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RESUMO

A participagdo dos empregados no processo de transigdo
cultural ocorrido na Companhia Sidertrgica de Tubardo-CST auxiliou na
identificagdo do conjunto de medidas que passou a ser gestado para
implantar-se na seqiiéncia da assungdo do controle.

A empresa, para adquirir feigdes proprias, teve que fazer
sucumbir os valores, comportamentos e identidades anteriores, através
de estratégias compartilhadas com todos os membros da organizagdo,
vingando dai uma nova cultura.

A Companhia Siderargica de Tubario era vista apenas como
controladora e coordenadora de um grupo de pessoas. Contava com
niveis hierarquicos verticais, departamentos e relagdes de autoridade.
Niao se ousava pensar que a empresa tivesse a sua personalidade, tal
como cada uma das pessoas que ali trabalhavam. Antes de passar por um

processo de transigdo cultural, que mudou radicalmente os seus valores,



tinha uma cultura dominante, com gestdo centralizadora. Desta forma,
exercia forte influéncia na conduta dos seus membros, num clima interno
de muito controle.

A empresa, quando percebeu a necessidade de investir em
programas para mudanga cultural, a fim de eliminar disfungdes e
patologias que atingiam a sua pirimide empresarial, causando danos a
produtividade e a qualidade dos resultados, canalizou energias numa
mesma dire¢do implementando a participagdo de todas as suas liderangas
como elementos implementadores e multiplicadores para orientar e
facilitar o atingimento de seus objetivos.

Buscando conhecer melhor as influéncias sofridas pelas
mudangas advindas com a globalizagdo e privatizagdo, alguns conceitos
tedricos e operacionais de cultura e de identidade foram desenvolvidos
ao longo deste trabalho, principalmente nos primeiros capitulos. Na
extensdo da pesquisa foram manejados varios aspectos deste complexo e
central conceito antropologico e sociologico de cultura, tais como
afetividade, processo cognitivo, processos avaliativos, enfim, tudo aquilo
que possa se relacionar e dar inteligibilidade, de um lado, ao conceito, e,

de outro, ao fenomeno sobre o qual este conceito vai versar.



SUMMARY

The employees’ participation in the cultural transition process occurred in
Companhia Sidertrgica de Tubardo (CST) was helpful in the identification of the
group of measures that started to be managed in order to be established in the run of
the control assumption.

The company, in order to acquire proper features, had to change prior values,
behaviors and identities through strategies shared by all the organization members,
thus, creating a new culture.

The CST was seen as a company controlling and coordinating a group of
people. It counted on vertical hierarchical levels, departments and authority relations.
It was never taken into account that the company could have its own personality, like
each person that worked there. Before getting through this cultural transition process,
that extremely changed its values, the company had a dominating culture, with a
centralized administration. This way, it influenced the conduct of all its members, in a
controlling environment.

When the company realized the necessity of investments in cultural changing
programs, in order to eliminate the pathologies and disfunctions that were hitting its
business structure, causing damage to productivity and to the quality of the results, it
condensed energies in one direction implementing the participation of all its
leaderships as implementing and multiplier elements to orientate and facilitate the
achievement of its goals.

Trying to understand better the influences suffered by the changes brought by
globalization and privatization, some theorical and operational concepts of culture and
identity were developed in this study, mainly in the first chapters. In the research
extension, several aspects of this complex anthropological and sociological concept of
culture were managed, such as affectiveness, cognitive process, valuation process and
everything that could be related to or that give elligibility to this concept and to the
phenomenon this concept will consist in.
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INTRODUCAO

O estudo da transigdo cultural ganha maior relevancia
quando confrontado com o comprometimento organizacional,
principalmente se houver relagdo de valores com vinculos do individuo
para com a empresa € com o seu trabalho.

A Companhia Siderargica de Tubardo, quando da mudanga
do seu controle acionario, passou por uma transi¢do cultural, a fim de se
adequar aos modelos de gestdo e caracteristicas culturais das empresas
que a estavam comprando. O processo foi demorado e muito doloroso,
tanto para os empregados que ndo se adaptaram e tiveram que sair, como
para aqueles que permaneceram no contexto, porém com insegurangas
advindas do medo de ndo serem capazes de se adaptar e, deste modo,
perder o emprego.

As pessoas que se encontravam nesse ambiente sentiram-se
como se fossem as primeiras, € quiga as ultimas, a experimentarem esse

tipo sensagdo. Embora isso ocorra, ao longo da vida em diversas



situagdes com todo o mundo, ndo se sabe porque os individuos assim se
sentem. Talvez seja porque a maioria € incapaz de encarar 0 novo como
sendo algo natural, deixando-se levar pelo medo do futuro, pensando ser
ele algo que vai destruir as tradigdes, os saberes.

Essa complexa modernidade contemporanea € nutrida por
varios acontecimentos, entre os quais tem-se: a industrializagdo da
produgdo, a qual a0 mesmo tempo em que aumenta significativamente a
produgdo, diminui drasticamente o nimero de empregos; a explosdo
demografica, que colabora para a miséria de milhares de pessoas; os
grandes sistemas de comunicagdo de massa, que empacotam num mesmo
embrulho os diversos tipos de individuos. Todos estes fatores levam o
individuo a ter que se adaptar as normas impostas. Estas podem ser de
acordo com a moral social da comunidade em que esta inserido ou com
os regulamentos da empresa a qual esta vinculado, divergindo com
relagdo ao tipo de conduta.

O comportamento considerado como um desvio de conduta
pela empresa tera sangdes que podem ser repressivas, excludentes e se a
infracdo estiver prevista no regulamento, o sujeito sofrera uma sangio de
repressdo, uma vez que essa conduta € condenada, podendo o mesmo ser
demitido.

Diante disto, percebe-se que o homem durante toda a sua



vida social ira submeter-se a regras, sejam estas impostas por um grupo
ou pela organizagdo em que trabalha. Na empresa existem varios tipos
distintos de grupos sociais ¢ estes se caracterizam basicamente pelas
normas que impdem, e os individuos escolhem o grupo do qual queiram
participar de acordo com a doutrina de cada um, pois, se 0 mesmo
discorda das regras do grupo este sera rapidamente banido. Esta relagdo
deve ser sempre vista e analisada.

Diante do exposto verifica-se que desde o surgimento da
vida em sociedade sempre existiram regras e costumes que disciplinaram
a vida dos seus membros € que a convivéncia pacifica entre os povos
dependeu de tratados e acordos que fixaram este relacionamento.

Identificando a necessidade de se modernizar para enfrentar
a concorréncia mundializada, porém sentindo que os fatores aqui
expostos iriam influenciar na formagdo de sua nova identidade, a diregio
da empresa buscou ajudar o empregado oferecendo-lhe instrumentos que
contribuissem com este novo momento, através da implantagdo de
diversos Programas de melhoria de qualidade e produtividade, além da
implementagdo de avangos tecnologicos.

O que se pretende estudar, portanto, materializa-se através
do questionamento “Até que ponto a preocupag¢do da empresa com a

formagdo de sua nova identidade provocou divergéncias e/ou



convergéncias entre grupos, e, ainda, que planos foram implantados no
sentidlo de promover a aceitagdio ou diminuir a resisténcia dos
empregados diante da adogdo de determinadas agdes organizacionais?”

Objetivou-se, com a pesquisa, identificar os reflexos
decorrentes da formagdo de uma nova identidade e as agdes
desenvolvidas pela Companhia Siderargica de Tubardo — CST durante, €
imediatamente apos, o processo de transi¢do cultural, no sentido de
promover a aceitagdo ou diminuir a resisténcia dos empregados diante da
adogdo de determinadas a¢des organizacionais.

Para tanto, necessario se fez conhecer os mecanismos
organizacionais utilizados para conformar condutas, homogeneizar
maneiras de viver e projetar imagens, estabelecendo sua influéncia na
vida pessoal e profissional dos empregados, bem como identificar os
reflexos decorrentes da formagdo de uma nova identidade e verificar de
que forma a empresa promoveu a aceitagdo ou diminuigdo da resisténcia
destes empregados quanto a adogdo de agdes organizacionais.

Assim, este estudo tem a sua importancia fundada no fato de
possibilitar uma reflexdo sobre o processo de transi¢do cultural —,
analisando as modificagGes que ocorreram, os conflitos e conseqiiéncias,

expressos desde a mais simples das relagdes sociais, podendo ser



vislumbrados até mesmo num bate-papo entre colegas, onde ha regras a
serem cumpridas para que ndo haja conflitos.

O estudo restringiu-se a empresa CST, por ela ter sofrido
um processo de privatizagdo em que ocorreu com nitidez marcante o
fenomeno da transi¢do cultural entre o publico e o privado. Neste
sentido, foram elaborados roteiros de entrevistas e as mesmas gravadas
em fitas cassete de 90 minutos, visando o aproveitamento total das
informagdes coletadas. Tomou-se uma amostra de 80 empregados, do
sexo masculino e feminino, com idade em torno de 30 a 50 anos e nivel
de escolaridade entre 2° e 3° graus. Os sujeitos da pesquisa foram
selecionados entre os empregados lotados na area administrativa —
técnicos, especialistas, gerentes e presidente —, todos participantes do
processo de transi¢do cultural.

Os dados foram coletados através de pesquisa bibliografica
(livros, artigos, revistas técnicas e outros), documental (formularios de
avaliagdo de desempenho, dossiés de empregados, resultados de
avaliagdes de clima, etc), observagdo participante, além de entrevistas
focalizadas no tema, objetivando o levantamento de elementos presentes
no discurso dos entrevistados.

O tema, por sua natureza, é complexo e apresentou

contradigdes e/ou distor¢des, sujeitos ao indice de satisfagdo de cada



empregado no momento da pesquisa. Por esta razio, foram considerados
as crengas e valores da organizagdo, do grupo e do individuo que a
forma.

Com a politica de privatizagdo, que se intensificou com a
administragdo do governo atual, os processos € questdes sociais,
econdmicas ¢ gerenciais, decorrentes da privatizagdo, ganharam suma
importancia, até mesmo de poder reformular ¢ ponderar seus beneficios e
desvantagens, assim como evitar ou minimizar as crises de transi¢io, tais
como: downsizing, deslocamento de pessoal, redefinigdo de normas e
papéis na empresa e a imponderabilidade quanto ao futuro de cada

empregado na empresa.



1 - A COMPANHIA SIDERURGICA DE
TUBARAO E A SUA CULTURA

ORGANIZACIONAL

A Companhia Siderurgica de Tubardo — CST € a maior
produtora mundial de placas de ago, respondendo por 20% da oferta
global, sendo, portanto, a maior abastecedora de placas de ago no
mercado mundial, que é utilizado como matéria-prima para a producdo
de laminados planos, tais como chapas grossas e bobinas.

A CST esta localizada estrategicamente na cidade de Vitoria,
Estado do Espirito Santo, numa area de 7 milhdes de metros quadrados,
servida por malha ferroviaria e complexo portuario.

Constituida em junho de 1976 como uma joint-venture de
controle estatal, com a participagdo minoritaria do grupo Kawasaki do
Japao e Ilva da Italia, iniciou as suas operag¢des em 1983 quando se viu
forgcada a buscar mio-de-obra especializada no ramo siderurgico em

diversas regides do pais. Nesta época ndo se falava no fendmeno cultura.



A empresa era vista apenas como controladora e coordenadora
de um grupo de pessoas. Contava com niveis hierarquicos verticais,
departamentos ¢ relagdes de autoridade. Ndo se ousava pensar que a
empresa tivesse a sua personalidade, tal como cada uma das pessoas que
ali trabalhavam.

