdes, visando definir planos de acdo que visou atacar os pontos criticos
apontados nas pesquisas de clima organizacional da &rea financeira dos anos de
2000 e de 2001, bem como explorar o porqué dos pontos criticos observados na
pesquisa de clima organizacional realizadas nesses dois anos e sobretudo discutir
meios de gerencia-los. Desta forma, pretende atingir o objetivo de propor acdes
alternativas para minimizar os impactos negativos no clima organizacional da area

financeira, bem como avaliar a eficacia das acdes propostas.

3.3.1 Pesquisa Longitudinal: clima organizacional na Telet/Claro Digital

Em razdo do que foi comentado na problematizacdo e em particular na secdo de Relevancia do Estudo, a
Telet/Claro Digital contratou empresa multinacional especializada em avaliagdo de clima organizaciona (Hay
Group do Brasil). Na presente dissertacdo usou-se como dados secundérios os resultados desse trabalho. A
pesquisa conduzida pela empresa especializada foi elaborada mediante aplicacdo a todo o quadro funcional da
Telet/Caro Digital ao final de 2000 e de 2001, com participagdo espontanea pelos participantes, de questionario
com 84 (oitenta e

guatro) perguntas (Anexo 1), mm respostas em forma de escala de sete niveis e

levantou uma série de dados sobre aspectos referentes ao clima organizacional.
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A adesdo foi de 80% dos colaboradores na pesquisa de clima de 2001, correspondente a 598
respondentes, e 90% dos colaboradores na pesquisa de clima de 2000, correspondente a 793 respondentes, sendo

garantido o anonimato aos respondentes.

A pesquisa proposta foi baseada na analise comparativa da evolug¢édo dos 14

(catorze) fatores elencados e definidos da seguinte forma:

Clareza dos Objetivos: o grau em que a organizagcdo estabelece linhas

explicitas de acdo expressas por objetivos e planos bem definidos.

Adequacdo da Estrutura: o grau em que a estrutura hierarquica €

conhecida, facilita e estimula a consecucao dos objetivos da organizacao.

Qualidade do Processo Decisério: a formulacdo, implantacédo e revisédo

sistematica de decisfes baseadas em informacfes adequadas.

Comunicagédo: o0 grau em que a organizagdo assegura comunicacao

efetiva e confiavel para a organizacgao.

Estilo de Gestdo: o grau de abertura e encorajamento a iniciativa

individual direcionada a uma maior eficacia organizacional.

Orientacdo para Desempenho Profissional: o grau de énfase a
responsabilidade individual para resultados claramente definidos e altos

niveis de desempenho.

Remuneracdo: o grau em que a remuneragdo é vista como sendo
equitativa, competitiva e relacionada ao desempenho individual. Engloba

também percepcdes sobre beneficios.
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Desenvolvimento Profissional/Carreira: o grau em que a organizagao
fornece oportunidade de progresso profissional e as experiéncias

necessarias a preparacao de individuos para cargos de niveis mais altos.

Imagem da Empresa: a classificacéo global da organizacdo em termos de

imagem transmitida aos funcionarios

Qualidade e Produtividade: grau em que os preceitos da qualidade séo

praticados e que os colaboradores estdo envolvidos na satisfacdo dos

clientes.

Comprometimento e integracdo: o grau em que a empresa promove 0
comprometimento dos funcionarios e interacdes cooperativas entre suas

unidades e departamentos.

Condicdes e seguranca no trabalho: o grau em que a empresa prové
condicbes e promove atos seguros no trabalho e assegura condicbes

materiais favoraveis ao bom desempenho das f uncdes.

Qualidade de vida: o grau em que a organizagao se preocupa e assegura

gualidade de vida aos seus colaboradores.

Valores: grau em que a organiza¢do demonstra conduta de acordo com 0s

seus valores nos diversos relacionamentos (fornecedores, empregados e

clientes, etc).

O agrupamento das perguntas do questionario que cobriram cada um dos 14 fatores pesquisados pode

ser visto no Quadro 3 abaixo:

Fator pesquisado Pergunta do questionario associada

Clareza dos objetivos 21, 50, 62

Adeguacdo da estrutura 18,27,56
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Qualidade do processo decisorio 5, 38, 47, 54
Comunicacdo 11, 14, 20, 25, 43, 52
Estilo de gest&o 3,15, 19, 24, 39, 41, 42, 51, 61
Orientacao para o desempenho profissional 2,8,12,34,40,57, 77
Remuneracdo 10, 32, 33, 46
Desenvolvimento de pessoas/carreira 7, 23, 26, 44, 55, 78
Imagem da empresa 1, 4,9, 17, 30, 37, 45, 48, 70, 72, 83, 84
Qualidade e produtividade 28, 58, 64, 66, 67, 68, 69, 80
Comprometimento e integragéo 6, 13, 29, 36, 49, 53, 71, 73, 79, 81, 82
Condicdes de seguranca no trabal ho 31, 35, 63
Qualidade devida 22,75, 76
Valores Claro Digital 16, 59, 60, 65, 74

Quadro 3: Associagao dos fatores pesquisados e perguntas do questionario de avaliagdo do clima organizacional

A pesquisa foi feita para cada um dos anos pesquisados, 2000 e 2001, utilizando-se como base
questionério-padrdo da Hay (Anexo 1). Esse questionério foi desenvolvido originalmente pela “ Research for
Management”, uma divisdo do Grupo Hay nos Estados Unidos, especializada em estudos de clima, sendo depois
adaptado e utilizado com sucesso no Brasil. Os questionérios, contendo 84 (oitenta e quatro) perguntas, foram
aplicados no ultimo trimestre de cada ano pesquisado, sendo que em 2000 foi de viaimpressa e em 2001, através

de viaeletrénica (internet). Em ambas ocasiGes foi assegurada a confidencialidade total as respostas.

Quanto as respostas a cada pergunta, foram adotadas escalas numéricas de respostas de 1 a 7, sendo a
escala numérica 1 considerada como sendo resposta “em muito baixo grau” a pergunta formulada e a escala
numeérica 7 considerada como sendo de “em muito alto grau” a pergunta formulada. Para fins de tabulacéo dos
indices de favorabilidade® de cada fator pesquisado, as escalas numéricas 5, 6 e 7 foram consideradas favoraveis.
Dessa forma, os percentuais de favorabilidade a cada pergunta foram obtidos pela equagdo do numero de
respondentes com respostas nas escalas 5, 6 e 7 em relagdo ao total de respondentes e os percentuais de
favorabilidade a cada fator foi obtido dessa mesma forma, porém considerando o

conjunto das perguntas que compdem cada fator em relagdo ao total de respondentes.

As respostas foram recebidas diretamente pela Hay, de forma a assegurar a total confidencialidade das
mesmas, que ficou também com a responsabilidade de processamento e tabulacdo mediante a utilizagdo de
tecnologia propria que assegura ndo so a acuracidade das informagGes processadas como também possibilita

grande customizagdo dos relatérios.

Na presente dissertacdo foi efetuado o cruzamento de informacgdes para fins de comparacdo dos
resultados das pesquisas (2000 e 2001). Como os fatores pesquisados e as perguntas s80 as mesmas nas
diferentes edi¢bes da pesquisa, ndo sendo necessario qual quer fator de conversdo entre elas, foi possivel verificar

a tendéncia das variaveis e interpreté-las analiticamente com base no histérico da empresa. Como técnica de

* Indice de favorabilidade corresponde ao indice de percepcéao positiva do respondente em relagédo ao
fator pesquisado.
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andlise usou-se recursos estatisticos (médias simples e cruzadas, testes de Qui-quadrado para avaliar a

significanciadas variagdes e outros) e tabelas.

3.3.2 Pesquisa Transeccional: plano de acao para gerenciar o clima na area

financeira

Nesta fase do estudo, os dados foram coletados através de discussdo em
grupo em reunido com os colaboradores da area financeira orientada a discussao
dos resultados das pesquisas de clima dos anos de 2000 e de 2001 da area,
notadamente os pontos criticos passiveis de melhoria identificados e que resultou na
elaboracdo conjunta pelo grupo dos planos de acédo voltados ao ataque desses

pontos criticos cuja acao era de algcada do grupo e dos gestores da area.

Esses dados foram coletados em reunido formal com comparecimento
espontaneo por parte dos colaboradores, sendo, porém, a frequéncia superior a
90%; mesma pratica foi adotada para as reunides dos anos 2001 e 2002 para
estabelecimento dos planos de acéo relativos as pesquisas dos anos 2000 e 2001

respectivamente.

Essas reunifes contaram com a presenca do diretor e dos gestores da area
financeira, além dos colaboradores da area e representante da area de recursos

humanos que atuou como facilitador e relator das decisées tomadas.

O representante da area de recursos humanos apresentou os fatores com
menor indice de favorabilidade e cuja alcada de implementacdo do plano de acéo
estivesse aos alcance dos participantes e, a partir desses fatores apresentados, 0

grupo, coordenado pelo diretor da area, definiu o plano de acdo a ser implementado.

O representando de recursos humanos redigiu a ata da reunido e colocou o
plano de acdo em documento formal distribuido aos participantes com data definida

para implementacdo de cada acdo, bem como o responsavel pela implementacéo.
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Coube ainda a area de recursos humanos fazer o follow up da implementacao
das acbes junto a cada responsavel e dar ciéncia ao diretor da area sobre a

evolucgao de tal implementacéao.



4 O ESTUDO DE CASO: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo contém a apresentacdo e a discussdo dos resultados da
pesquisa de clima organizacional realizada na empresa, bem como a apresentacéo
e discussdo dos planos de acao propostos pelos colaboradores e gestores da area
para minimizar os impactos das mudangas no clima organizacional da é&rea
financeira da empresa-alvo face aos resultados das pesquisas de clima dos anos de
2000 e de 2001. Porém, visando facilitar o entendimento pelo leitor do caso relatado
e da légica empregada pelo pesquisador, este capitulo também contém um breve
resumo da histéria em cada fase da época da realizacdo das pesquisas de clima da

organizagao estudada.