Recentemente comegou-se a estudar cultura e a entender que
ela faz parte do sistema e ¢ compartilhada por todos os membros da
organizagdo. Mas dentro de uma organizagdo também existem as
subculturas, que refletem os problemas situacionais e experiéncias dos

seus membros.

Culturas nacionais, subculturas, assim como cuituras organizacionais,
sdo formadas por pressupostos basicos, artefatos visiveis e outros
conjuntos simbolicos. Sdo esses pressupostos basicos que criam 0s
valores de nosso cotidiano. Enquanto os pressupostos basicos sdo pré-
conscientes e tidos como certos, os valores sio conscientes. Nas
organizagdes, esses valores contribuem para criar parametros de como
pensar, sentir e agir, por isso, desempenham papel fundamental para o
sucesso das organizagdes (...) (Schein, 1987 In Motta; Taldas,
1997:40).

A cultura organizacional € formada a partir do momento que o
individuo compartilha os valores do grupo de trabalho a que pertence € a
difunde como a ideal para a obtengdo da solugdo desejada. A constante
repetigdo desta pratica cria o conjunto de valores e crengas, mutaveis
devido a variedade de ocorréncias no ambiente interno € externo da

organizagao.



Os valores formam o pilar de sustentagdo de uma cultura, que
aproxima empresa e empregado para o atingimento dos mesmos
objetivos. Isto implica em dizer que toda empresa tem a sua cultura
prépria, embora nem todas aceitem formalmente este fato e a difunda aos
seus empregados.

A CST antes de passar por um processo de transi¢do cultural,
que mudou radicalmente os seus valores tinha uma cultura dominante,
com gestdo centralizadora. Desta forma, exercia forte influéncia na
conduta dos seus membros, num clima interno de muito controle.

A empresa, quando percebeu a necessidade de investir em
programas para mudanga cultural, a fim de eliminar disfungdes e
patologias que atingiam a sua piramide empresarial, causando danos a
produtividade ¢ a qualidade dos resultados, canalizou energias numa
mesma dire¢do implementando a participagdo de todas as suas liderangas
como elementos implementadores e multiplicadores para orientar ¢
facilitar o atingimento de seus objetivos.

Quando da mudanga de controle acionario, houve a
necessidade de tragar novos contornos organizacionais, mais dinamicos,
e, para tanto, implantou programas facilitadores visando a aceitagdo e a
participagdo de todos os empregados nas mudangas propostas. Removeu

os velhos paradigmas e deu passagem a uma nova cultura.
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Bayer e Trice In Fleury et alii (1996:19), conceituam cultura
organizacional como “rede de concepgdo, normas e valores que sdo tomadas por
certas que permanecem submersas a vida organizacional”.

Para Freitas (1991: XVIII) a Cultura Organizacional “é um

poderoso mecanismo que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras de

pensar e viver a organizagdo, introjetar uma imagem positiva da mesma onde todos

sdo iguais, escamoteando as diferengas e anulando a reflexo”.
Segundo Moraes (2000:55), no entanto, o conceito mais rico

¢ dado por Schein (1984:4), que afirma que a cultura organizacional

¢ o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragdo
interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, s@o ensinados aos demais
membros, como a maneira correta para se proceder, se pensar e sentir-

se em relagdo aqueles problemas.

Cultura organizacional €, portanto, um conjunto de agdes de
mais de uma pessoa, cujos significados aparecem nos mitos, religides ¢
ideologias, compondo o imaginario organizacional. Para que o fendmeno
“cultura organizacional” seja analisado, € preciso, primeiramente,
interpretar, descodificar ¢ estudar a histéria da organizagdo, aonde tera
refletida as contradi¢des, harmonias, anseios de liberdade, imposi¢oes de
ordem, opressdes, contestagdes, acordos, concessdes. Fazendo-se uma

analogia, cita-se a frase: “decifra-me ou devoro-te”.
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A partir deste contexto, tragou-se o perfil da CST, que, por
tratar-se inicialmente de estatal apresentou desde o seu nascimento um
modelo de gestdo taylorista-fordista, cujo fim principal era a produgéo
em massa de placas de ago, independente da necessidade do cliente.

Além disso, havia na linha de produgdo uma repeticdo de
atividades e uma rigidez na estrutura, que invadia o local do trabalho e
até os momentos de folga na empresa (paradas para o almogo e lanche).
O objetivo era o aumento da produtividade ¢ o empregado era apenas um
ser instrumentalizado, despossuido do seu equipamento intelectual e de
seu aparelho mental. Cada empregado ficava isolado do outro,
partilhando apenas do local de trabalho, do barulho, da cadéncia das
maquinas, da disciplina.

A ansiedade e o tédio, frente a cada tarefa eram evidentes ¢
fazia parte da rotina, até porque as comunicagdes eram excluidas, as
vezes até proibidas. A falta de sentido da tarefa individual e o
desconhecimento da tarefa coletiva separavam os individuos, que nem ao
menos conheciam o seu ambiente de trabalho.

Conhecer a organizagdo propicia um entendimento dos
mecanismos internos que regem a vida individual, organizacional e
social de cada empregado.

Fleury et alii (1996:175) afirmam que
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nas organizagdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representagdes mentais, um complexo muito
definido de saberes. Forma um sistema coerente de significagdes e
funciona como um cimento que procura unir todos os membros em
torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir (...) A
cultura organizacional exprime entio a identidade organizacional.

Dai a necessidade de se analisar além dos comportamentos
observaveis e dos valores manifestados explicitamente, buscando
identificar o que realmente esta internalizado, ndo se deixando levar por
meros pressupostos, mesmo que considerados como valores. Para
ratificar este pensamento, cita-se Louis In Freitas et alii (1991: 9) que
estudam “a existéncia de varias culturas no local de trabalho e sugere que se
investigue a) as raizes ou os lugares onde “primeiramente os entendimentos sio
compartilhados; e b) a extensao que a penetragdo desses ‘entendimentos’ atinge”.

A adesdo e reprodugdo de valores culturais dentro de uma
organizacdo demonstram a dependéncia do individuo a ela, da mesma
forma que sugere eficiéncia do seu controle.

De acordo com Deal & Kennedy (1982: 14), “Valores sio as

crengas e conceitos basicos numa organizagdo. (...) formam o cora¢do da cultura,
definem o sucesso em termos concretos para os empregados e estabelecem os
padrdes que devem ser alcangados na organizagio”.

A partir deste contexto, as organiza¢des compartilham os
seus valores com os seus empregados, determinando o espago de cada

individuo e o grau de ocupagdo a que tem direito nesse espago, ou seja,
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criando uma dependéncia dele para com ela. Dessa forma, motivam ou
desmotivam os individuos, modelando-os e definindo o tipo de pessoa
que se deseja que ele seja para a organizagdo.

Varias transformag¢gdes ocorreram, € os conhecimentos
técnicos e cientificos foram exaltados como fontes de agregacdo de
valor. A globalizagdo econémica foi o tema encontrado pelas
organizagdes para o exercicio de novas formas de se exercer o poder. As
empresas foram reinventadas, suas historias jogadas no lixo e o
empregado “convidado” (na verdade, obrigado) a participar de uma
variedade de processos sociais e de reestruturagdo da arquitetura
organizacional, como gestdo pela qualidade total, gestdo participativa e
outros, 0 que gerou um ambiente organizacional de muita inseguranga e

reflexos negativos. “As mudangas suscitam novas questdes, e novas respostas s3o

trazidas pela incerteza e pela complexidade da dindmica dos elementos e das forgas

sociais presentes, sendo a sociedade uma produgido sempre continua e inacabada”

(Balander In Freitas, 1999:18).

Nos anos 90, foram tantos os processos de gestdo
implantados, apoiados em técnicas mirabolantes, que as organizagdes
perderam o enfoque, o sentido do verdadeiro, do controle ¢ da
exceléncia. Os termos tiveram os seus significados modificados, num

modismo jamais visto, numa amostra de algo novo. Tentou-se apresentar
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uma revolugdo de processos, mas na verdade o que ocorreu for a
utilizagdo de madscaras cujas denominagdes eram novas e diversas,
porém o conteudo sempre igual. As organizagdes provocaram uma visao
de mudangas pela destrui¢do, pela ruptura dos valores até entdo
existentes.

A produgdo padronizada, copia do século anterior, destinada
a mercados de massa, faliu e a produgdo operaria deu lugar as maquinas.
Todos os valores, que serviam de chaves para decifrar a realidade social,
arrebentaram, iniciando uma era de novos formatos industriais € novas
estratégias de relacionamento.

A sociedade contemporanea assumiu feigdes medidticas
com o ensino a distancia, as redes de informagdo, a biotecnologia e

outros. .. E desnecessario recorrer as estatisticas para sustentar, com base na historia

recente, que a partir da segunda metade deste século o nivel de educagdo se elevou

em todo o mundo (...)” Freitas, 1999:19).

Iniciou-se a discussdo pela cidadania e a conquista pela
descentralizagdo. Ja ndo eram mais aceitas hierarquias piramidais e
burocracias corporativas. As mudangas foram radicais € o desenho de
gestdo tornou-se menos dependente dos grandes interesses e regimes
politicos.

A empresa passou a ter que encantar o seu cliente,
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superando as suas expectativas. O modelo de trabalho artesanal tomou
feicdes profissionais e passou a exigir do empregado que ele
complementasse a sua escolaridade, reciclando-se permanentemente,

através de uma educagdo continuada, “pela necessidade de mio-de-obra cada

vez mais qualificada (...) e um melhor aproveitamento das riquezas anteriormente

acumuladas” (Freitas, 1999:20).

Diante deste contexto, a Companhia Sideriurgica de Tubarao
teve que tomar sérias decisOes para sobreviver as mudangas que se
faziam presentes e os seus empregados tiveram de buscar atualizagdo e
reciclagem sistematica, pois a exigéncia da empresa por uma melhoria
continuada da escolaridade do trabalhador passou a ser ponto de honra
para a garantia de sua competitividade e perenidade, alterando o
paradigma das relagdes de trabalho e, transformando-se em uma
auténtica revolugdo do saber. Afinal, o saber “de ontem™ tornou-se
obsoleto “no hoje” e o “de hoje” nada servira “amanha”.

O empregado viu-se, portanto, arrolado num contexto de
busca constante. A sua vida profissional tomou propor¢des tio grandes,
que extrapola para a sua vida pessoal e o seu lazer é o exercicio do
conhecimento continuado. A familia foi deixada de lado e novos valores
surgiram, tornando o imagindrio organizacional a sua unica e especial

familia.
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Os paradigmas das relagdes de trabalho foram, desta forma,
modificados. A histéria da humanidade mudou e o imagindrio das

organizagdes transformou-se, tendo que se adequar as novas realidades.

Paralelamente a esse movimento da iniciativa privada, (...) comega o
declinio do welfare state. O Estado falido, desacreditado, sem poder
revidar com politicas que garantissem o pleno emprego e a seguridade
social comega a perder popularidade para as empresas que exibem
uma performance nada ruim em tempo de vacas magras (Freitas,
1999:23).

Foram derrubadas as barreiras ¢ uma nova linguagem global
surgiu. As empresas tornaram-se parecidas € 0s seus executivos viraram
cidaddos globais. O acesso facil e rapido a informag¢do tornou a
competigdo mais acelerada. Assim, as mudangas organizacionais
ocorreram em um contexto que demandou um processo sistematico de
inovagdo tecnologica que, por sua vez, requer um trabalhador mais bem

preparado.

“Novos tempos exigem novas coisas. Novas coisas exigem novos
conhecimentos. E novos conhecimentos exigem pessoas capazes de aprender. A
aprendizagem estda na base de todas as mudangas. Grandes ou pequenas”

(Chiavenato, 2000:74).

O trabalho bragal repetitivo, fragmentado ¢ alienante deu
lugar a um novo tipo de trabalho, que passou a ser dominante, mental e
polivalente, requerendo trabalhadores com escolaridade prévia e alta

qualificagao técnica.
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“Numa sociedade baseada em informagdes, estar sempre aprendendo
torna-se um imperativo, sob pena de vermos o individuo se transformar num morto-
vivo, (...). O conhecimento passa a ser exigido em todas as esferas” (Freitas, 1999:
33)

O empregado passou a ser pressionado pelo seguinte
dilema: retornar & vida escolar ou pertencer a uma classe denominada
“excluidos”, com o conseqiiente desligamento, e distanciando-se, assim,
cada vez mais, de uma posigdo digna no mercado de trabalho?

(...) o impacto da demissdo na identidade do individuo é amplamente
condicionado a importancia do fator emprego ou status empregaticio
no conceito que as pessoas fazem de si mesmas (...) a perda do
emprego torna o individuo muito mais dependente de como os outros
o véem, do que em outros momentos da vida, trazendo a tona a
questdo de estigma (Goffman In Caldas; Wood Jr., 1999:269).

O novo conceito de homem-profissional desafiou a
formagdo técnica até entdo existente e houve uma revolugdo de idéias e
posturas que integraram e fragmentaram, simultaneamente, a cultura
organizacional. A acomodagdo deu espago a uma nova tendéncia:
compreender as diversidades e desigualdades, através da busca de novos
conhecimentos, para se manter empregavel.

Devido ao contexto “mundializagdo” e a forte
competitividade no mercado nacional e internacional, a Companhia
Sidertrgica de Tubardo precisou ajustar o seu modelo de gestdo, criando

um ambiente propicio ao surgimento de novos valores; para tanto,
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langou campanhas progressistas, numa tentativa de aumentar o seu
quadro produtivo, independentemente da aceitagdo dos empregados
quanto aos processos utilizados.

Dessa forma, os empregados foram sentindo a necessidade
de se inserir no contexto, adequando-se as exigéncias do mercado e a
campanha progressista da sua organizagdo. Assim, o trabalhador-
estudante foi “convidado a participar” de um projeto educacional em
busca de fundamentagido tedrica necessaria a praxis, mas ndo lhe foi
permitido usufruir os recursos humanos, patrimoniais e outros, embora

os resultados sejam cobrados.

(...) descobriu-se que o homem se torna neurdtico porque ndo pode
suportar o grau de renancias exigido pela sociedade em nome de seu
ideal cultural, donde se conclui que abolir ou diminuir notavelmente
essas exigéncias significaria um retorno as possibilidades de felicidade
(...) (Freud In Freitas, 1999: 41).

A empresa criou uma imagem de futuro,
levando/influenciando a coletividade a tentar alcangar os objetivos por
ela tragados, num verdadeiro jogo, dirigindo os comportamentos, ora
para uma maior lucratividade com qualidade, ora para a reflexdo sobre
uma realidade nacional, o desemprego, e, ai, logicamente, uma maior
dependéncia do empregado.

Nao ha quebra de paradigmas sem que o individuo sinta-se

em desconforto e tenso com a nova situagdo que se apresenta e para a
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qual ndo esta preparado e tem dividas se conseguira assimilar.

(...) para se mudar uma organizagdo € necessario se alterar atitudes,
comportamentos € a forma de participagdo dos individuos. Isto
envolve, por exemplo, desde intervengdo socio-psicologica de
pequenos grupos para incentivar a colaboragio, passando pela revisdo
de praticas de motivagdo, lideranga e distribuicio de poder a
reconstrugio do sistema de recompensas de carreiras e de

aperfeigoamento pessoal (Motta, 1999:99).

Na pratica, verifica-se um acentuado desequilibrio
comportamental dos grupos que compdem o sistema organizacional,
entre o conhecimento e as habilidades anteriormente adquiridas (que
perdem, com a mudanga, o seu valor total) em relagdo as novas
perspectivas ¢ estratégias contemporaneas adotadas pela organizagdo,
para o desenvolvimento das atuais atividades.

Isto identifica que o individuo vai estar sempre disposto a
criar barreiras as mudangas, principalmente se a empresa nao o v€ como
ponto de referéncia para que esta mudanga ocorra, ou seja, desenvolve e
implanta programas sem a sua integragao e participagao.

Dai um questionamento que ha muito borbulha no ambiente
organizacional: a organizagdo ao determinar modificagdes dos seus
valores pela necessidade de acompanhar as mudangas mundiais e, assim,
permanecer ativa no mercado, intervém em seus recursos humanos com
praticas também modernas e adequadas as culturas de cada subgrupo ali

existente ou apenas incentiva os empregados com promessas de melhoria
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de qualidade pessoal e profissional, mas ndo consegue proporcionar-lhes
realmente a realizagdo ¢ o progresso profissional? Ou seja, o empregado
realmente assume a postura de mudar e muda com consciéncia da sua
propria necessidade ou apenas finge fazer parte de um processo que nio
acredita e ndo respeita, para ndo se ver alijado da instituigdo a qual esta

vinculado e depende a sua sobrevivéncia?

N L L AT L T U]
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2 - TRANSICAO

2.1 PREPARANDO O AMBIENTE

O novo ambiente em que a CST estava inserida impds-lhe
nova circunstancia e restrigio devido a fatores tais como, produto,
condi¢des de mercado, custos industriais, normas governamentais €
condigdes financeiras.

A partir deste contexto, a empresa precisou ajustar a sua
estrutura € os seus processos para a adapta¢do organizacional que era
necessaria ao novo ambiente. Visava com isto, manter-se alinhada as
atuais variaveis e desenvolver caracteristicas mais compativeis com as
condigdes emergentes, sobrevivendo a concorréncia.

Hawvia, entretanto, uma historia cultural. A CST tivera uma
gestdo marcante, com formato estatal, relacionada a uma burocracia
forte, preservagdo de mitos e competéncias distintivas em relagdo ao
ambiente. Fatores externos como politicas econémicas e limites de
atuagcdo haviam sempre lhe restringido as opg¢des de escolha

organizacional.
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Somente as empresas que desenvolvessem caracteristicas
mais compativeis com o ambiente sobreviveriam e a CST se dava conta
deste fato. Sabia que ndo podia mais permanecer na inércia; cabia-lhe
manter-se em equilibrio com o ambiente, escolhendo o melhor caminho,
ajustando a sua estrutura e, mais, manipulando o proprio ambiente com o
objetivo, inclusive, de exercer forte influéncia no mercado interno e
extemno.

Para tanto, foi elaborada uma estratégia, visando a
rentabilidade da organizagio e a posi¢do que deveria ser ocupada por ela.
As agdes a serem implementadas foram analisadas e deu-se énfase a

qualidade, visdo de mercado, planejamento e crescimento.

A nogdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas € que a
vantagem competitiva esta no amago de qualquer estratégia e para
obté-la é preciso que uma empresa faga uma escolha — se uma
empresa deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva que busca obter e sobre
o escopo dentro do qual ira alcanga-la (Porter, 1985:10).

A partir desta visdo, a empresa selecionou alguns atributos,
que viriam atender as necessidades atuais do mercado.

“A logica da estratégia da diferenciagdo exige que uma empresa
escolha atributos em que diferenciar-se, que sejam diferentes dos seus rivais” (Porter,

1985:12).

Buscando esta diferenciagdo, foram criados Programas com

enfoque tanto nos custos quanto na mudanga de cultura. Com isto, a
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empresa esperava obter uma vantagem competitiva, explorando
diferengas no comportamento dos seus empregados e as necessidades
especiais da sua clientela.

Era mmportante, para adquirir uma vantagem competitiva,
que fosse escolhida uma estratégia sustentavel, resistente aos
concorrentes, € a evolugdo da industria. Para tanto, fazia-se necessario
estimular o aprendizado, além de modificar o comportamento dos
empregados, direcionando-os para o gerenciamento da qualidade,
combinando técnicas de gestdo, inovagdo e aperfeicoamento continuo de

processos.

Quando seu ambiente muda, as transformagdes internas necessarias
vao muito além da atualizagdo tecnoldgica, da implantagdo de um
novo modelo de gestdo e da requalificagdo do conhecimento dos seus
funcionarios. Na verdade, o que se exige é uma mudanga cultural,
eliminar a resisténcia a transformagé@o do status quo e sinalizar o rumo
que a nova organizagdo deve seguir (Ferreira, 1997: 241).

No ambiente incerto que se inseria, a empresa percebia que
uma das suas estratégias de sobrevivéncia teria que ser o investimento na
economia da informagdo, pois ela funciona como motor do crescimento
econdmico, permitindo ao individuo administrar a sua capacidade de
adquirir e usar conhecimentos.

Na Era moderna capital significava maquinas ou dinheiro
para adquiri-las. Na Era Poés-moderna, capital significa conhecimento,

propriedade intelectual, capital social. O problema é que o conhecimento
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deve ser continuamente atualizado e ndo pode ser administrado
separadamente das pessoas, em cuja mente reside.

Na Era Pos-moderna o conhecimento adquiriu um papel
central para a competitividade. A gestdo do conhecimento e do capital
intelectual passou a ser um dos temas mais abordados em Congressos,

Conferéncias ¢ palestras.

“E a Era da Informagdo. A idade da tecnologia avanga e sobre ela se
imp&e outra, nova e mais avangada: a idade da informagdo. A nova riqueza passa a
ser o conhecimento, a ferramenta administrativa mais importante” (Chiavenato,

2000:34).

O acuramento da concorréncia € a necessidade de perseguir
vantagens competitivas sustentaveis, tém gerado a necessidade de se
valorizar o conhecimento como um fator ¢ébvio para as mudangas que
levardo ao crescimento, a diferenciago.

Estes fatores levam as mudangas e as incertezas delas

advindas. Leva, ainda, a insegurangas, medos, resisténcias, rebeldias.

O conceito de mudanga engloba o futuro — isto €, o desconhecido. A
mudanga traz a incerteza e cada agdo de mudanga produz uma reagdo
(...). Gerenciar mudangas implica mudar os habitos, os modelos de
comportamento e, as vezes, as atitudes das pessoas com respeito ao
modo de execugdo das fungdes (Montana, 1998:307).

Segundo Kotter (1998:10) “A mudanga pode assumir muitas

formas. As vezes se trata de um processo de reengenharia. Em outras é a redugédo
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através do corte de pessoal (...). Algumas vezes implica uma transformagao cultural”.

Uma organizagdo em mudanga apresenta dois quadros
importantes: o primeiro, daqueles que assimilam, desejam e participam
da mudanga, e o segundo, daqueles que desejam permanecer no conforto,
na comodidade e, entdo, evitam a mudanga, apresentando uma série de

resisténcias.

Para enfrentar esse processo e introduzir mudangas nos individuos, a
AERH vale-se de técnicas atreladas ao treinamento e ao desenvolvimento
em programas continuos que visam neutralizar eventuais resisténcias
iniciais e apresentar a nova realidade como sendo o caminho ideal para a
solug@o dos problemas (Marras, 2000: 317).

Embora a empresa opte inicialmente por este caminho, nédo
se pode esquecer da existéncia de reagdo psicologica dos individuos com
relagdo a mudanga, o que aumenta o grau de dificuldade no seu
gerenciamento.

Tendo analisado tais questdes, e ndo podendo mais se
excluir da necessidade de mudar para sobreviver, a empresa promoveu
um downsizing buscando permanecer somente com aqueles empregados

cujo potencial estivesse mais afinado com a sua filosofia atual.