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O principal foco desta andlise estd em verificar como a mudanca
organizacional vem afetando o clima organizacional da empresa-alvo. Conforme
revisdo da literatura, varios pesquisadores constataram que, principalmente em
processos de mudancas organizacionais abrangentes, o clima organizacional deve
ser avaliado, entendido e considerado como componente importante do processo de
mudanca. O oposto, ou seja, ao considerar 0s impactos no clima organizacional,
acaba gerando conflitos e resisténcias a mudanca, reduzindo a velocidade e a
eficacia do processo, bem como afeta a satisfacdo no trabalho e motivacdo das
pessoas o0 que, em Ultima analise, afeta o ciclo do desenvolvimento sustentavel

apresentado anteriormente.
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Embora a organizagcédo-alvo tenha contratado a pesquisa de clima
organizacional como parte do processo de avaliacdo sistematica do clima
organizacional, e ndo como parte do processo de gestdo do clima organizacional
frente ao processo de mudanca organizacional, e como entre os fatores escolhidos
nao consta explicitamente a influéncia da mudanca organizacional, este estudo de
caso visa a contribuir com o melhor entendimento do processo, ao buscar relacionar
alguns dos indicadores e de fatores apurados na pesquisa e, com base na revisao

da literatura, aprofundar o entendimento dessas variaveis.

A seguir, apresentar-se-a a contextualizagdo dos diversos momentos
histéricos da empresa, contemplando o periodo compreendido entre os anos de
1998 e 2001, a apresentacédo e discussdo dos resultados das pesquisas de clima
organizacional dos anos 2000 e 2001 da empresa e da area financeira e a
apresentacao dos planos de acao estabelecidos para os anos 2001 e 2002 para
gerenciamento do clima organizacional da area financeira e a analise da eficacia

desses planos de agdo no gerenciamento do clima organizacional da area analisada.

4.2 CARACTERIZAGAO DOSMOMENTOS HISTORICOS DA EMPRESA

Descreve-se a seguir as caracteristicas principais de cada fase na histéria da
Telet/Claro Digital de forma facilitar a tracar um paralelo das mudancas ocorridas
nas transicdes entre esses momentos histéricos e como as mudancgas afetaram o

clima organizacional da companhia.

Fase 1: 1998 e 1999

Com a confirmagéo do ganho do leildo da concessao para prestacdo dos servicos em abril de 1998,
comegou o plangjamento da implantagdo da companhia, a contratacdo dos “expatriados’ que iriam dar a
arrancada da companhia e a contratagcdo dos profissionais brasileiros, inclusive o presidente brasileiro que iria
presidir acompanhia, para montagem do quadro funcional e treinamento desses profissionais.

Essa fase foi marcada pelo herclleo esfor¢o de criar uma empresa e uma marca a partir do zero,
escolher a tecnologia e os fornecedores que dariam suporte a implantacdo da rede celular com abrangéncia
geografica bastante extensa, criar todos os procedimentos e processos internos, implantar sistemas

computadorizados, criar uma rede de distribuicdo de aparelhos necesséria a prestacdo do servico de telefonia,
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contratar e treinar o quadro funcional responsavel pela missdo de por em operagcdo um negécio da proporgéo da
Telet/Claro Digital, etc.

O sucesso dessa fase pode ser atribuido a diversos fatores, mas podese ressaltar, dentre eles, a
disponibilizacdo de fartos recursos financeiros, a agilidade na contratacéo e treinamento das equipes, um bom
plangjamento e planos de acdo e acompanhamento para realizacdo do plangjamento e a experiéncia dos
responsaveis por capitanear o processo de implantagdo da companhia, tanto nos aspectos técnicos e de gestéo do

processo como também nos aspectos de motivagao e direcionamento da equipe.

Como resultado da sinergia desses esforcos, a Telet/Claro Digital iniciou comercialmente suas atividade
em meados de fevereiro de 1999 com o langamento dos servigos de pos-pago €, em marco desse mesmo ano,

langou o servico de pré-pago.

A caracterizagdo mais marcante dessa fase foi 0 esforgo de implantagdo da companhia e o langamento
dos servicos englobando todos os aspectos e acfes necessérios ao atingimento desses objetivos. No que tange ao
clima organizacional, embora esse periodo ndo faca parte deste trabalho de pesquisa, o nivel de favorabilidade
foi elevado, principalmente, pelo alto grau de motivacdo apresentado pelos colaboradores face aos desafios a
serem enfrentados, fartura de recursos, ambiente de crescimento organizacional e também pelo fato de todos
serem novos na companhia e a geralmente comum motivagdo que se tem em ingressar num NOvVo emprego e
desafio.

Como indicadores que caracterizam essa fase de implantacao, inicio das operacdes comerciais, enfim de

crescimento, pode-se citar:

Tabela 3
Indicadores operacionais 1999

Indicadores Fevereiro / 1999 Dezembro / 1999

Numero de sedes operacionais 2 5
Lojas Corporativas 2 4

ERBs Instaladas (antenas) 110 279

Quantidade de Funcionarios 300 700
Centrais de Comutacgao 1 4

% coberto sobre populacéo total do Estado 39% 72%

Pontos-de-Venda 54 350

Clientes 0 183 mil

Fonte: relatérios operacionais da area financeira do ano de 1999



62

Fase 2: 2000 até o fim do primeiro semestre de 2001

O ano 2000 iniciou com o clima organizacional favoravel apresentado ao final
de 1999 e foi marcado por movimentos que buscaram a consolidacdo e
sedimentacdo do servico e da marca Claro Digital no mercado, tais como
campanhas publicitarias, expansdo dos servicos a novas cidades, lancamento de
novos servigos, etc., sendo que todos esses fatores somados asseguraram a

manutencédo da continuidade do crescimento do negdcio.

Nesse mesmo ano, foi fortemente trabalhada a construgcdo de
relacionamentos com a comunidade através de patrocinio de eventos culturais e
esportivos, apoio a entidades assisténcias, participacdo em entidades de classes e
eventos comunitarios, acées essas julgadas importantes pela sociedade gaulcha,
conforme pesquisa realizada para identificacdo dos fatores valorizados pela mesma.
Foi a partir dessa construcédo de relacionamentos que a Telet/Claro Digital passou a
parceira dos dois principais times gauchos de futebol, fez também a parceria com o
MTG — Movimento Tradicionalista Gaucho, passou a apoiar entidades assisténcias
via Parceiros Voluntarios e formagdo de programa interno de voluntariado, a
patrocinou diversos shows e pecas de teatro apresentados em varias cidades do

estado.

O final do ano 2000 trouxe uma das grandes realizagbes da Empresa: o BIT —
Base de Inteligéncia e Tecnologia Claro Digital. Do alto do Morro Santa Teresa, em
Porto Alegre, um prédio e uma torre que podem ser vistas de todos os pontos da
cidade. A torre de 86 metros de altura, que tem um moderno sistema de iluminacao
comandado por computadores, abriga antenas e um observatorio de onde é possivel
visualizar toda a area urbana de Porto Alegre e arredores. O BIT compreende toda a
estrutura técnica de funcionamento o sistema para complementar e ampliar a
capacidade operacional da Empresa. Nele, estdo localizadas a Central de
Comutacéo e Controle (CCC), a sala de transmissdo e o Nucleo de Operacdes e
Controle Central (NOCC). Eles fornecem uma visdo geral da rede, centralizando
todas as informacdes relativas ao controle operacional. O complexo compreende,

ainda as areas administrativas e de engenharia, com salas para treinamento e
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supervisdo das atividades. Salas de reunides, refeitério e cozinha também integram
o prédio de 5.500 metros quadrados de area construida. Mais do que uma marca na
paisagem gaucha, o Centro passou a ser um referencial. Neste Centro esta instalado
o Claro Campus (um centro de treinamento, estudos e aperfeicoamento) e as mais
avancadas tecnologias em telefonia mével digital. E uma obra que posiciona a Claro

Digital como uma empresa de ponta em um setor de alta tecnologia.

Como indicadores que caracterizam essa fase de consolidacdo a também crescimento,

comparativamente a posic¢ao apresentada ao final de 2000, pode-se citar:
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Tabela 4

Indicadores operacionais 1999 e 2000

Indicadores Dez/1999 Dez/ 2000 Variacdo %

NuUmero de sedes operacionais 5 6 +20%
Lojas Corporativas 4 4 -

ERBs Instaladas (antenas) 279 359 +28%

Quantidade de Funcionarios 700 869 +24%

Centrais de Comutacgao 4 5 +25%

% coberto sobgasg%%ulagao total do 79% 80% +11%

Pontos-de-Venda 350 473 +35%

Clientes 183 mil 525 mil +187%

Fonte: relatdrios operacionais da &rea financeira dos anos de 1999 e de 2000

No decorrer do primeiro semestre de 2001, iniciaram 0s primeiros movimentos
de mudancga societarios e mudanga cultural da Telet/Claro Digital que tiveram
impacto no clima organizacional da companhia, principalmente no segundo semestre
de 2001. Os principais fatos ocorridos no primeiro semestre de 2001 que
exemplificam esses movimentos de mudanca séo: (i) aquisicdo da quase totalidade
do controle acionario da companhia pela Bell Canada International BCI; (ii) criacao,
através da “joint venture entre BCI, America Movil e Southwestern Bell Corporation —
SBC, da Telecom Americas, a qual passa a deter o controle ndo sé da Telet/Claro
Digital como de mais trés operadoras de telefonia celular no Brasil; (iii) troca do
presidente da Telet/Claro Digital, entrando um presidente alinhado com a filosofia de
trabalho da Telecom Americas, principalmente no que tange ao foco em resultado;
(iv) inicio dos estudos da consolidacdo operacional das quatro operadoras celulares
controladas pela Telecom Américas; e (v) inicio dos processos de consolidacdo
operacional de duas operadoras, que nao a Telet/Claro Digital, com a operadora do

grupo sediada no Rio de Janeiro, chamada ATL — Algar Telecom Leste S.A.

Fase 3: a partir do segundo semestre de 2001

Os fatos acima descritos e que caracterizaram o inicio do forte processo de
mudanga que a Telet/Claro Digital estd4 inserida foram consubstanciados por
diversas situacoes, acoes e percepcdes pelos colaboradores da companhia. Dentre

as principais pode-se citar:
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Reducédo do quadro de pessoal: o numero de colaboradores reduziu em
131 colaboradores, embora a base de clientes tenha crescido 49% no

periodo coberto pela fase 3 citado acima.

Reducé&o do volume de investimentos em 17%.

Mudanca do foco da companhia, passando o foco no resultado a ndo sé
permear todas as acdes, mas também definir as estratégias a serem

adotadas.

Mudanca de sede social com devolucdo da sede anterior. Essa mudanca,
além do significado simbdlico e de reducdo de custo, trouxe, também,
como consequéncia, impacto sobre acomodacéo do pessoal, como espaco
fisico das salas, qualidade dos mdveis e das instalacGes de trabalho, e a
gualidade do local de trabalho, passando, em alguns casos, o local de
trabalho a ser numa zona menos nobre e com menos recursos de

restaurantes, bancos, lojas, etc, do que a anterior.

Acompanhamento pelos colaboradores da Telet/Claro Digital, mesmo que a
distancia, dos impactos que a fusdo operacional traz nas outras empresas
do grupo e que estdo com o processo mais adiantado, principalmente os

impactos nas estruturas funcionais pela reducao de pessoal.

Os reflexos dessas mudancas nos indicadores operacionais,

comparativamente ao ano anterior, podem ser vistos nas duas tabela a seguir:
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Tabela 5
Indicadores operacionais 2000 e 2001
Indicadores Dez/2000 Dez/ 2001 Variacdo %
NuUmero de sedes operacionais 6 5 -17%
Lojas Corporativas 4 5 +25%
Centrais de Comutacgéo 5 5 +0%
Clientes 525 mil 783 mil +49%

Fonte: relatérios operacionais da &rea financeira dos anos de 2000 e de 2001

Tabela 6
Indicadores de recursos humanos 2000 e 2001
Indicadores Dez/2000 Dez/ 2001 Variacdo %
NUmero de colaboradores 869 738 -15%
Numero de admissoes 408 142 -65%
Numero de demissoes 187 275 +47%
NuUmero de clientes por colaborador 604 1.061 +76%
Salario médio mensal — R$ 1.747 1.768 +1%
% horas-extras sobre horas normais 9,4% 5,3% +44%
% de beneficios sobre salarios 18% 18,5% +3%
Verba anual de treinamento — R$000 1.517 1.001 -34%
Horas de treinamento total 97.491 75.968 -22%
Horas de treinamento p/ colaborador 121,8 92,9 -24%

Fonte: relatérios operacionais de recursos humanos de 2000 e de 2001

A conjugacao dessas diversas situacdes, acdes que - resultaram em reducéo
de pessoal, aumento de produtividade e reducdo de investimentos no pessoal - e
percepcdes geraram um ambiente de duavidas, indefinicbes e de um certo

descontentamento.
4.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.3.1 Resultados das Pesquisas de Clima Geral da Empresa

Para possibilitar aidentificacéo pratica dessas constatagdes, 0 pesquisador procurou identificar, por ter
acesso aos dados da pesquisa de clima anteriormente citada, entre os diversos fatores pesquisados nos anos de
2000 e de 2001, aqueles com maior variagdo positiva ou negativa nos indices de favorabilidade, buscando a

associagdo dessas variagbes com 0s impactos que as mudangas organizacionais pudessem estar trazendo aos

indices.
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Conforme apresentado na Tabela 7 — Resultados das pesquisas de clima
organizacional geral da empresa de 2000 e de 2001, pode-se ver que o indice global
de favorabilidade da pesquisa de clima organizacional do ano 2001 (66%) foi 9,6%

abaixo do indice de favorabilidade da pesquisa do ano 2000.

Tabela 7
Resultados das pesquisas de clima organizacional geral da empresa de 2000 e
de 2001
% favoravel S
Fatores 2000 2001 Variagao - %
Clareza dos objetivos 82 75 -7
Adequacdo da estrutura 69 64 -5
Qualidade do processo decisorio 60 56 -4
Comunicagao 74 66 -8
Estilo de gestédo 68 62 -6
Orientacdo para o desempenho profissional 74 68 -6
Remuneracao 63 61 -2
Desenvolvimento de pessoas e carreira 73 60 -13
Imagem da empresa 81 74 -7
Qualidade e produtividade 78 77 -1
Comprometimento e integragéo 68 54 -14
Condicdes e seguranca no trabalho 83 73 -10
Qualidade de vida 73 65 -8
Média geral da empresa 73 66 -7

Outros resultados gerais importantes da pesquisa de clima de 2001

comparativamente a de 2000 foram:

dos 14 fatores pesquisados, todos involuiram entre 1 e 14 pontos

percentuais;

as maiores involugdes foram comprometimento e integracdo — 14 pontos,
desenvolvimento de pessoas e carreira — 13 pontos, comunicagdo — 8
pontos, condi¢des e seguranca no trabalho — 10 pontos e qualidade de vida
— 8 pontos; e

das 84 questbes pesquisadas no questionario de clima organizacional 8
evoluiram em relacdo a 2000, 5 mantiveram o mesmo indice de

favorabilidade e 71 involuiram.
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Numa primeira analise, pode-se ver que, de uma forma geral, houve piora em

todos os indicadores de 2001 comparativamente aos do ano 2000.

Passar-se-a, a seguir, para uma andalise mais detalhada dos resultados
daqueles fatores com maior varianca em relacdo a pesquisa do ano anterior
apontados acima, bem como buscar-se-4 a associacdo com os fatos ocorridos no
momento histérico da empresa-caso. Assim sendo, os fatores que serdo objeto

dessas analises mais detalhadas séo:

Comprometimento e integracdo: a reducdo do indice de favorabilidade em
relacdo a pesquisa de 2000 foi de 14 pontos percentuais. O objetivo de se
pesquisar esse fator foi de entender em que grau a empresa promove 0
comprometimento dos funcionarios e interacdes cooperativas entre suas
unidades e departamentos. Analisando as perguntas que compdem esse
fator com menor indice de favorabilidade tem-se nas perguntas 13 (até que
ponto minha funcéo € valorizada pela Telet/Claro Digital), 49 (até que ponto
vocé se sente valorizado pela Telet/Claro Digital) e 79 (como vocé
classifica o nivel geral de motivacdo dos colaboradores na Telet/Claro
Digital) aquelas com menor indice de favorabilidade, puxando para baixo a
média desse indice no fator pesquisado. A constatacdo € que 0O grupo
comeca a por em duvida a importancia de sua funcdo dentro da estrutura
funcional da companhia, outrora tdo valorizadas, ja que um dos pontos
fortes do processo de mudanca que a empresa esta passando € a
eliminacdo de determinadas funcdes pelo processo de consolidagéao
operacional das quatro operadoras numa sO, com 0 consequente impacto
no nivel de motivacdo do grupo, capturado no baixo indice de

favorabilidade obtidos nas respostas a pergunta 79.

Desenvolvimento de pessoas e carreira: a reducdo do indice de
favorabilidade em relacdo a pesquisa de 2000 foi de 13 pontos percentuais.

Essa reducdo pode ser facilmente relacionada as mudancas na estrutura
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de pessoal com enxugamento do quadro de funcionarios, também houve
reducdo dos investimentos em treinamento. A reducdo do indice de
favorabilidade desse fator pode ser atribuida também ao foco que estava
sendo dado a reestruturacdo da companhia naquele momento, o que
descontinuou uma série de programas de recursos humanos como, por

exemplo, o sistema de avaliacdo de desempenho.

Comunicacdo: a reducdo do indice de favorabilidade em relacdo a
pesquisa de 2000 foi 8 pontos percentuais. A fase inicial do processo de
mudanca foi marcada por uma série de indefinicbes sobre como seria
conduzido e processo, sobre o grau de mudancgas que a companhia estaria
sofrendo e também sobre como as mudancas previstas estariam afetando
cada area e cada funcdo na companhia. Como consequéncia dessas
indefinicbes, o processo de comunicacdo nesse periodo foi prejudicado,
ficando no ar uma mistura de desinformacao por parte de todos com uma
preocupacdo de que ndo estivesse sendo repassado pela direcdo o cenario
completo de todas as mudancas que iriam acontecer e como essas

mudancas estariam afetando cada um dos colaboradores.

Condicdes e seguranca no trabalho e qualidade de vida: a reducdo do
indice de favorabilidade em relacdo a pesquisa de 2000 foi de 10 e 8
pontos percentuais respectivamente. Podemos atribuir a reducdo dos
indices de favorabilidade desses dois fatores a descontinuidade de alguns
programas de recursos humanos que focavam a qualidade de vida como,
por exemplo, ginastica laboral e a divulgacdo periddica de material
informativo sobre programas de salde e qualidade de vida e a
concentracdo de todo o grupo de trabalho numa s6 sede, no Morro Santa
Teresa — BIT (Base de Inteligéncia e Tecnologia), local de mais dificlil
acesso gque a sede anterior, bem como ocasionando uma certa perda de
gualidade das instalacbes de trabalho comparativamente a situacao
anterior. Isto pode ser claramente observado pela Tabela 8, onde podemos

ver que os dois fatores analisados tém no BIT e no Centro Integrado
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(depésito de aparelhos e equipamentos de engenharia) os piores indices

de favorabilidade.