“Os novos tempos sdo constituidos por mudangas rapidas e constantes,
razdo pela qual as empresas precisam permanentemente questionar e refazer o
desenho organizacional, devendo, para isso, contar com a flexibilidade estrutural”
(Moraes, 2000:97).

A CST buscava migrar do velho modelo para um mais
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dindmico, reconhecendo a for¢ga do material intelectual, dos

relacionamentos € dos processos.

O comportamento intencional dos envolvidos também afeta o
comportamento de adaptagdo dos sistemas, pois pode visar a certas
finalidades, entre as quais podem estar a manutengdo dos valores de
determinadas variaveis do sistema ou o encaminhamento a objetivos
almejados. Esse comportamento pode estar baseado na preservagao do
carater do sistema, na natureza das transformag¢des ou na tendéncia
para sistemas mais complexos e diferenciados (Oliveira, 1997:27).

Criava-se, neste Instante, um novo status quo, onde a
diferenciagdo teria que vir através do conhecimento e os produtos e
servigos deveriam ser transformados em agregados de idéias. O valor dos
ativos intangiveis teria que superar os valores fisicos e financeiros.

O grande desafio era proceder as mudangas. Para tanto,
foram implantados programas (analisados nos itens 2.2.2, 2.2.3 e 2.2.4)
defendendo a valorizagdo, a coopera¢do, participagdio e O
comprometimento do empregado, a redugdo dos custos, a produtividade
com maior qualidade.

Foram criadas oportunidades para que os empregados
pudessem influenciar nas tomadas de decisdo, participando ativamente
da gestdo da empresa. Passou-se a valorizar a capacidade de resolver
problemas, a satisfagdo no trabalho, a motivagdo e a criatividade. Com
um ambiente cultural em mutagdo devido aos programas implantados, a

empresa buscava o envolvimento de todos os empregados, para que as
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metas da organizagdo fossem atingidas, onde o coletivo sempre
prevalecia sobre o individual. Iniciava-se, a partir dai, uma nova fase

organizacional.

2.2 REFORMULACAO DA ORGANIZACAO DO TRABALHO /

FLEXIBILIZACAO ORGANIZACIONAL

O rumo acelerado e complexo das mudangas em um
contexto em que a educagdo e a pesquisa passaram a representar um
diferencial competitivo no mundo globalizado, a busca incessante por
novas tecnologias e a participagdo cada vez mais efetiva da mulher no
mercado de trabalho, dentre outros, impactou os individuos, as familias,

as organizagdes ¢ a sociedade em geral.

O ingresso macigo da mulher no mercado de trabalho e as mudangas
subjetivas dai decorrentes alteram nido sO os contornos da propria
sociedade, com impactos diretos no modo de viver em familia e
educar os filhos, como também distribui¢do de poder e os padrdes de
autoridade na familia e, por extensdo, na sociedade, cujo modelo
patriarcal estava consolidado (...) (Freitas, 1999:30).

Desta forma, o velho modo de pensar, sentir e agir passou
por transformagdes com as crises que se instalaram em instituigdes
tradicionais como a familia, religido, escola e estado levando-as a uma

tendéncia para a desintegragdo com a fragilizagio de suas identidades.
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O capitalismo que antes dava poder ao fornecedor —
apoiado pela concepgdo taylorista do processo produtivo —, passou a
conviver com um novo capitalismo, que se evidenciava pelo poder dos
clientes ou dos consumidores com a democracia liberal se estabelecendo
e permitindo a constituigio de joint ventures, aliangas estratégicas e
parcerias, independentes das competigdes de mercado.

Srour (1998:22), afirma que

[...] o poder deixa de ser a grande for¢a que disciplina os agentes
organizacionais para dar lugar ao saber como fonte de coesdo, de
orientagio e de legitimagdo. Cresce a produtividade com o aumento da
informatizagdo e com a “horizontalizagdo” das empresas. As empresas
competitivas exigem forga de trabalho qualificada. A aprendizagem
continua torna-se parte integrante do trabalho, donde a substitui¢do da
velha  “organizagdo-quartel”  pela  “organizagdo-escola, ou
seja“‘organizagdo de aprendizagem” que incessantemente qualifica
seus quadros.

A onda de automagdo digital permitiu a integragdo dos
sistemas e subsistemas e a supera¢do de limites fisicos e mentais dos
trabalhadores, conseqiiéncia da automatizagdo do trabalho da Revolugio
Industrial, proporcionando mudangas no trabalho repetitivo, com a
utilizagdo de robos e equipamentos programaveis. “Assim, tecnologia deixa
de ser um modo de fazer para transformar-se num modo de ser” (Freitas,
1999:25).

Nao ha limites para a imaginagdo do homem, que em

qualquer momento, de qualquer ponto do mundo, conecta-se a outro
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individuo e toma conhecimento, na hora correta, de tudo o que esta se

passando. “Cercado de maquinas por todos os lados, rompendo os limites do
‘tempo’ e os limites do espago corporal e geografico, parece que, enfim, o homem

realiza o seu sonho de voar!” (Freitas, 1999:26).

As mudangas sdo tantas e tdo rapidas que ndo ha como
seguir o cometa que passa destruindo tantos valores construidos,
religiosamente adorados, silenciosamente amados. Fica no espago um
vacuo, um vazio que ndo se sabe quando novamente sera preenchido. E o
discurso organizacional continua falando da necessidade de se adequar,
causando, cada vez mais, desorientagdo, duvida ¢ uma grave crise de
identidade. Fica o medo de ndo se conseguir prosseguir e, prosseguindo,
ndo alcangar os objetivos determinados.

A palavra complexidade confunde o empregado, que ¢

impelido a buscar, sempre mais, um conhecimento interdisciplinar.

A exceléncia se desloca do ser para o fazer, e é nas organizagdes que
os resultados devem ser atingidos. Tal padrdo, sempre crescente, ndo
s6 ¢ indispensavel para a qualidade do trabalho, mas também se
constitui num sistema moral que engloba toda a conduta do individuo

(Freitas, 1999: 63).

O que o empregado representa para a empresa passa a ser o
seu referencial e a proporcionar-lhe realizagdo; nada mais importa, ele
luta por cada espago que ocupa, mesmo que para tal precise dedicar-se

48 horas por dia da sua vida a sua empresa. Familia, filhos, lazer
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resumem-se a0 seu contexto organizacional. Por outro lado, a empresa
pratica diariamente a sedugdo, acenando para o empregado com a

possibilidade de torna-lo um heroi, “o super profissional™.
(...) diante das novas exigéncias dos mercados dominantes e das
situagdes nos cenarios trabalhistas, criadas a partir de sua
globalizag3o, os profissionais ndo mais assumem uma atitude reativa,
passiva, aguardando a iniciativa das empresas para O seu
desenvolvimento, muito pelo contrario, partem para posturas pro-

ativas e planejam, e investem eles mesmos em seu proprio
desenvolvimento, independente das organiza¢des (Marras, 2000:170).

Esta nova forma de organizagdo do trabalho exige que o
trabalhador desenvolva multiplas habilidades, bem como, proporciona o
trabalho em equipe e as cooperativas. Isso, por outro lado, exige do
Estado uma preocupagdo com o sistema educacional do pais, que se

torna o foro da nova politica regida pela competitividade.

“(...) tornou-se evidente que a competitividade da qualidade no século
XXI n3o sera alcangada por meio da incorporagido de métodos ou ferramentas novos

(...) uma nova abordagem basica deve ser idealizada” (Juran, 1993:186).

A evolugdo cientifico-técnica associa-se a globalizagdo da
economia no contexto de flexibilizagdo organizacional. A cooperagido
entre empresas € as fusdes empresariais adquirem mais recursos, tornam-
se mais fortes. Porém esse fendmeno de globalizagdo tem um lado

negativo, ja que impde uma mentalidade voltada para a exportagio, e,
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por conseguinte, o numero de pessoas que conseguem se integrar
economicamente no mercado ¢ cada vez menor.

Tem-se, para o século XXI, a previsdo de que a maioria das
economias mundial fard parte de um mercado interno unico. As
empresas precisam aumentar logo os seus espagos geoecondmicos de

acdo, para que possam se manter vivas no mercado.

Recorre-se entdo a valorizagdo da cidadania, como agdo politica
deliberativa, na qual o individuo deve participar de um procedimento
democratico decidindo, nas diferentes instancias de uma sociedade e
em diferentes papéis, o seu destino social como pessoa humana quer
como eleitor, trabalhador ou consumidor.

A cidadania social representa a conquista de direitos sociais. Ha,
portanto, uma valorizagdo do trabalhador, como cidaddo, o que nos
dias atuais ainda n3o passa de um objetivo, em virtude da crise
econdmica que 0s paises atravessam.,

A intera¢do entre evolugdo técnico-cientifica, a globalizagdo da
economia, e a valorizagdio da cidadania, promovem um novo
paradigma de organizagdo da produgdo e do trabalho: a Ag¢do
Gerencial Dialogica, ou seja, uma gestdo organizacional flexivel, e ao
mesmo tempo dialogica ou comunicativa (Tenorio, 2000)

A flexibilizagdo organizacional ¢ um modo de gestdo que
reside na realidade das empresas atuais, € objetiva, primordialmente, a
submissdo do interesse técnico ao interesse social, porque a propria
organizagdo da produgdo e do trabalho assim exige, para deter seus
conflitos (Tendrio, 2000).

A administragdo flexivel é compreendida como o processo
de gestdo que leva a empresa a adquirir sensibilidade e capacidade de

resposta, no curto prazo, para as alteragdes no ambiente externo, tais
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como as demandas dos clientes, as inovagles tecnologicas sempre mais
constantes e imprevisiveis ¢ as novas formas de concorréncia.

As organizagOes tém buscado incessantemente a inovagao e,
para tanto, os seus ambientes tém que se tornar cada vez menos rigidos €
constantemente promovedores de criatividade, participagdo individual e
das equipes de trabalho.

A empresa que deseja estar inserida no contexto
organizacional moderno precisa alterar as proprias premissas e
compreender a mudanga como fundamental para o seu éxito, além de
criar uma visdo adequada para o futuro e transformar essa visdo em
realidade, desenvolvendo e gerenciando os recursos estratégicos
necessarios.

A administragdo flexivel comegou a ser discutida a partir
dos anos 80, quando houve uma modificagdo na composi¢do orgéanica do
capital. O trabalhador passou a ser visto como um ser criativo e
inteligente, participante dos problemas ¢ solugdes da organizagdo, tendo
papel determinante e trazendo resultados positivos para a produtividade e
melhoria da qualidade dos servigos e produtos.

As tendéncias futuras demonstram que as organizagdes
passardo a valorizar sempre mais 0s seus empregados como pessoas €

como parte integrante e fundamental ao desenvolvimento continuo,
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entendendo que eles precisam de condigdes favoraveis para desempenhar
bem o seu papel.

Por esta razdo, capacitagdo e aperfeicoamento de pessoal
passaram a ser um processo continuo e permanente, cujo responsavel
também é o empregado. O Programa de Capacitagdo vem sendo muito
utilizado por possibilitar aos trabalhadores a aquisigdo de novas
competéncias, tornando-se mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim
de melhor contribuir para os objetivos organizacionais.

Dos 10 executivos da ara administrativa da CST
entrevistados, 100% afirmou ser a capacitagdo do empregado
fundamental para as organiza¢des que buscam a unido da tecnologia com
a forga de trabalho, pois cria estimulos capazes de incentivar o individuo
a procurar novas formas de desenvolver suas obrigagdes. Além disso,
promove mudangas significativas no comportamento através de novos
habitos, atitudes, conhecimento e destreza.

A CST tem investido de forma ativa nos programas de
educa¢do e desenvolvimento e atualmente conta com cinco programas
que fornecem o suporte para a aquisi¢do e atualiza¢do de conhecimentos
e habilidades dos seus empregados: PAE - Programa de Apoio a
Escolarizagdo, que oferece o ensino fundamental de 1° e 2° graus aos

seus empregados; Qualificagdo Técnica do 2° Grau, que objetiva
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proporcionar aos seus trabalhadores capacitagdo técnica; o CPM -
Programa de Certificagio de Pessoal de Manutengdo, que objetiva
valorizar o empregado, enquanto cidaddo e profissional, além de
atualiza-lo tecnologicamente; PDS — Programa de Desenvolvimento para
Supervisores, que procura desenvolver os trabalhadores em fungdo de
supervisio frente as demandas do atual cenario competitivo.

Através dos Programas de Capacitagdo, os empregados
tiveram oportunidade de interagir, trocar experiéncias € aumentar suas
habilidades para o trabalho em equipe, entre outras.

Como resultado deste programa, passou a existir na
empresa, segundo o Gerente de Recursos Humanos, uma maior demanda
para a busca do auto-desenvolvimento a partir de 1992.

Em 1996, conforme dados fornecidos pela area de Recursos
Humanos, ocorreram 3,7 eventos de treinamento por empregado/ano,
101,3 horas de capacitagdo por empregado/ano, o que representou 5,2%
de horas de capacitagdo por horas possiveis de trabalho para cada
empregado da CST. Estes dados equivaleram, em 1996, em média, a 13
dias em atividades de treinamento para toda a empresa. Em
conseqiiéncia, entre o periodo de 1996 e 1997, 2.615 empregados (sendo
1.718 em 1996 e 897 em 1997) no universo CST, alcangaram o nivel de

escolaridade de 2° e 3° graus.
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Com referéncia a area pesquisada — Administragdo —,
verificou-se que em 1992 havia 2,27% empregado com escolaridade de
1° grau, enquanto que em 2001 este numero deixou de existir. Neste
mesmo ano haviam 45.45% empregados com 2° grau e 2,27% cursando,
enquanto que em 2001, apenas 6,81% permanecem com este nivel de
escolaridade; 6,81% cursavam 3° grau e 34,09% tinham 3° grau
completo e em 2001 este numero aumentou para 20,45% e 25%
empregados entraram na Faculdade e 34,09% terminaram o 3° grau;
9,09% empregados cursavam especializagdo ¢ em 2001, 36,36%
complementaram o curso; 9,09% empregados tinham especializagdo e
em 2001, 36,36% ja haviam cursado ¢ 4,55% estio cursando; ndo havia
nenhum empregado com especializagdo strictu sensu, enquanto que em

2001 ha 6,81% empregados, conforme demonstrativo a seguir:



Tabela 1

Demonstrativo da escolaridade dos empregados CST,

area administrativa, no periodo de 1992 a 2001

0
ESCOLARIDADE EMPRE/E}ADOS
1992 2001
1° Grau 2,27% 0%
2° Grau 4545% | 6,81%
2° Grau cursando 2.27% 0%
3° Grau 34,09% | 20,45%
3° Grau cursando 6,81% 25%
Especializacdo 9,09% | 36,36%
Especializag¢io cursando 0% 4,55%
Especializagao strictu sensu 0% 6,81%

36

Houve, uma melhoria da escolaridade dos

portanto,
empregados da area administrativa, acompanhando as politicas da
empresa de desenvolvimento de talentos, seguindo a tendéncia mundial

de gestdo do conhecimento.

Se por um lado ocorreu esta preocupagdo com a capacitagao
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e desenvolvimento dos empregados, por outro lado também a estrutura
sofreu mudangas, deixando de ser vertical para se tornar horizontal (mais
proximas, as chefias passaram a participar do cotidiano do trabalhador a
fim de discutir e aperfeigoar permanentemente o processo de trabalho € o
produto final) (Kotler, 1999).

A empresa torna-se mais sensivel as exigéncias do mercado
e o controle de qualidade passa a ser feito em cada etapa do processo de
produgdo, visando diminuir as perdas. Dando-se prioridade a qualidade,
os lucros virdo como conseqiiéncia. Assim, a empresa passou a adotar
uma postura de preocupagdo constante com a qualidade de todos os
processos, com base nas necessidades e expectativas da qualidade.

Qualidade “é o controle exercido por todas as pessoas da empresa,

de forma harmdnica — sistémica e metodica — baseado no ciclo PDCA (..) E o

verdadeiro objetivo de qualquer organizagdo humana — satisfagdo das necessidades
de todas as pessoas” (Campos, 1992:15). Qualidade também significa “produzir

a quantidade planejada e atender as especificagdes... 0 constante aperfeigoamento dos

processos e a constante melhora da lideranga (Deming, 1990:125).

A necessidade de rapidez de respostas, como requisito para
a competitividade também é uma das transformag¢des organizacionais,
gerada pelo contexto global de mudangas.

A administragdo flexivel surgiu da necessidade de
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modernizagdo para a adequagdo da organizagdo aos nOvos Cenarios
mundiais. A globalizagdo da economia tem sido acompanhada de novos

habitos, costumes e filosofia de vida e consumo.

“E o repensar fundamental e a reestrutura¢do radical dos processos
empresariais, que visam alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contempordneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento,

velocidade” (Hammer; Champy, 1994:21).

2.2.1 Reduc¢ao de pessoal

A CST, diante da tendéncia de implementagio de
privatizagdo, viu-se na contingéncia de reduzir o seu quadro de pessoal
em 28,9 %, incluindo executivos e gerentes de nivel médio.

O corte de pessoal levou a empresa a sofrer conseqiiéncias
desagradaveis, tais como:

e Decepcdo dos empregados que ficaram, por ndo terem
percebido esforgos, por parte da empresa, no sentido de
reaproveitamento em todas as areas;

e Auto-estima abalada, por saber que poderia ser o
proximo, ja que tempo de servigo, ou servigos prestados,

neste caso, foram irrelevantes, tendo em vista que os
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critérios para a demissdo ndo ficaram muito claros;

e Preocupagdo permanente com a seguranga do emprego,

aliada as mudangas estratégicas;

¢ Redugio do nivel de envolvimento dos trabalhadores;

e Saida de profissionais, que precisaram ser recontratados.

A velocidade das mudangas globais exige uma empresa que
seja rapida nas tomadas de decisdo. Muitos esforgos sdo engendrados
neste sentido, ¢ a redugdo de pessoal foi um deles, mas o alto custo pago
por esta ousadia pode tornar-se um problema insolivel, como atmosfera
de desconfianga, inseguranga, trava de criatividade e iniciativa.

Quando ocorrem as redugdes de pessoal, ignora-se que o
moral daqueles que ficam sera reduzido € que muito tempo ha de passar
até que sejam superados os sentimentos de perda e magoa, cobrando o
seu tributo mesmo depois de finalizado o processo de demissdo. Aqueles
que ficam perdem a confianga e a lealdade e passam a trabalhar melhor,
porém ndo mais para mostrar a empresa a sua qualificagio e sim para
mostrar ao concorrente o quanto sdo bons e, entdo, serem convidados a
recomegar em novo lugar,

O corte de pessoal normalmente baseia-se na redugdo de
custos € ndo na eliminagdo de trabalhadores de baixo desempenho, o que

possibilita, a empresa, a perda de grandes potenciais.



40

Na CST ndo foi diferente e, portanto, além da perda de
colegas de trabalho, os seus empregados perderam o sentido de lealdade
e sentiram-se acuados.

Diante deste cenario, novas estratégias foram elaboradas no
sentido de equipar os gerentes para a busca da redugdo dos danos
causados por uma politica mal analisada.

A redugdo de pessoal em grande escala deixou a empresa
aberta a todas as conseqiiéncias negativas (inseguranga, medo, perda de
fidelidade, conflitos entre colegas, resisténcia e desequilibrio

comportamental entre os grupos) provenientes deste processo.

2.2.2 Trabalhando a comunica¢io como diferencial

As organizagdes estdo praticando agdes elementares de
reconhecimento, respeito e estimulagdo dos empregados, porque
acreditam que isto também contribui para o seu crescimento e
enriquecimento.

Ouvir o empregado e responder os seus questionamentos
tem sido a forma de valoriza-lo como ser humano, o que tem
transformado o relacionamento organizacional num diferencial

competitivo. O estabelecimento do dialogo tem sido, ao mesmo tempo,
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um desafio e um fator de garantia da satisfagio do empregado com
relagdo a sua empresa.

Com o uso da tecnologia acentua-se a falta de comunicagéo
entre as pessoas. De um lado, a informagdo massificada, pela vertente
eletronica, atingindo a todos indiscriminadamente. De outro, a vertente
pessoal, em ritmo descendente. Diante de tal quadro, as relagdes
interpessoais € a comunicagdo transparente abrem as portas para o
atingimento da exceléncia nas negociagdes e relagdes profissionais.

Grande parte do tempo as pessoas se envolvem numa
negociagdo: no trabalho, nas relagbes afetivas, nas amizades. A
necessidade de se chegar a um entendimento ¢ uma constante na vida do
ser humano. A busca do dominio da arte da comunicagido, para alcangar
produtividade e lucro ou, simplesmente, para conseguir uma relagdo
gratificante tem sido uma constante no ambiente organizacional.

Neste sentido, a CST tem se preocupado bastante e
defendido a sua importancia, considerando o dialogo como o alicerce da
sua gestao contemporanea, como podera ser verificado no item 2.2.3.

Considerando a forga das palavras sobre o inconsciente e
consciente, especial atengdo tem sido dada as mensagens que sdo

transmitidas, impelindo-as a uma atmosfera harmoénica.
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2.2.3 Programa de Comprometimento

Partindo da premissa que da integragdo entre os empregados
dos diversos niveis ocorre o incentivo a pratica da afetividade, da
empatia e da transparéncia, contribuindo para a identificagdo e
minimizagdo das insatisfa¢des e conflitos interpessoais (Carta de Valores
CST - Anexo I), a empresa implantou o Programa Integrado de
Comprometimento — PIC, a partir de 1993.

A implantagio deste programa teve como objetivo
promover maior aproximag¢do dos empregados, cuja fundamentagio
basica ¢ a pratica da afetividade, comunicagdo vertical mais aberta,
incentivo da pratica da empatia e da transparéncia, quebra de rotulos e
preconceitos, criando o habito de manter relagdes mais proximas no dia-
a-dia, independente da distancia fisica.

O PIC se fundamenta em um processo coletivo de
conscientizagdo, em que a qualidade das relagdes entre as pessoas, bem
como a sua valorizagdo e reconhecimento dos seus esforgos sdo
considerados pilares importantes para garantir o comprometimento
mutuo na relagdo empresa-empregado.

Buscou-se com o PIC, alcangar resultados como a

maximizagdo do comprometimento dos empregados para com o0s
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objetivos, metas e resultados da empresa; a promog¢do da melhoria
continua das rela¢Ges interpessoais, com o estimulo a pratica da
afetividade, auto-estima, empatia e transparéncia; o estabelecimento de
canais de comunicagdo, nos quais os empregados participem,
possibilitando a adequada administragdo de conflitos, interferindo na
harmonia das relagdes e, conseqiientemente, afetar o sistema
organizacional.

O Programa constava de diversos projetos como, Vai Quem
Quer, Levante da Cadeira e Ande, Bom Dia, Olha o Resultado do Nosso
Esforgo, Passa a Régua, Ordem, Limpeza, Arrumagdo, entre outros, ¢ foi
implantado em duas etapas.