Tabela 8
Resultados da pesquisa de clima organizacional por local de trabalho em Porto
Alegre de 2001

% Favoravel por local

Fatores Centro Loja Demais Media

BIT . Alberto . Porto

integrado Bins lojas Alegre
Clareza dos objetivos 65 58 7 79 74
Adequacédo da estrutura 62 63 65 66 64
Qualidade do processo decisério 52 29 57 59 55
Comunicagao 64 55 67 65 66
Estilo de gestédo 61 61 64 58 63
Orient. Para o desemp. profissional 63 47 69 63 68
Remuneracao 47 61 64 69 60
Desenv. de pessoas e carreira 58 17 61 58 60
Imagem da empresa 66 76 75 80 73
Qualidade e produtividade 73 73 76 75 75
Comprometimento e integracéo 49 46 55 55 53
CondicBes e seguranca no trabalho 64 52 78 67 72
Qualidade de vida 57 61 63 62 65
Média geral 61 57 67 66 65

Pode-se também observar na Tabela 9 que o indice de favorabilidade foi
diferentemente apresentado pelos colaboradores em fungéo dos diferentes tempos
de empresa. Para um indice médio de favorabilidade da companhia de 66%, esse
indice comeca com 86% para os colaboradores com até 6 meses de empresa,
caindo para 71% para os que tinham entre 6 meses e 1 ano, 66% para 0s que
tinham entre 1 e 2 anos e 62% para os que tinham mais de 2 anos de empresa. A
explicacdo para tal variacdo esta no fato dos colaboradores com mais de 1 ano
terem participado do momento da empresa anterior as mudancas, fazendo com que

o choque das mudancas afetem eles com maior impacto negativo.
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Tabela 9

Resultados da pesquisa de clima organizacional por tempo de casa de 2001

% Favoravel por tempo de casa

Fatores Até 6 De6meses Dela? Mais de 2
meses alano anos anos

Clareza dos objetivos 94 80 76 71
Adequacédo da estrutura 83 69 64 60
Qualidade do processo decisério 85 66 56 50
Comunicagéo 82 71 67 62
Estilo de gestao 83 68 62 59
Orient. Para o desemp. profissional 88 73 69 63
Remuneracao 81 54 64 59
Desenv. de pessoas e carreira 76 65 59 59
Imagem da empresa 93 79 74 71
Qualidade e produtividade 87 80 76 73
Comprometimento e integracdo 83 58 55 50
Condicdes e seguranca no trabalho 94 80 75 68
Qualidade de vida 91 74 66 59
Média geral 86 71 66 62

Por ultimo, pode-se também observar pela Tabela 10 abaixo que outro
aspecto que corrobora a conclusédo do impacto no clima organizacional causado

pelas mudancas organizacionais € em funcao do cargo que o colaborador ocupa.

Tabela 10

Resultados das pesquisas de clima organizacional por cargo de 2000 e de 2001

Cargo Ano  Ano 2000 Variacdo%
2001
Diretores e gerentes 66% 80% -14%
Supervisores 70% 82% -12%
Executivos de contas — vendas 73% 76% -3%
Analistas 62% 62% 0%
Técnicos — operacgdes de rede 63% 66% -3%
Vendedores 65% 71% -6%
Atendentes de call center 67% 87% -20%

Exceto no caso dos atendentes de call center, cuja reducdo do indice de
favorabilidade deveu-se a fatores internos da area, pode-se observar que as maiores
guedas nos indices de favorabilidade deu-se em cargos de gestdo, pois esses

cargos sao os que tinham maiores informagdes sobre o processo de mudanca ja em
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andamento em outras operadoras do grupo, bem como foram as posicbes mais

fortemente impactadas pelas mudancas.
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Como ja comentado anteriormente, o indice de favorabilidade apurado na
pesquisa de clima organizacional do ano 2001 reduziu 9,6% na empresa. Através
das andlises causais comentadas acima, pode-se concluir que as mudancas
organizacionais na empresa trouxeram impactos no clima da organizacdo, porém
esses impactos foram percebidos diferentemente na organizacdo quando
segmentada por local de trabalho e por tempo de casa, mesmo que todos oS
funcionarios da organizacdo estivesses sujeitos ao mesmo contexto organizacional

no mesmo periodo de tempo.

4.3.2 Resultados das Pesquisas de Clima da Area Financeira da Empresa

Como feito também para a pesquisa geral do clima organizacional da empresacaso, 0 pesquisador
procurou identificar, por ter acesso aos dados da pesquisa de clima anteriormente citada da érea financeira da
empresacaso, entre os diversos fatores pesquisados nos anos de 2000 e de 2001, agueles com maior variacdo
positiva ou negativa nos indices de favorabilidade, buscando a associacéo dessas variagfes com 0s impactos que

as mudangas organizacionais e da propria areafinanceira pudessem estar trazendo aos indices.

Na Tabela 11 estd apresentada posicdo comparativa, para cada fator
pesquisado e para o indice global de favorabilidade, do resultado apresentado nas
pesquisas dos anos de 2000 e de 2001 do clima organizacional na area financeira.
Por essa tabela pode-se ver que o indice global de favorabilidade da pesquisa de
clima organizacional da area do ano 2001 (59%) foi 6,3% abaixo do indice de
favorabilidade da pesquisa do ano 2000 (63%), resultado melhor do que o realizado

pela empresa como um todo.
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Tabela 1l
Resultados das pesquisas de clima organizacional geral da area financeira de
2000 e de 2001

% favoravel

Fatores Variacéo - %
2000 2001

Clareza dos objetivos 73 66 -7
Adequacédo da estrutura 60 57 -3
Qualidade do processo decisério 48 45 -3
Comunicagéo 64 58 -6
Estilo de gestédo 56 61 +5
Orientacao para o desempenho profissional 56 57 +1
Remuneracéo 46 54 +8
Desenvolvimento de pessoas e carreira 56 52 -4
Imagem da empresa 76 68 -8
Qualidade e produtividade 75 73 -2
Comprometimento e integragéo 56 50 -6
Condigdes e seguranca no trabalho 79 62 -17
Qualidade de vida 67 58 -9
Média geral da empresa 63 59 -4

Outros resultados gerais importantes da pesquisa de clima de 2001

comparativamente a de 2000 na areafinanceira foram:

dos 14 fatores pesquisados, trés fatores evoluiram em média 4% - e onze

involuiram entre 2 e 17 pontos percentuais;

as maiores involucbes foram condicbes e seguranca no trabalho — 17
pontos, qualidade de vida — 9 pontos, imagem da empresa — 8 pontos,

clareza dos objetivos — 7 pontos; e

das 84 questbes pesquisadas no questionario de clima organizacional 26
evoluiram em relacdo a 2000, 7 mantiveram o mesmo indice de

favorabilidade e 51 involuiram.

Numa primeira analise, pode-se ver que, de uma forma geral, houve piora na
maior parte dos indicadores de 2001 da &rea financeira comparativamente aos do
ano 2000, embora essa piora tenha sido mais amena do que na empresa como um

todo.
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Passar-se-a, a seguir, para uma analise mais detalhada dos resultados
daqueles fatores com varianca negativa superiores a 7% em relacdo a pesquisa do
ano anterior apontados acima, bem como buscar-se-a a associagdo com os fatos
ocorridos no momento histérico da empresa-caso e da prépria area financeira. Assim

sendo, os fatores que sao objeto dessas andlises mais detalhadas séo:

Condicdes e seguranca no trabalho e qualidade de vida: a reducdo do
indice de favorabilidade em relacdo a pesquisa de 2000 foi de 17 e 9
pontos percentuais (geral da empresa foram 13 e 8 pontos)
respectivamente. Primeiramente, pode-se observar que o comportamento
da reducdo dos indices desses fatores para a éarea financeira
acompanharam o comportamento deles para a empresa como um todo.
Assim como para a empresa como um todo, pode-se atribuir a reducéo dos
indices de favorabilidade desses dois fatores para a area financeira a
descontinuidade de alguns programas de recursos humanos que focavam
a qualidade de vida como, por exemplo, ginastica laboral e a divulgagédo
periodica de material informativo sobre programas de saude e qualidade de
vida. Além disto, como a desativacdo do edificio sede, parte da area
financeira foi realocada na nova sede no Morro Santa Teresa — BIT e parte
foi realocada no Centro Integrado (depdsito de aparelhos e material de
engenharia), ambos em &rea geografica menos nobre e de mais dificil
acesso, sendo ainda a area do depdsito perto do aeroporto, numa area
composta de industrias e depdsito e de acesso a transportes coletivos mais
dificil, ou seja, a perda de qualidade nas instalacdes foi mais sensivel, bem
como a unidade do grupo da financeiro foi dividida e parte do grupo passou
a trabalhar fora da sede principal. Isto pode ser claramente observado pela
Tabela 8, onde vé-se que os dois fatores analisados tém no BIT e no
Centro Integrado (depoésito de aparelhos e equipamentos de engenharia)

os piores indices de favorabilidade.
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Imagem da empresa: a redugéo do indice de favorabilidade em relacdo a
pesquisa de 2000 foi de 8 pontos percentuais. O objetivo de se pesquisar
esse fator foi de entender a classificacdo global da organizagdo em termos
de imagem transmitida aos funcionarios. Analisando as perguntas que
compdem esse fator com menor indice de favorabilidade tem-se nas
perguntas 17 (até que ponto a alta administragdo transmite uma visdo
transparente e confiavel para o futuro da Telet/Claro Digital), 30 (vocé
sente orgulho de trabalhar na Telet/Claro Digital), 37 (como a Telet/Claro
Digital administra as relagbes com o sindicato dos trabalhadores) e 48
(como vocé vé o futuro da Telet/Claro Digital) aquelas com menor indice de
favorabilidade, puxando para baixo a média desse indice no fator
pesquisado. A constatacdo € que 0 grupo comeca a ter sua percepgdo da
imagem que tinha da empresa e do futuro alterados pelo processo de
mudanca no qual, pelo processo de centralizacdo operacional e pelo
aumento do foco em resultado, ha perda de autonomia local, demisséo de
pessoas, bem como uma série de programas de recursos humanos junto
aos colaboradores sdo descontinuados. H4 um aumento do ceticismo do
grupo em relacdo ao futuro e, com isto, é colocada em duavida a
transparéncia e também a credibilidade da dita transparéncia da alta
administracdo, outrora tdo valorizadas. Duvidas do tipo “sera que nao estao
escondendo nada de mim em relagdo ao processo de mudanca?”’ sdo
freqlentes. A area financeira, pelo fato de ser uma das mais afetas da
empresa e pelo fato de ter uma visdo do futuro mais critica em razéo de
saber do andamento do processo de consolidagdo operacional nas outras
operadoras do grupo e também ter informacbes do mercado sobre o
desfecho usual desses processo em outras empresas que passaram por
processo de mudanca desse género, apresentou o impacto negativo nesse

fator antecipadamente em relacéo a outras areas da empresa.