A primerra tratou da conceituagio e divulgag¢do dos valores
considerados essenciais a sensibilizagdo dos empregados, em todos os
niveis, objetivando o estabelecimento de um novo direcionamento
cultura. A segunda teve como objetivo difundir/desenvolver e
consolidar a base cultural de comprometimento.

Os projetos foram desenvolvidos e implementados
efetivando-se, assim, a pratica dos valores divulgados na primeira etapa.

A elaboragdo desses projetos ficou sob a responsabilidade
dos proprios empregados da empresa, visando o engajamento dos

demais, a medida que eram iniciados.
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Objetivando garantir a operacionalizagdo dos projetos com
sucesso, a empresa optou por delegar aos gerentes, em todos os niveis, a
responsabilidade pelo acompanhamento sistematico, possibilitando uma
avaliagdo constante dos resultados obtidos, com a identificagdo de néo-
conformidades em tempo habil, e o redirecionamento do Programa, se
necessario (Plano do Programa Integrado de Comprometimento — Anexo

D).

2.2.4 Convergéncias diante da formacio de uma nova identidade
cultural

2.2.4.1 Projeto Vai quem quer

Este projeto consiste de reunides informais e periodicas,
programadas para a aproximag¢do dos empregados, nos diversos niveis.
Os problemas eventualmente levantados durante as reunides sdo tratados
em um outro momento, através do fluxo normal de cada rotina de
trabalho.

As reunides sdo realizadas pelos diversos niveis gerenciais.
O gerente cumpre o papel de anfitrido e a presenga dos convidados néo ¢
obrigatoria, cabendo ao gerente envidar todos os esforgos para que as

reunides sejam momentos prazerosos de convivio.
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As reunides, com o tempo estimado de uma hora e
periodicidade mensal, tem a participagdo de cinqiienta empregados da
mesma area (de carater especifico) ou com participantes de outras areas
(de carater geral), convidados com, no minimo, cinco dias de
antecedéncia.

Durante a reunido ¢ servido um cardapio, definido pelo
anfitrido, que deve incluir atragdes surpresas, com enfoque cultural e/ou
de lazer, objetivando estimular a participagdo dos empregados.

O anfitrido, gerente, durante essas reunides deve
desenvolver uma visdo global da equipe e procurar conhecer bem todos
os participantes, individualmente, desenvolvendo a capacidade de agir e
interagir com todo o grupo e incentivando ao grupo 0 mesmo
procedimento, além de estimular a cada individuo a sua participa¢do com

1déias e sugestdes.

2.2.4.2 Projeto Levante da Cadeira e Ande

Este projeto objetiva transformar o gerente estatico num

lider que saiba aproximar-se, identificar-se, preencher os espagos vazios

e desenvolver integragdo e confianga entre os diversos niveis gerenciais.
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O deslocamento espontineo das geréncias até a base ¢ a
naturalidade nas relagdes interpessoais, contribuem para 0
desenvolvimento da afetividade entre as pessoas de todos os niveis
hierarquicos, facilitando a interagdo, as atitudes participativas e,
conseqiientemente, a obtengdo de melhores indices de produtividade.

A sistematizagdo do deslocamento do gerente permite uma
maior aproximagdo e maior comunicagdo, desenvolvendo atitudes
preventivas nas agles gerenciais, além de viabilizar um tratamento
igualitario junto as equipes.

Cada visita € precedida de uma reflexdo do gerente, acerca
dos seus habitos quanto a aproximagdo espontanea e pratica de
afetividade junto as equipes.

Do universo de 10 gerentes, 100% afirmou que apds a
participagdo neste programa, todos eles planejam seus deslocamentos,
atendendo, prioritariamente, as areas onde a sua presenga se faz mais
necessaria, porém a data da visita s6 ¢ conhecida pelo gerente de nivel

inferior ao seu, sendo uma surpresa para os demais subordinados.



47

2.2.4.3 Grupo de Melhoramento Continuo - GMC

Este grupo consiste em um sistema formal em que todos os
empregados podem se utilizar de quadros para apresentar problemas de
qualquer natureza e oferecer sugestdes para os mesmos.

O empregado que tiver o interesse em acompanhar o
andamento da solugdo do problema levantado, deve procurar o
representante do grupo, composto por seis empregados eleitos pelos
proprios empregados da area.

A CST implantou este projeto, procurando desenvolver a
auto-estima, através da valorizagdo do individuo, através da valorizagédo
da opinido de cada um, incentivo, participagdo, iniciativa, criatividade e
transparéncia.

Este projeto desenvolve um canal de comunicagdo continuo
entre as geréncias e equipes, facilitando o exercicio da lideranga
democritica ¢ a participagdo, de acordo com a filosofia “todos os
problemas s3o problemas de todos”.

Do universo de 80 empregados pesquisados, 90% se diz

estimulado a apresentar os problemas que afetam a produgdo, a
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qualidade, a seguranga, o atendimento aos clientes, o meio-ambiente, 0s
custos, entre outros.

Afirmam, também, que o gerente atua como padrinho do
projeto, sendo o principal responsavel pelo seu desenvolvimento e
manutengao.

Assim, todos os problemas identificados sdo analisados € a

sua solugdo informada ao empregado que os levantou.

2.2.4.4 Alavancagem

Entendendo que o represamento dos problemas que afetam
os diversos niveis gerenciais ¢ minimizado, ou, até mesmo, eliminado
através do processo de alavancagem, a CST implantou este projeto com
o objetivo de abrir um canal alternativo de comunicag¢do vertical,
incentivando a pratica da transparéncia até o maior nivel hierarquico,
gerando respostas e solugdes para os problemas que ndo foram tratados
informalmente.

Este projeto for idealizado para o corpo gerencial e
empregados que desempenham atividades de nivel superior e técnico,
visando dar tratamento aos problemas pendentes, dependendo apenas de

acOes gerenciais superiores. Trata-se de uma alavancagem formal
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realizada através do preenchimento de um formulario especifico, onde o
empregado alavancador descreve o problema. Este instrumento so €
utilizado apos esgotar todos os recursos, inclusive de informalidade, nio
sendo permitida a sua retengdo pelo alavancador formal.

Segundo afirmou 85% dos 80 respondentes, quando a
solugdo do problema extrapola o limite da competéncia do alavancado,
ele assume o papel do alavancador e encaminha o processo para o nivel

superior, manifestando o seu parecer.

2.2.4.5 Bom dia!

100% dos respondentes disse conhecer o Projeto Bom dia
CST e que ele consiste da realizagdo de reunides periddicas no setor de
trabalho, coordenadas pelo gerente imediato de cada equipe.

Este projeto tem como objetivo aproximar / integrar
equipes, ressaltando e valorizando o trabalho em grupo, além de
estimular atitudes participativas, afetividade e empatia. Busca a
integragcdo do homem com o homem e dele com ele mesmo e com os
outros, sintonizando-os com os objetivos da empresa e os gerentes com

as necessidades dos seus subordinados.
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O Bom dia viabiliza um clima amistoso, solidario e de
reconhecimento. Inicialmente foi implantado com a previsdo de sua
realizagdo diaria, durante a jornada de trabalho, sendo franqueada a
participagdo dos empregados, estagiarios e prestadores de servigos.
Aproveita-se este projeto para a comemoragdo de aniversarios € outras
comemoragdes que demonstrem ao empregado a sua importancia para a
empresa. Atualmente a sua realizagdo ¢é feita semanalmente,
quinzenalmente ou mensalmente, dependendo do contato constante do
gerente com os seus subordinados, ou seja, em casos que ¢le € freqiiente,

faz-se a reunido mensalmente.

2.2.4.6 Olha o resultado do nosso esforco

A transmissdo de informagdes a todos os empregados sobre
os resultados alcangados pela empresa € o objetivo deste Projeto.

A sistematizagdo da transmissdo de informagdes referentes a
resultados especificos — informagdes especificas referentes aos
resultados e perspectivas de cada area, referentes aos resultados
empresarials ndo-oficiais — alcangados pela CST e perspectivas
previstas para a empresa e, ainda, informagdes oficiais a serem

repassadas aos empregados, via estrutura, a partir da reunido da diretoria
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com o0s gerentes gerais, imediatamente apos a divulgagdo ao mercado,
sdo repassados através deste projeto a todos empregados, de forma

pioneira.

2.2.4.7 Passa a régua

Com este projeto, a CST objetivou a melhoria continua das
relagdes interpessoais, promovendo o exercicio da percepgdo €
expectativa de cada um, com relagdo ao seu colega, seu superior e/ou
subordinado. A troca simultinea de percepg¢des entre colegas, que se
relacionam durante a jornada de trabalho, possibilita o crescimento
interfuncional e interpessoal.

Dos 10 executivos pesquisados, 75% afirmou acreditar que
este projeto possibilita identificar pontos criticos de relacionamento,
permitindo aos gerentes incentivar os empregados a divulgar a sua

opinido, que € analisada em conjunto por toda a equipe.

2.2.4.8 Ordem, Limpeza e Arrumagio — OLA / 5S

Este projeto inicialmente foi denominado com esta

terminologia, porém um grupo de empregados, responsavel pelo seu
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desenvolvimento, achou mais adequado substitui-lo pelo Programa 58S,
considerado como base da gestdo pela qualidade total.

O Programa 5 S, implantado por irradiagdo, teve o seu inicio
na area administrativa, que funcionou como area piloto. Na época, foi
contratada a Fundagdo Christiano Ottoni para assessorar a implantagdo
do processo e dar acompanhamento durante a sua vigéncia.

Este Programa visava especificamente a mudanga cultural,
através da transformagdo dos habitos, atitudes e valores.

Assim, de acordo com os 10 executivos pesquisados, eles
passaram a ser os multiplicadores dos conceitos deste programa, sendo
obrigados a assumir uma postura diferenciada da anterior,
comprometidos com o programa, como exemplo. Em casos de
resisténcia, houve a atuagdo coercitiva dos multiplicadores e os
empregados foram obrigados a demonstrar a internalizagio de novos
valores, através de atitudes que passaram a servir de exemplo.

Diante dos beneficios e sucesso com a implantagdo do 5 S,
empregados que ainda relutavam em aceitar as novas premissas,
comecgaram a repensar as suas atitudes e a manifestar a vontade de

participar do processo.
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Do universo de 80 empregados pesquisados, 90% afirmou
que se sentiam em desconforto quando em visita a outras areas, fora
deste processo, por ja terem assimilado os conceitos do 5 S.

Com a implantagio do 5S houve uma melhoria na
comunicagdo, maior produtividade, maior rapidez de respostas, maior
adequagdo de lay-out e, portanto, maior satisfagio com o ambiente de
trabalho, redugdo de inseguranga e, portanto, de acidentes no local de
trabalho, além de outros.

Durante todo o processo de mudanga cultural, o medo, a
inseguranga ¢ a desconfianga percorreram cada canto da CST e se
instalaram no coragdo de cada empregado. Muito esforgo foi despendido
no sentido de ajudar o individuo e as equipes para a aceitagdo da nova
realidade.

A CST desenvolveu, como foi visto, diversas ag¢des para
promover o auto-desenvolvimento e modificar a postura dos seus
empregados. Muitas foram as barreiras encontradas nesta transformagio
cultural. Inicialmente alguns empregados ndo se aperceberam da
importancia da adaptagdo as mudangas, e, no periodo que se seguiu as
implantagdes, algumas demissdes foram sendo necessarias, para retirar
do ambiente aqueles que ndo demonstravam o minimo interesse em se

adequar as novas propostas da empresa e que opunham resisténcia.
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A partir do momento em que o empregado CST passou a
fazer parte de um outro conjunto de valores, que sobrepunha-se ao que
vinha assumindo como verdadeiro e unico, vendo-se obrigado a assumir,
quase na totalidade, os principios adotados e os valores incorporados,
sentiu uma decepgdo para com a empresa € o mundo do trabalho, criando
uma situa¢do de confronto pela ndo aceitagdo da alteragdo dos antigos
valores.