Clareza dos objetivos: a reducéo do indice de favorabilidade em relacéo a
pesquisa de 2000 foi de 7 pontos percentuais. O objetivo de pesquisar esse
fator foi de entender em que grau a organizacdo estabelece linhas

explicitas de acdo expressas por objetivos e planos bem definidos.
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Analisando as perguntas que compdem esse fator com menor indice de
favorabilidade tem-se nas perguntas 21 (até que ponto a Telet/Claro Digital
tem objetivos claros e bem definidos) e 50 (a Telet/Claro Digital tem planos
definidos para atingir seus objetivos). A constatacao € que o grupo sentiu o
impacto das mudancas nos ambitos operacionais e estratégicos e perdeu a
clareza do direcionamento quanto aos reais objetivos a serem perseguidos

e atingidos.

Como ja comentado anteriormente, o indice de favorabilidade apurado na
pesquisa de clima organizacional da area financeira do ano 2001 reduziu 6,3%,
pouco menos que a reducdo do indice da empresa, que foi de 9,6%. Através das
andlises causais comentadas acima, pode-se concluir que as mudancas
organizacionais na empresa trouxeram impactos no clima da organizacdo da area
financeira também, porém esses impactos foram percebidos diferentemente na area
financeira em relacdo a percepcdo na organizacdo, muito embora, pelo fato da area
financeira estar inserida no contexto da organizacdo, estivesse também sujeita ao
mesmo contexto de mudanca da organizacdo e no mesmo periodo de tempo. Houve
ainda alguns impactos das mudancas sofridas na organizacdo que foram atenuados
na area financeira em razédo de a¢bes implementadas no inicio do ano 2001 como
parte dos planos de acdo para gerenciamento do clima organizacional da area,

detalhado a sequir.

4.3.3 Planos de Acéo para Gerenciar o Clima Organizacional da Area Financeira

Para possibilitar a identificagdo pratica de que o clima organizacional pode ser influenciado por aces
que visem melhoré-1o, o pesquisador participou, por ter acesso aos dados da pesquisa de clima anteriormente
citada e por ser o gestor maior do grupo de colaboradores que construiu os planos de a¢do da area financeira da
empresa-caso, da construcdo dos planos de agdo que visavam melhorar o clima organizacional da area financeira
a partir dos tépicos com menor indice de favorabilidade identificados nas pesquisas e cuja algada para melhoria
estivesse ao al cance dos gestores e col aboradores da area.

Na Tabela 12 esta apresentada posicdo comparativa, para cada fator
pesquisado e para o indice global de favorabilidade, do resultado apresentado nas
pesquisas dos anos de 2000 e de 2001 da area financeira da empresa. Nessa tabela

pode-se ver que o indice global de favorabilidade da pesquisa de clima
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organizacional da area financeira do ano 2001 (59%) foi 6,3% abaixo do indice de
favorabilidade da pesquisa do ano 2000 (63%), representando uma queda inferior a
presenciada na empresa como um todo, que foi de 9,6%, tal qual como

demonstrado.

Passar-se-a, a seguir, para apresentacdo mais detalhada dos resultados de
cada um dos fatores pesquisados para os anos de 2000 e de 2001, conforme visto
na tabela abaixo, que, para facilitar a visualizacao do leitor estd sendo apresentada

novamente:

Tabela 12

Resultados das pesquisas de clima organizacional geral da area financeira de
2000 e de 2001

T z
Fatores % favoravel

Variacao - %

2000 2001
Clareza dos objetivos 73 66 -7
Adequacédo da estrutura 60 57 -3
Qualidade do processo decisério 48 45 -3
Comunicagao 64 58 -6
Estilo de gestédo 56 61 +5
Orientacao para o desempenho profissional 56 57 +1
Remuneracéo 46 54 +8
Desenvolvimento de pessoas e carreira 56 52 -4
Imagem da empresa 76 68 -8
Qualidade e produtividade 75 73 -2
Comprometimento e integragéo 56 50 -6
Condi¢des e seguranca no trabalho 79 62 -17
Qualidade de vida 67 58 -9
Média geral da empresa 63 59 -4

Na pesquisa de clima organizacional da area financeira do ano 2000, o grupo
de colaboradores e gestores da area financeira decidiu pela elaboracédo de plano de
acdo que visasse atacar os fatores qualidade do processo decisoério (indice de
favorabilidade 48), estilo de gestdo (favorabilidade 56), orientacdo para o
desenvolvimento profissional (favorabilidade 56) e remuneracgao (favorabilidade 46)
por serem os prioritarios devido ao menor indice de favorabilidade dentre os diversos
fatores pesquisados, bem como em funcdo dos planos de agao tracados estarem

dentro da al¢cada de solucao do grupo.
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Os planos de ag&o tragados foram:

Acéo: Implementar reunifes periddicas individuais para feed back aos

colaboradores.

Responsaveis: os 6 gestores da diretoriafinanceira.

Quando: apartir de abril de 2001.

Fatores cobertos: estilo de gestéo e orientagdo para o desenvolvimento profissional .

Acdo: Dar conhecimento do plano de administracdo salarial e beneficios

flexiveis da Telet/Claro Digital.

Responsaveis: 0s 6 gestores da diretoriafinanceira + area de Recursos Humanos.

Quando: de 02/04/01 a 31/05/01.

Fator coberto: remuneragéo.
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Acdo: Implantar a préatica de reunifes periddicas entre os gestores e 0s

colaboradores em todas as geréncias da diretoria financeira.

Responsaveis: os 6 gestores da diretoriafinanceira

Quando: apartir de abril de 2001.

Fatores cobertos: qualidade do processo decisorio e estilo de gestéo.

Resumidamente, as trés acdes definidas acima buscaram melhorar os indices de favorabilidade dos
fatores qualidade do processo decisorio, estilo de gestéo, orientagcdo para o desenvolvimento profissional e

remuneragéo.

Analisando o comportamento desses fatores na pesquisa do ano de 2001, posterior a implementacéo dos

planos de agéo, e também comparativamente a empresa como um todo tem-se:

Tabela 13
indice de favorabilidade de cada fator objeto de plano de agdo para

gerenciamento do clima

indice de favorabilidade

Fatores Areafinanceira Telet
2000 2001 2000 2001
Qualidade do processo decisoério 48 45 60 56
Estilo de gestéo 56 61 63 62
Orientacdo para o desenvolvimento profissional 56 57 74 58
Remuneracao 46 54 63 61

Pelo tabela acima observa-se que dos quadro fatores impactados pelos
planos de acdo na area financeira, trés tiveram o indice de favorabilidade
aumentado e somente um diminuiu, porém a reducado foi inferior ao indice da
empresa nesse fator e quando compara-se 0S comportamentos desses mesmos
fatores na empresa como um todo, pode-se observar que houve reducdo de todos
esses fatores, lembrando sempre que o contexto aganizacional no qual a area
financeira estava inserida € o0 mesmo da empresa, ou seja, a area financeira estava

sujeita as mesmas mudancas organizacionais da Telet/Claro Digital como um todo.
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Na pesquisa de clima organizacional da &rea financeira do ano 2001, cujo plano de agdo foi
implementado ao longo do ano de 2002, o grupo de colaboradores e gestores da area financeira decidiu pela
elaboracdo de plano de acdo que visasse atacar os fatores com maior queda do indice de favorabilidade em
relacdo ao ano anterior e cuja al cada de solugéo estava ao alcance do grupo. Com esse escopo, 0 grupo definiu os
atributos condicdes e seguranca no trabalho, com queda de 17% no indice de favorabilidade, qualidade de vida,
com queda de 9% no indice, imagem da empresa, com queda de 8% no indice, e clareza dos objetivos, com

gueda de 7% no indice, como os fatores a serem tratados nos planos de agdo de melhoria do clima organizacional

dadreafinanceira

Dessa forma, foram definidos quatro acfes que visam amelhoria do climada érea, a saber:

Acéo: Constituir uma comissdo de colaboradores sediados no depésito
central com o objetivos de listar sugestdbes de melhoria das instalagcdes

fisicas e condicdes de seguranca e trabalho desse local de trabalho.
Responsaveis: gestores com pessoal lotado no depdsito.
Quando: a partir de abril de 2002.

Fatores cobertos: Condigdes e seguranca no trabal ho e qualidade de vida.
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Acdo: Implantar a pratica de reunides periddicas e visitas periddicas pelos
gestores da area financeira e pela diretor financeiro — pelo menos duas
vezes por semana — no depdsito, bem como assegurar que todos os
mecanismos de comunicacdo e acdes de pessoal corporativas ocorram

também no depdsito, tais como mural, intranet, acbes de recursos
humanos, etc.

Responsaveis: todos os gestores da area financeira + diretor financeiro + area de Recursos Humanos.