Com a perspectiva de implementagdo da privatizagdo, a
necessidade de transigdo cultural e a privatizagdo, foram observados
fendmenos como o choque das éticas da liberdade e do comando, a
apatia, desmotivagdo, falta de cumprimento do contrato social e

psicologico, entre outros, a seguir descritos.

2.2.5 Divergéncias diante da formacio de nova identidade cultural

2.2.5.1 Saude organizacional

Durante e antes do periodo de transi¢do, a CST foi

portadora de doengas, disfungdes e patologias, que prejudicaram o seu

desempenho geral.
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O contrato social e psicologico estabelecido entre empresa e
empregado deixou de ser cumprido, dando lugar a uma desarmonia ja
que o empregado percebia que suas expectativas eram apenas ilusdes €
ela constatava, por outro lado, que eles também ndo eram tdo
comprometidos como ¢la desejava.

Os executivos entrevistados (10) afirmaram que apos esta
constatagdo alguns gerentes assumiram uma postura de punigdes e de
controles mais rigidos, enquanto por parte do empregado, houve o
desrespeito aos valores culturais, baixa produtividade, retrabalho,

comunicagdes inadequadas, excesso de refugos e qualidade inferior.

2.2.5.2 Patologia da incompeténcia

Dos 10 empregados de nivel gerencial entrevistados, 60%
afirmou ndo ter conseguido detectar claramente as disfungdes e/ou
doengas organizacionais ou, simplesmente, faziam de conta que elas nio
existiam, por ndo saber como lidar com esses problemas, o que vinha
colaborar com a consolidagdo de patologias que poderiam ser

combatidas, se detectadas no momento correto.
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2.2.5.3 O momento organizacional

N3io se sabia em que estagio de vida a CST se encontrava no
momento da decisdo da implantagio do Programa Integrado de
Comprometimento — PIC. Cada departamento ou divisdo da empresa
apresentava diferentes estagios de desenvolvimento organizacional,
tipificando um conjunto de valores diferenciados, o que dificultava o

planejamento e as estratégias previamente desenhadas.

2.2.5.4 Estratégia organizacional

90% dos 80 empregados entrevistados afirmou que durante
o processo de transigdo ndo conseguiam identificar com clareza os
caminhos que a empresa desejava percorrer e sentiam-se ameagados,
reforcando o comportamento de apatia, de desmotivagio de

descontentamento e de descrédito.

2.2.5.5 Vontade

Niao havia motivagdo ou a vontade de atingir os objetivos

propostos por parte dos empregados CST, e, assim, era grande o risco de
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nio atingimento das metas propostas pela empresa.

Diante de tais fatos a CST precisou enfocar com urgéncia o
angulo das mudangas e algumas caracteristicas da sua gestdo,
influenciando e dirigindo as mudan¢as e minimizando a grande
inseguranga  existente no ambiente (apresentagdio de maior
desenvolvimento intelectual, criatividade, independéncia e iniciativa), a
desilusdo dos empregados para com a institui¢do e o fim da estabilidade,
entre outros.

A mudanga que atingiu a CST modificando os seus valores,
comportamentos, processos € resultados causou impactos que, por um
lado, empurraram o empregado para o desenvolvimento e a energizagdo
pela sobrevivéncia, fortalecendo a sua sede de informagdo, de saber, de
vencer e de ser. E por outro lado, desemprego, emprego multifuncional,

diminui¢do do nivel salarial, enxugamento de estrutura, entre outros.

Para sobreviver, para evitar o que chamamos de choque do futuro, o
individuo precisa tornar-se infinitamente mais adaptavel e capaz do
que nunca. Precisa procurar maneiras inteiramente novas de se apoiar,
pois todas as antigas raizes — a religido, a nagdo, a comunidade, a
familia ou a profissio — estdo agora tremendo sobre o impacto do
furacdo representado pelo impeto da aceleragao (Alvin Tofller In
Marras, 2000: 315).

Diante deste contexto, 100% do universo de 10 executivos
afirmou que gerenciar as mudangas foi um grande desafio devido as

resisténcias dos trabalhadores em consentirem nessas mudangas. Assim,
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a empresa elaborou estratégias gerenciais, visando alcangar os seus
objetivos e, para tanto, elaborou um Programa de Desenvolvimento
Gerencial, descrito no item 3.1.1, que formou o novo perfil do gerente da

cultura a ser implantada na organizagio (item 3.2.1).



3 —PRIVATIZACAO

3.1 NOVA CULTURA ORGANIZACIONAL

A CST, apo6s a privatizagdo, elaborou um modelo de gestdo
especificamente voltado ao seu negocio, certa de que estratégias
inovadoras poderiam leva-la ao processo de modernidade, e,
conseqiientemente, a sua sobrevivéncia.

Grandes transformagGes comecgaram a partir da adesdo de
todos os empregados aos novos métodos e tecnologias da empresa,
aliados a pratica rotineira de valores simples, tais como: respeito,
valorizagdo e confianga nas pessoas, bem como comprometimento e
transparencia na relagdo empresa-empregado.

A empresa conclamou os seus gerentes a participarem como
agentes de transformagdo, considerando a necessidade de se inserir no
contexto de mudangas velozes e radicais. Nesse cenario, ficar de bragos

cruzados significa regredir. Faz-se necessario, portanto, transformar
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profundamente e na mesma velocidade, a forma de atuagdo de cada um,
nos padroes de relacionamento interpessoal ¢ do processo por todos
consensado através do modelo de gerenciamento CST, sem o qual a
empresa estaria fadada a perda de competitividade.

Ainda mais que, diante das sofisticadas técnicas de
gerenciamento, ¢ fundamental que os lideres apresentem capacidade de
ouvir e saber lidar com as estratégias, projetos definidos de mudangas.
Pois hoje, o que estd se descobrindo é a linearidade do pensamento e da
acdo que nao ¢ mais suficiente lidar com o global.

Correa (2000:2) relata que atualmente o individuo esta
lidando com o global, e este oferece a descoberta de novas culturas, de
outras verdades, de outras formas de entender a vida. Mais adiante o

mesmo autor observa que “no mundo global, as tecnologias estio disponiveis
para todas as empresas, assim como as metodologias de trabalho e todas as técnicas
possiveis”.

A CST criou condigdes de ampliar a participagdo de todas
as pessoas, no planejamento e na execugdo das tarefas mais importantes
na sua rotina de trabalho, estimulando autonomia e interdependéncia
responsaveis, bem como o desenvolvimento e realizagdo profissional e
pessoal.

Para tanto, elaborou um documento nominado “Padrio
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Empresarial”, onde estabeleceu critérios e procedimentos aplicaveis ao
empregado CST, que desejasse buscar espontancamente a sua
capacita¢do e desenvolvimento.

Embora deixe claro que a busca pelo crescimento pessoal e
profissional deve ser espontinea, aquele que nio se engajar ao processo,
gradativamente sera alijado da organizagdo ¢ esta mensagem fica
subtendida.

O “Padrio Empresarial” define a concessdo de incentivos
que viabilizem ou facilitem a implementagdo do auto-desenvolvimento
do empregado, por sua livre e propria vontade.

Diante deste contexto, os empregados sentiram-se obrigados
a se auto-desenvolver para se manter no emprego e o nivel de
escolaridade aumentou como demonstrado anteriormente na tabela 1,
permitindo que a empresa entrasse na era da modernidade e da gestdo do
conhecimento. As competéncias receberam maior enfoque € um novo
perfil-empregado surgiu. Percebia-se a necessidade individual nos
empregados, de buscar sistematicamente uma melhor qualificagdo e
atualizagdo das informagdes.

Antes de discorrer sobre a implantagdo do modelo de
gerenciamento CST, é preciso abordar a questdo da lideranga. Alguns

autores afirmam que a lideranga é uma qualidade indefinivel. Quando se
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faz presente ¢ imediatamente reconhecida e respeitada. Quando, por
outro lado, ndo estd, sua inexisténcia ¢ igualmente percebida € os

empregados se ressentem profundamente com essa auséncia.

A empresa precisa dar condi¢des de orientagdo e de agdo visando o
futuro para todas as pessoas, pois elas precisam saber em que dire¢do
devem trabalhar e para onde apontar seus esforgos e habilidades. O
gerente deve se transformar em um lider e usar as técnicas em
conjunto com sua equipe e proporcionar o apoio necessario, através de
conselhos orientagdo e ensino de como elas podem ser melthor
aplicadas (Chiavenato, 2000: 300).

A lideranga, antes de ter origem no poder, pode ser vista
como a capacidade do ser humano de instigar os sentimentos dos outros
¢ de influenciar o seu comportamento.

Os 10 gerentes entrevistados disseram entender que a
capacidade de influenciar é uma fonte inerente do poder de direcionar
outras pessoas no sentido da realizagcdo de metas, transformando-as em
objetivos de todos. A partir desta visdo, assumiram o papel de
verdadeiros lideres, a medida que enfrentavam os desafios das mudangas
que foram surgindo e apresentaram novas atitudes frente aos mesmos.

E, lideres, no sentido amplo do termo, precisam,
verdadeiramente, buscar transformagbes mais profundas, que tenham
carater mais permanente € que promovam o aumento da capacidade de

mudar para melhor, tanto em s1 mesmos, como também em todos os
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empregados da empresa.

(...) o lider usa as pessoas como uma extensdo de sua propria
capacidade gerencial. Se todas as pessoas podem lidar com os
problemas da mesma maneira que o gerente, elas podem atuar como
partes do gerente e aumentar substancialmente sua eficicia
(Chiavenato, 2000: 300).

Portanto, a proposta foi estimular todos os empregados, com
autonomia, para gerirem os recursos € meios de que dispunham, e mais,
que fossem treinadas para conhecer a interdependéncia das diversas
fungdes e tarefas, bem como, serem educados sobre as suas exatas
responsabilidades. Assim, a empresa pode realizar, consciente ¢
integralmente a tdo desejada qualidade total.

Ao implementar o modelo de gerenciamento CST, a
empresa acreditava ser este processo fundamental para administrar a
qualidade, no seu sentido mais amplo, qual seja, nas relagdes entre
fornecedores e clientes, tanto internamente, como no ambito externo.

Foi preciso superar algumas defesas contidas em
procedimentos arcaicos ¢ obsoletos, para se obter maior transparéncia na

participa¢do de todos os empregados.

3.1.1. Programa de Desenvolvimento Gerencial

“Depois que a organizagio traga linhas basicas do contorno do lider
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ideal, deve implementar programas de desenvolvimento gerencial que permitam
alcangar os objetivos propostos (...)” (Marras, 2000:38).

O Programa de Desenvolvimento Gerencial na CST,
iniciou-se no ano de 1984 e, ao longo de sua realizagdo, propiciou aos
gerentes, nos diversos eventos, ampliar conhecimentos e desenvolver
habilidades técnicas no campo da administracdo, além de ter-se
constituidlo num férum para apresentagdo e discussdo de diversos
sistemas da empresa, tais como planejamento econdmico, planejamento
estratégico, vendas, finangas, recursos humanos e suas interagdes.

Com o processo de privatizagdo, o corpo gerencial foi
chamado a assumir novas responsabilidades, a atuar com maior
autonomia e exercitar mais a delegagdo. Assim, tornou-se necessaria a
incrementagdo do Programa de Desenvolvimento Gerencial, objetivando
preparar € Instrumentar os gerentes para que, em suas atividades
cotidianas, utilizassem as praticas definidas pela empresa, mediante o
gerenciamento eficaz dos recursos humanos, ou seja, passar do discurso
a a¢ao.