Quando: a partir de abril de 2002.

Fator coberto: condic8es e seguranca no trabal ho.

Acdo: Implantar a prética de reunifes periddicas entre os gestores e 0s
colaboradores em todas as geréncias da diretoria, incluindo a presenca do
diretor financeiro, visando discussao de todos os assuntos pertinentes a

area, principalmente sobre as mudancas organizacionais em curso.

Responsaveis: todos os gestores da diretoria financeira

Quando: a partir de abril de 2002.

Fatores cobertos: imagem da empresa e clareza dos objetivos.

Acdo: Implementar reunibes mensais coletivas para avaliacdo de

cumprimento de metas e objetivos da area.

Responsaveis: todos os gestores da diretoriafinanceira + diretor financeiro.

Quando: a partir de abril de 2002.
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Fatores cobertos: clareza dos objetivos.

A adocdo do plano de acdo especificado visou atacar os principais aspectos |evantados na pesquisa de
clima organizacional da érea financeira, apresentados no item 4.3.2 acima. Basicamente se procurou minimizar
0S impactos negativos provocados pela troca de sede da area, pela divisdo do grupo de trabalho em duas sedes
distantes entre si, pela desinformagdo e boatos causados pelo processo de mudanga e, por Ultimo, perda de
direcionamento do grupo em relacdo aos objetivos e metas a serem perseguidos e alcangados. Infelizmente, em
razéo de decisdo estratégica tomada pela alta administragcédo, no ano de 2002 ndo foi realizada pesguisa de clima
organizacional, impossibilitando a comprovacéo da eficacia das agfes propostas no plano acima detalhado,
muito embora o plano tenha sido integralmente cumprido e nos contatos individuais e coletivos os gestores e
diretor da &rea financeira tenham a percepcdo do impacto positivo causado pelas agBes propostas e

implementadas.

Como ja comentado anteriormente, o indice de favorabilidade apurado na pesquisa de clima
organizacional da area financeira do ano 2001 reduziu 6,3%, pouco menos que a reducdo do indice da empresa,
que foi de 9,6%. Através das andlises causais comentadas acima, pode-se concluir que as mudangas
organizacionais na empresa trouxeram impactos no clima da organizacdo da érea financeira também, porém
esses impactos foram percebidos diferentemente na drea financeira em relacdo a percepcdo na organizacéo,
muito embora, pelo fato da &rea financeira estar inserida no contexto da organizagéo, estivesse também sujeita ao
mesmo contexto de mudanga da organizagcdo e no mesmo periodo de tempo. Houve ainda alguns imp actos das
mudancas sofridas na organizacéo que foram atenuados na area financeira em razéo de agdes implementadas no
inicio do ano 2001 como parte dos planos de acdo para gerenciamento do clima organizacional da érea,
detalhado a seguir. A atenuacdo dos impactos das mudangas no clima da érea pode ser verificado na Tabela 12
onde constata-se que, dos quatro fatores atacados no plano de agdo de 2001, trés evoluiram e somente um
involuiu, enquanto que na
empresa esses quatro fatores sofreram involucdo e, no @so, do fator que involuiu na area e na empresa, a
involucdo na area foi de trés pontos e na empresa foi de quatro pontos. Para o plano de acdo de 2002, relativo a
pesquisa de 2001, espera-se resultado semelhante, face ao cumprimento integral do plano, a boa experiéncia
obtida no resultado da adogdo do plano de acdo do ano anterior e também baseado em contatos individuais e
coletivos entre os gestores e diretor da area financeira onde ficou a percepgdo do impacto positivo causado pelas

acOes propostas e implementadas.



CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como base a literatura pesquisada, esse trabalho investigou o impacto
das mudancas organizacionais no clima organizacional da Telet/Claro Digital durante
0 periodo de 2000 e de 2001. Além disso, como minimizar 0os aspectos negativos no
clima organizacional, inclusive os decorrentes das mudancas organizacionais,

através de implementacao de planos de acao.

Adicionalmente, a pesquisa abordou conceitos importantes, como os diversos
papéis — dos grupos, dos gestores e da area de recursos humanos — nos processos
de mudancgas organizacionais e os diversos aspectos que envolvem o clima

organizacional.

No processo em andamento de mudanga organizacional, iniciado pela
organizacdo, Vvé-se uma organizacdo que sofreu nos Ultimos anos varias
transformacgBes organizacionais, transformacdes essas, porém, que ainda estdo em
curso e causando impactos diretos no clima organizacional da Telet/Claro Digital,
conforme andlise apresentada no capitulo anterior, sem, contudo, que houvesse, por
parte da organizacédo, a estruturacéo e a implementacéao de plano de acéo planejado
gue visasse a administracdo dos impactos negativos dessas transformacdes no
clima organizacional, permanecendo somente acdes isoladas de alguns grupos e
gestores e o0s planos de ag¢bes estruturados anteriormente ao processo de mudanca
organizacional, os quais ndo eram apropriados aos niveis de transformacdes

enfrentados pela organizacao.
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Essas mudancas sofridas pela empresa estdo ligadas, num cenario
macroecondmico, ao conte xto internacional da chamada nova ordem econémica na
qual pode-se destacar a globalizagdo como o seu principal fator de influéncia e
escala mundial um ponto importante para aumentar a competitividade sobre os
concorrentes num ambiente competitivo globalizado. Nesse contexto, o setor de
telecomunicagdes foi um dos grandes afetados por esse movimento de consolidagao
de operacdes como forma de ganhar escala e reduzir custos, despesas e
investimentos através da criacdo de grupos operacionais de empresas. A Telet/Claro
Digital, como parte do mercado de telecomunicacbes do Brasil, influenciou nesse
processo de consolidacdo e foi influenciada por ele e néo ficou ilesa a esse
processo, resultando, como consequéncia, todo o processo de mudanca
organizacional mencionado ao longo desse trabalho, que trouxe, também como
consequéncia, os impactos negativos no clima da organizacdo objeto do presente

estudo de caso.

A questdo béasica de pesquisa: “Como as mudancas da Telet/Claro Digital
vém afetando o clima organizacional?” foi integralmente respondida no Capitulo 4
onde, de forma contextualizada com cada momento histérico de mudanca, foi feita
analise do resultado da pesquisa de clima organizacional correspondente e feitas as
associacbes com os resultados das pesquisas e as mudancas em curso naqueles
momentos. De forma resumida, os resultados encontrados mostraram que as
mudancas organizacionais trouxeram impactos negativos no clima da organizacéo
ndo so6 pela esséncia das mudancgas em si, mas também em relacdo a forma de sua

implementacao.

Como parte da resposta a questdo basica de pesquisa, 0 objetivo geral de
analisar o clima organizacional da Telet/Claro Digital frente ao processo de mudanca
foi também atingido, pois, como ja dito anteriormente, de forma contextualizada com
0s momentos histéricos da empresa nos anos 2000 e 2001, foram feitas analises
dos climas organizacionais nesses dois anos de forma associada com as mudancas

que estavam em curso naqueles momentos.
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O objetivo especifico de descrever a evolugdo dos resultados das pesquisas
de clima organizacional para os anos de 2000 e de 2001, em seus diversos atributos
pesquisados, comparativamente e contextualizados em relacdo aos diversos
momentos histéricos vivenciados pela Telet/Claro Digital e a influéncia desses
momentos histéricos no clima organizacional, e o objetivo especifico de propor a
implementacdo de planos de acdo sobre o0s pontos passiveis de melhoria
identificados nas pesquisas de clima organizacional dos anos 2000 e 2001
referentes a &rea financeira, visando minimizar os impactos negativos no clima
organizacional da area, foram ambos também atingidos. Em relacdo ao primeiro
objetivo especifico, como ja comentado anteriormente, foram descritas as evolu¢des
dos resultados das pesquisas de clima para cada atributo pesquisado, sempre de
forma comparada e associada a cada momento historico de mudancga organizacional
da empresa, bem como foi constatada e mensurada a influéncia negativa que esses
momentos historicos de mudanca trouxeram em cada atributo pesquisado na
pesquisa de clima organizacional. Em relagdo ao segundo objetivo especifico, foram
propostos e implementados no inicio dos anos 2001 e 2002 planos de acdo que
visaram minimizar os impactos negativos no clima organizacional da area financeira,
foram propostos e implementados os planos decorrentes dos pontos passiveis de
melhoria identificados, respectivamente, nas pesquisas dos anos 2000 e 2001, bem
como, para o caso da pesquisa do ano 2000, pode-se constatar, na pesquisa do ano
2001, a real eficacia desse plano de agdo nos atributos objeto do plano de agéo
proposto, ou seja, pode-se concluir que os resultados obtidos sugerem que o clima
organizacional € passivel de gerenciamento. Para o plano de acdo relativo a
pesquisa de clima de 2001, cujo plano de acao foi implementado no inicio de 2002,
houve a implementacdo do mesmo, porém, pela ndo realizacdo da pesquisa de
clima de 2002, ndo pode-se constatar, através de pesquisa de clima, a eficicia do
plano implementado, ficando essa constatacdo da eficacia baseada somente em

contatos pessoais individuais com os colaboradores da area.

Muito embora n&o tenha sido objeto de estudo deste trabalho, o fato do clima
organizacional ter sido tdo fortemente afetado pelo processo de mudanca
organizacional, permite inferir sobre a influéncia também das mudancas

organizacionais sobre a motivacdo e comprometimento dos colaboradores e, por
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consequéncia, sobre a produtividade e eficdcia na realizacdo dos trabalhos,
conforme Kanaane (1999) e Reichheld (1999).

O estudo de caso, nesse sentido, proporciona uma reflexdo e um alerta a
organizacgéo-alvo sobre a indicacao clara de que as transformac¢des organizacionais
estdo causando impactos significativos no clima organizacional, sem uma
administracdo planejada desses impactos, e seus reflexos provaveis sobre a
produtividade dos colaboradores, impactos nos resultados do negdcio, baseado no
ciclo do desenvolvimento sustentavel, apresentado na Figura 1, e a criacdo de
provaveis barreiras que tornam as transformagfes mais dificeis, lentas e dolorosas.
Quanto mais atenta uma empresa for sobre as transformacdes organizacionais a
serem enfrentadas, mais capaz ela serd de administrar corretamente suas
mudancas e crises, podendo, inclusive, utilizar-se das mesmas para realizar as

mudancas desejadas, dificeis de serem implementadas em circunstancias normais.

Este estudo sofreu, em relacdo a proposta inicial a época da apresentacao do
projeto de pesquisa, algumas limitacdes decorrentes de circunstancias que néo

estavam sob o controle do pesquisador, a saber:

Face a notdria especializagdo e reconhecimento internacional da Hay
Group em pesquisas de clima organizacional, o questionario aplicado na

pesquisa foi considerado pronto e, portanto, nao foi pré-validado;

a pesquisa de clima organizacional prevista para o final do ano de 2002, a
gual daria um historico de analise da evolucédo do clima da organizacéo de
trés anos, ao invés de dois anos, e também traria informacdes mais
atualizadas sobre o clima organizacional para este trabalho, néo foi
realizada por decisdo da alta administracdo face as profundas mudancas
enfrentadas pela organizacdo, o que prejudicaria qualquer avaliacdo do
clima no entender da administracdo, e também em razdo de ser a
Telet/Claro Digital a Unica empresa do grupo que tinha essa prética de
realizar pesquisas de clima anualmente, sendo a decisao por implementar

tal pratica em todas as empresas do grupo no futuro. A ndo realizacdo
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dessa pesquisa em 2002 também prejudicou a andlise da eficacia do
planos de acdo para gerenciamento do clima organizacional da area
financeira em 2002 através de informac¢des numeéricas da pesquisa, muito
embora, através de contatos com os colaboradores da area pode-se
perceber uma melhora no clima em relacdo aos aspectos trabalhos no

plano de acao;

por decisdo da alta administracdo, em 2003, também n&o sera realizada
pesquisa de clima organizacional na empresa, pois as mudancas no grupo,
em funcdo da aquisicdo de novas empresas e a abertura de empresas para
atuar em novas areas geogréaficas de concessdo anda mantém, no seu
entender, um ambiente desfavoravel para mensuracdo do clima
organizacional da empresa, além do fato de cada empresa do grupo estar
em estdgios diferentes de maturacdo dos processos de mudanca

organizacional, o que prejudicaria a comparabilidade interna no grupo; e

em relacéo as limitacdes mencionadas nos dois primeiros topicos acima, o
pesquisador ndo usou dados primarios como forma de minimizar os
impactos dessas limitacdes no presente trabalho em razdo do pesquisador
ter sido transferido para trabalhar em outra empresa do grupo sediada em
Brasilia — DF e também pelo fato de que, dos seis gestores que haviam na
Telet/Claro Digital a época das pesquisas, somente um permanece
trabalhando na empresa, além do fato de que a decisdo da alta
administragdo sobre a nao realizacdo da pesquisa de clima organizacional
no ano de 2002 ter sido tomada ao final do ano, ndo havendo tempo hébil
ao pesquisador para a estruturacao de coleta de dados primarios em tempo

compativel com a entrega da dissertagao.

Apesar dessas limitacdes, o pesquisador procurou manter o que foi acordado
com a Banca de Projeto, tanto que a questéo basica de pesquisa foi respondida e os

objetivos geral e especificos foram atingidos.
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Este trabalho foi, ainda, valido como exercicio de sistematizar as informacdes
das duas pesquisas de clima organizacional realizadas, como exercicio de
associacdo das mudangas organizacionais com 0s impactos que elas trazem no
clima da organizacdo, como exercicio para constatar que o clima organizacional
pode ser gerenciado e também como exercicio para entender a realidade de forma
contextualizada com embasamento tedrico através da andlise de estudo de caso,
dentro do estabelecido como escopo de dissertacdo do Regulamento do Mestrado

Executivo.

O presente trabalho n&o teve a pretensao de esgotar um tema rico como este,
mas, tdo somente, contribuir para a sua discussao e aprofundamento. Assim sendo,
e, como uma ultima contribuicdo, sugere-se alguns temas para outros trabalhos, os
guais poderdo minimizar as limitacdes ja citadas enfrentadas por circunstancias que
fugiram ao controle do pesquisador e aprofundar importantes questbes aqui

levantadas, a saber:

Aprofundar estudos sobre a influéncia das mudancas organizacionais no
clima organizacional em seus diversos fatores e ndo somente aos fatores

pesquisados na pesquisa de clima da empresa,;

aprofundar estudos sobre a eficacia dos planos de acdo que visem a

melhoria do clima organizacional sobre os resultados dos climas
organizacionais avaliados;

promover pesquisas subsequentes de clima organizacional na empresa
para estender o acompanhamento dos impactos dos planos de acao
propostos no clima organizacional da empresa e, principalmente, da area

financeira;

promover pesquisas subsequentes de clima organizacional na empresa

para estender o acompanhamento do comportamento do clima
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organizacional durante o processo de profundas mudangas organizacionais

e apos a finalizacdo desse processo; e

promover estudos analogos em outras organizagfes, principalmente em
organizagbes passando por profundos processos de mudancga

organizacional.
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ANEXO



Anexo 1: Questionario de avaliacdo das pesquisas de clima organizacional dos
anos 2000 e 2001

FACA O CLIMA CLARO

Prezado Colaborador

Hoje é mais um diaimportante paraa Telet.
Todos os colaboradores foram convidados para esse momento de reflexdo sobre nossa realidade e
ambiente, estabel ecendo oportunidades de melhoria.

Certamente vocé tem muitas idéias de como fazer da Telet um lugar melhor para se trabalhar.

Esta pesquisa é uma oportunidade para que vocé possa contribuir com suas
idéias.

Com informacdes tao significativas, novamente todos estardo envolvidos nos
proximos meses na identificacdo de caminhos e a¢fes que nos levem a viver uma

empresa cada vez mais interessante para todos nés.

Leia com atencdo e responda francamente cada pergunta com a opcédo que melhor represente sua opiniéo
sobre determinado assunto.

Todo trabalho de coleta, tabulagdo e andlise sera realizado pela Hay do Brasil e suas respostas serdo
totalmente confidenciais.

Esperamos sinceridade em suas respostas.

Bom trabal ho,

Presidente



INSTRUCOES

As perguntas a seguir devem ser respondidas numa escala numérica de 1 a 7. Favor
indicar sua resposta colocando um circulo na que melhor represente seu sentimento

sobre a questdo em particular.

Exenplo: ATE QUE PONTO ASNOTICIAS DO JORNAL SAO EXATAS?

Se vocé acha que os jornais em geral (mas hem sempre) sao exatos ao reportar as noticias, a sua resposta seria
da seguinte maneira:

EM MUITOBAIXOGRAU 1234567 EMMUITOALTO GRAU

Se vocé acha que os jornais nunca s8o exatos, aresposta seria:
EM MUITOBAIXOGRAU 1234567 EMMUITOALTO GRAU
Sevocé acha que osjornais as vezes sdo exatos e as vezes inexatos (mais ou menos 50- 50), vocé responderia:

EM MUITOBAIXO GRAU 123456 7 EMMUITOALTO GRAU

POR FAVOR, RESPONDA FRANCA E REFLETIDAMENTE.

CADA QUESTAO DEVERA TER APENAS UMA RESPOSTA.

CASO NAO SAIBA A RESPOSTA PARA ALGUMA QUESTAO FAVOR DEIXA-LA
EM BRANCO

SUAS RESPOSTAS SERAO TOTALMENTE CONFIDENCIAIS!




FAVOR NAO ESQUECER DE TRANSCREVER AS RESPOSTAS PARA A FOLHA DE RESPOSTAS
1) A Telet estd atenta as mudancas no ambiente externo?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

2) Atéque ponto seu trabalho fornece desafios profissionais ?

EM BAIXO GRAU 1234567EM ALTO GRAU

3) Aspessoas tém autonomia paratomar decisdes necessérias para o cumprimento de suas responsabilidades?

SEMPRE 765432 1NUNCA

4) OsobjetivosdaTelet tendem a ser:

ARROJADOS 7654321 CAUTELOSOS

5) Asdecisdes, em geral, sdo tomadas nos niveis hierarquicos adequados.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

6) Até que ponto as pessoas de sua area real mente cooperam umas com as outras?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

7) Emgeral, quando existe umavaga, a Telet procura preenché-la oferecendo primeiro aos colaboradores.

CONCORDO TOTALMENTE 765432 1DISCORDO PLENAMENTE

8) Considero minha carga de trabalho adequada

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

9) Comparando com outras, a Telet € umaboa empresa para se trabalhar.
CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE
10) Até que ponto os beneficios oferecidos pela Telet, no seu nivel, sdo competitivos em relacdo a outras
Empresas?

EM ALTO GRAU7654321EM BAIXO GRAU

11) Como vocé classifica as informagdes que recebe oficialmente da Telet?

CONFIAVEIS7654321NA0O CONFIAVEIS

12) Minhaatual cargade trabalho estdimpactando meu desempenho?

POSITIVAMENTE 7654321 NEGATIVAMENTE



13) Atéque ponto minhafuncgdo é valorizadapelaTelet?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

14) Até que ponto vocé conhece os Valores da Telet?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

15) Atéque ponto vocé percebe coerénciaentre o discurso do seu gestor imediato e a préticado dia-a-dia?
EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU
16) A busca de lucratividade através da orientagdo para os resultados, otimizagdo de recursos e processos faz
parte da culturada Telet/Claro Digital.
CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE
17) Atéque ponto aalta administracdo transmite uma visdo transparente e confiavel para o futuro da Telet/Claro
Digital?

EM ALTO GRAU7654321EM BAIXO GRAU



18) Até que ponto a estrutura organizacional da Telet/Claro Digital facilita ou dificulta a realizacdo dos
objetivos gerais da Empresa?

DIFICULTA1234567FACILITA

19) O grau de centralizagdo do processo de defini¢do dos objetivos e planos da Telet/Claro Digital:
FACILITA O ALCANCE 765432 1DIFICULTA O ALCANCE DOS RESULTADOSDOS
RESULTADOS

20) Até que ponto vocé esté satisfeito com as informag8es que chegam ao seu conhecimento através dos canais
de comunicagéo internada Telet/Claro Digital ?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

21) Atéque ponto aTelet/Claro Digital tem objetivos claros e bem definidos?
EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU
22) Até que ponto a Telet/Claro Digital encoraja (através de atividades, eventos, programas, etc) a qualidade e o
estilo de vida saudaveis?
EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU
23) A Telet/Claro Digita fornece oportunidades e estimulo ao desenvolvimento profissional de seus
colaboradores?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU

24) Com que freguiéncia é possivel discutir com o seu gestor imediato uma decisdo dele?

NUNCA 1234567 SEMPRE

25) A comunicagdo entre colaboradores de diferentes éreas é:

PESSIMA 1234567 OTIMA



26) Como vocé avalia seu treinamento para desempenhar corretamente suas fungdes?

INADEQUADO 123456 7ADEQUADO

27) Atéque ponto € claraparavocé ainter-relagdo da suafuncéo com outras da Telet/Claro Digital ?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

28) Até que ponto vocé procura atender as necessidades de seus clientes internos?

NUNCA 1234567 SEMPRE

29) Até que ponto as operagOes da Telet/Claro Digital estdo coordenadas e integradas entre as areas?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

30) Vocé sente orgulho detrabalhar naTelet/Claro Digital ?
EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU
31) Até que ponto a Telet/Claro Digital fornece as condigdes necessarias para que vocé possa trabalhar com
qualidade?

EM BAIXO GRAU 1234567 EM ALTO GRAU

32) Considerando suas atribuigdes como vocé classifica sua remuneracéo?
INADEQUADA 1234567 ADEQUADA
33) Considerando o cargo que ocupa, como voceé classifica sua remuneragdo total (salario + beneficios + PPR +
comissdes) comparando-a com o0 mercado?

INADEQUADO 1234567 ADEQUADO

34) A Telet/Claro Digital estimula e esperaum alto nivel de desempenho dos colaboradores?
NUNCA 1234567 SEMPRE
35) Asnormas de seguranca no trabalho sdo observadas e aplicadas na Telet/Claro Digital ?
EM BAIXO GRAU 1234567 EM ALTO GRAU
36) Até que ponto as diversas areas da Telet/Claro Digital compreendem as metas e objetivos de outras com as
guais serelacionam?

EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU

37) Como aTelet/Claro Digital administra as relagdes com o sindicato dos trabal hadores?

INADEQUADAMENTE 123456 7 ADEQUADAMENTE



38) O processo decisorio na Telet/Claro Digital tende a ser:

AGIL 7654321LENTO

39) Até que ponto seu gestor imediato é habil em gerenciar as pessoas que | hes séo subordinadas?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU

40) Os pontos fortes e fracos de seu desempenho sdo discutidos, visando seu aprimoramento?

SEMPRE 765432 1NUNCA

41) Atéque ponto a alta administracio esta atenta aos eventuais problemas existentes na Telet/Claro Digital ?

EM BAIXO GRAU1234567EM ALTO GRAU

42) A criticaconstrutiva é estimulada na Telet/Claro Digital?
NUNCA 1234567 SEMPRE
43) Até que ponto voceé recebe de seu gestor imediato as informagfes necessarias ao desempenho geral de seu
trabalho?

EM BAIXOGRAU1234567EM ALTO GRAU
44) Até que ponto as suas aspiracdes profissionais estéo sendo consideradas pel o seu gestor imediato?

EM BAIXOGRAU1234567EM ALTO GRAU
45) Como voceé classifica os servicos e produtos da Telet/Claro Digital ?

DEALTA QUALIDADE 7654321 DE BAIXA QUALIDADE

46) Até que ponto vocé conhece o processo de administragdo salarial da Telet/Claro Digital?
EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU
47) Até que ponto os sistemas de informagdes gerenciais da Telet/Claro Digital fornecem as informacdes
necessérias para atomada de decisbes?

EM ALTO GRAU7654321EM BAIXO GRAU

48) Como vocé vé o futuro da Telet/Claro Digital ?

COM PESSIMISMO 1234567 COM OTIMISMO

49) Até gque ponto vocé se sente valorizado pela Telet/Claro Digital ?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU



50) A Telet/Claro Digital tem planos definidos para atingir seus objetivos?

EM BAIXO GRAU1234567EM ALTO GRAU

51) Meu gestor imediato trata seus subordinados sem favoritismo.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

52) Asreunides de trabalho das quais vocé participa sao:

PRODUTIVAS7654321 IMPRODUTIVAS

53) A suadedicacgdo (“Vestir aCamisa’) paracom a Telet/Claro Digital:

TEM AUMENTADO 7654321 TEM DIMINUIDO
54) Até que ponto € avaliado adequadamente o impacto das decisdes tomadas?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU

55) Até que ponto, vocé faz uso, no trabalho, de suas principais habilidades e conhecimentos?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

56) A estrutura organizacional da dreanaqual vocé trabalhafacilita ou dificultaarealizacéo dos trabalhos?

DIFICULTA 123456 7FACILITA

57) Seu desempenho profissional é avaliado de formajusta e objetiva.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

58) Comparando com outras, até que ponto a Telet/Claro Digital esta orientada para a satisfagdo do cliente?
EM BAIXOGRAU 1234567 EM ALTO GRAU
59) A Telet/Claro Digital € uma empresa que busca estar a frente de seus concorrentes na disponibilizacdo das
mel hores solugdes em tecnologia e servicos.
DISCORDO TOTALMENTE 1234567 CONCORDO TOTALMENTE
60) A sinergia, o alinhamento das agbes e o0 reconhecimento dos esforgos individuais e coletivos sdo
comportamentos estimulados na Telet/Claro Digital.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

61) A gue ponto vocé tem de seu gestor imediato o0 apoio necessario pararesolver seus problemas profissionais?

EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU






62) Vocé sabe quais sdo 0s objetivos e as razfes para a maioria dos trabalhos solicitados por seu gestor
imediato?

NUNCA 1234567 SEMPRE

63) A Telet/Claro Digital trata as questdes de seguranga no trabal ho.
INADEQUADAMENTE 1234567 ADEQUADAMENTE
64) As sugestbes/idéias apresentadas pelos colaboradores para melhorar o trabalho sdo consideradas pela
Telet/Claro Digital.
DISCORDO TOTALMENTE 123456 7 CONCORDO PLENAMENTE
65) A Telet/Claro Digital € uma empresa ética, atuando com responsabilidade, integridade, moral e
transparéncia.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

66) Até que ponto seus fornecedores internos procuram atender suas necessidades?

EM BAIXO GRAU 1234567 EM ALTO GRAU

67) 67. A Telet/Claro Digital é:

MUITO BUROCRATIZADA 1234567 POUCO BUROCRATIZADA

68) Vocétem trabalhado em equipe nas solugdes dos problemas?

NUNCA 1234567 SEMPRE

69) A Telet/Claro Digital busca permanentemente melhorar a qualidade de seus produtos/servicos?

NUNCA 1234567 SEMPRE

70) Atéque ponto aTelet/Claro Digital demonstra estar integrada social mente as comunidades onde atua?

EM BAIXO GRAU1234567EM ALTO GRAU

71) Até que ponto vocé se sente recompensado em relagdo a dedicacdo que vocé tem para com a Telet/Claro
Digital?

EM BAIXO GRAU 123456 7EM ALTO GRAU
72) Até que ponto a Telet/Claro Digital vem mantendo uma imagem de confiabilidade e credibilidade junto a
seus clientes?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU



73) Como vocé classificao seu atual nivel de motivagdo para o trabalho:

EM ALTO GRAU7654321EM BAIXO GRAU

74) A Telet/Claro Digital atua considerando o foco do cliente, anteci pando-se as suas necessi dades e desejos.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

75) Até gue ponto vocé equilibra suavida pessoal com vida profissional ?

EM ALTO GRAU7654321EM BAIXO GRAU

76) A Telet/Claro Digital € um lugar emocionalmente agradavel para se trabalhar.

CONCORDO TOTALMENTE 7654321 DISCORDO PLENAMENTE

77) Os colaboradores da Telet/Claro Digital conhecem seu papel e responsabilidades no trabalho?

EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU

78) Seu gestor imediato se preocupa com o treinamento aos seus subordinados:

INADEQUADAMENTE 1234567 ADEQUADAMENTE

79) Como vocé classificao nivel geral de motivacdo dos colaboradores na Telet/Claro Digital ?

ALTO7654321BAIXO

80) A Telet/Claro Digital busca permanentemente melhoria de produtividade dos seus processos?

NUNCA 1234567 SEMPRE

81) Os colaboradores estdo comprometidos com o sucesso da Telet/Claro Digital ?

EM ALTOGRAU7654321EM BAIXO GRAU

82) OsvaloresdaTelet/Claro Digital sdo praticados no dia-a-dia de trabalho?

EM ALTO GRAU 765432 1EM BAIXO GRAU

83) Vocé percebeu melhorias a partir da tltima pesquisa?
EM ALTO GRAUS7654321EM BAIXO GRAU
84) Até que ponto vocé acredita que os resultados desta pesquisa serdo utilizados de maneira positiva pela
Direcdo da Telet/Claro Digital ?

EM BAIXOGRAU 123456 7EM ALTO GRAU