As organizagdes hoje repassam aos seus gerentes a idéia de que ser
chefe € algo antigo, ultrapassado, ndo aceitavel. Em contrapartida,
adotam e difundem o papel de lider organizacional, como sendo
aquele que faz o grupo participar, que delega responsabilidade (e nédo
sO tarefas) e que o recompensa a altura (ndo s6 financeira, mas
psicologicamente também) (Marras, 2000:39).

Nesse contexto, se originou o trabalho que constitui o
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modelo de gerenciamento CST, que preconiza a participagdo efetiva de
todos os empregados como principio fundamental da sua gestdo. A
implementag¢do desse modelo foi o objetivo principal da sua politica de
gestdo, quando buscou-se ter, no minimo tempo possivel, o seu corpo
gerencial atuando com base numa politica ética € com 0s mesmos

COmPromissos que a organizagao.

(...) a cultura que predomina na organizagdo influencia poderosamente
o comportamento ético dos seus membros. A ética estd relacionada
com os aspectos morais da atividade e do comportamento das pessoas
(...). A sociedade moderna espera que as suas instituigdes sociais
conduzam as suas atividades de acordo com elevados padrdes morais.
Assim, administradores e funcionarios dessas instituigdes precisam
obedecer a padrdes de ética e conduta socialmente responsavel

(Chiavenato, 1999:197).

As politicas abrangem o codigo de valores éticos da
organizagdo, onde através deles, governam suas relagdes com o0s
stakeholders internos e externos. E a partir dessas politicas que se define
os procedimentos a serem implantados, cujas ag¢les predeterminadas
orientam o desempenho das operagdes e atividades, tendo-se em vista os
objetivos da organizagio.

A disponibilidade de pessoas alinhadas e engajadas com o estilo de
gestdo e organizagdo constitui um dos principais fatores-chave de
sucesso de qualquer institui¢do. E isso € tdo mais critico quanto mais
estratégica for a posi¢do ocupada ou a ocupar (Costa, 2000: 31).

Assim, foram definidas as ag¢Oes e atitudes necessarias ao

gerenciamento eficaz, através de métodos e instrumentos preconizados
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pelas premissas de Recursos Humanos e da Gestdo pela Qualidade Total.

3.2 NOVO MODELO DE GESTAO CST

Em momento de grandes mudangas e incertezas, de avango
tecnologico e desenvolvimento do conhecimento humano, a forma
organizacional vem sendo atingida por transformagdes visando
solucionar os problemas multifacetados e cada vez mais complexos.

Sente-se a necessidade de fungdes administrativas volateis e
transitorias para que o gestor do século XXI possa enfrentar a
turbuléncia, fora dos limites normais do comportamento, até entdo
condicionado, como o crescimento das organizagdes, a concorréncia
mais acirrada, a sofisticada tecnologia, a internacionalizagdo dos
negocios e a visibilidade maior das empresas (enquanto crescem,
tornam-se mais competitivas, mais sofisticadas tecnologicamente,
internacionalizam-se mais ¢ aumentam a sua influéncia ambiental).

A CST, apéds a privatizagdo ¢ com as mudangas no cenario
nacional e internacional, deixou de ser um conjunto de unidades com
atividades isoladas para ser um sistema aberto em continua interagio
com o ambiente, tanto interno quanto externo.

Argyris (1975:25), afirma que
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a abertura da organizagdo como um sistema significa que ela esta
eternamente dependente do seu meio-ambiente para a colocagdo dos
seus produtos e servigos e para a obtengdo dos necessarios insumos
que ativam os processos organizacionais de transformagio, mantendo
em existéncia a entidade.

A empresa dispde atualmente de um conjunto de técnicas de
gestdo que ddo suporte a agdo da administragdo nas varias atividades que
compdem a tarefa empresarial, auxiliando na defini¢do da sua razio de
ser. Para tal, criou subsistemas de gestdo, visando contribuir com a
realizagdo das atividades. Esses subsistemas sdo integrados e tém uma
forte interdependéncia entre si, ou seja, ha uma sincronia entre todos os
sistemas — institucional, gerencial, organizacional, operacional, da
comunicagdo, da informagdo —, de modo a que os objetivos sejam
alcangados pelo conjunto.

O subsistema institucional auxilia a definir os motivos pelos
quais a empresa existe, o que ela se propde a fazer e no que ela acredita.
Ao definir os motivos pelos quais existe (sua missdo), a empresa estd, na
verdade, refletindo a maneira pela qual ela vé o seu papel e sua
contribuigdo para com a sociedade, como atende as expectativas dos seus
clientes e empregados.

Na definigdo dos propésitos, sdo identificados o conjunto e
utilidades que a empresa se propée a fornecer para satisfazer as

necessidades da sociedade. Os propositos refletem a vocagdo, crengas e
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os valores dos empreendedores.

Os principios estabelecem as diretrizes gerais, que orientam
as praticas gerenciais, comerciais, sociais, dentre outras, e, portanto,
também estabelece o relacionamento da empresa com os seus
empregados, fornecedores, clientes, comunidades e colaboradores.

O subsistema gerencial possibilita a administragdo o suporte
necessario ao planejamento, a execugdo dos planos ¢ a avaliagdo dos
resultados, além da promogdo de agdes corretivas. E através deste
sistema que a empresa identifica e estabelece os caminhos a serem
seguidos, de acordo com a sua missdo e 0s seus objetivos.

Ja o subsistema operacional fornece os instrumentos para a
definigdo do que fazer, envolvendo componente como operagses,
métodos, normas, equipamentos, materiais, disposi¢ao fisica, instalagoes,
automagdo e pessoas.

“(...) enquanto o subsistema gerencial da suporte a administragdo para
definir ‘0 que fazer’, o subsistema operacional fornece os instrumentos para definir
p

‘como fazer’” (Arantes, 1998: 92).

O subsistema de organizagdo determina as regras que
estabelecem a forma de relagdo entre as fungbes e entre as unidades
organizacionais, como tipo e nivel de autoridade atribuido, ou seja, este

subsistema fixa o grau de autonomia para a tomada de decisdo de cada
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fungdo e o poder que uma fungdo tem de interferir em outra.

O subsistema de comunicagdo da suporte ao entendimento
comum ¢ estabelece as relagbes internas e externas, necessaria a
realizagdo da tarefa empresarial, de acordo com as finalidades da
empresa.

A comunicagdo € um processo que busca o entendimento
nas relagdes com o individuo, para a sobrevivéncia, crescimento e

continuidade da empresa.

Reduzir entdio a comunicagdo humana nas empresas a uma simples
transmissdo de informag¢do, visdo diretamente inspirada pela
engenharia, como se pode ver com freqiéncia nos manuais de
comportamento organizacional, € elidir todo problema do sentido e
das significacdes. E esquecer que todo discurso, toda palavra
pronunciada ou todo documento escrito se insere em maior ou menor
grau na esfera do agir, do fazer, do pensar e do sentimento. E
condenar-se a nd3o poder apreender em profundidade nem o simbdlico
organizacional nem a identidade individual e coletiva (Chanlat,
1996:29).

O subsistema de informagdo produz informagdes
necessarias para o suporte a execu¢do e ao gerenciamento de cada

operagdo € da empresa.

(...) a informagdo € talvez o unico recurso empresarial que ndao pode
ser adquirido externamente em sua forma de uso; que ndo pode ser
conseguido pronto; que para estar disponivel ao uso na forma
adequada e no momento requerido tem que ser concebido
internamente pela empresa (...) Arantes, 1998:323).

A produgio da informagdo envolve custos elevados, pessoal

especializado, instalagdes, materiais € equipamentos, nem sempre
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acessiveis a toda empresa. A CST, entretanto, investiu macigamente no
sentido de aprimorar a sua tecnologia, visando produzir informagdes que
atendessem as suas novas necessidades.

O subsistema humano-comportamental desenvolve e
mantém os empreendimentos. Os individuos que fazem parte deste
subsistema tém como desafio criar um ambiente e oportunidades capazes
de fazer com que as atividades sejam executadas, a0 mesmo tempo em

que se sintam satisfeitas e felizes dentro da organizagao.

A lei da oferta e da procura ndo responde com clareza todas as razdes
do sucesso — ou do insucesso — empresarial. Ndo explica por que
cada vez mais as decisGes de compra ndo se baseiam sO nos pregos,
nem por que os estimulos econdmicos sdo cada vez menos eficazes na
motivagdo e no atendimento das necessidades e expectativas
individuais das pessoas que integram as instituigdes empresariais
(Arantes, 1998:332).

80 % dos executivos entrevistados, afirmou que
através deste subsistema, a CST conseguiu mobilizar os empregados e
buscar a adequagdo do comportamento individual e coletivo, para a
realizagdo da sua atividade de forma integrada e eficaz. Do universo de
executivos entrevistados, 67% disse ter sido incentivado a assumir o seu
papel e responsabilidades, a usar a autonomia e a desenvolver um
comportamento proativo.

Arantes (1998:404-5), afirma que “As mudangas do sistema de

gestdo decorrem de objetivos e dos resultados desejados em cada estagio do processo
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de evolugdo empresarial. Eles ddo o suporte da gestdo aos requisitos da tarefa
empresarial a cada um desses estagios”.

Para que as mudangas possam ser implementadas, o sistema
de gestdo deve estar adequado a cada estagio, a fim de ndo retardar ou
impedir o processo de desenvolvimento e evolugdo organizacional. Isto
requer rever conceitos e premissas que fundamentam os instrumentos
vigentes, promovendo, sé entdo, as mudangas, que deverdo ser

profundas.

3.2.1 O perfil do gerente do novo modelo de gestio CST

O administrador atual encontra-se as voltas com desafios de
diversas naturezas. Deve ser versado nos mistérios da natureza humana e
proprietario de técnicas diversas, além de estar apto a navegar numa
economia que ja ndo respeita fronteira geografica. Devem, também,
mostrar-se  hdbeis para conduzir ou participar de processos
multidisciplinares e que demandem poder de abstragéo e sintese.

O estilo de estrutura, a missdo e o sentido de se organizar
uma empresa estd sendo questionado constantemente, como sempre
ressalta Toffler em suas entrevistas e artigos a Revistas, reafirmando

continuamente que a nova empresa exige uma nova espécie de lideranga;
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necessita de executivos de adaptag¢do dotados de profissionalismo.

100% dos 10 executivos disseram ter tido que maximizar a
sua flexibilidade, ser peritos em se ajustar as pressdes imediatas, criando
rotineiramente modelos estratégicos.

A CST elaborou o perfil do novo gerente (Manual do

modelo de gerenciamento CST, 1993:8), desejado para os seus lideres:

Exercer o papel de lider pela pratica de a¢Bes que caracterizem
adesdo, confian¢a e afetividade dos seus subordinados, bem como,
estimulem a estima por si e pela Companhia;

Gerir proativamente a sua area. Atuar criativa e inovadoramente,
assumindo riscos, abrindo-se as mudangas tecnologicas e trabalhando
o futuro da Companbhia;

Praticar padrdes elevados de ética e conduta no exercicio da fungdo
gerencial;

Administrar participativamente, ser empreendedor, dentro e fora da
Companhia, e identificar oportunidades para que novos resultados
positivos sejam alcangados;

Rejeitar a ineficiéncia e a improdutividade ndo se conformando com
os resultados insatisfatorios e buscando melhorias de forma criativa;
Adotar postura de orientador e educador, sendo exemplo, avaliando-
se, permanentemente, atualizando-se, técnica e culturalmente, estando,
dessa forma, receptivo as transformagdes do ambiente.

O grande desafio do individuo na fungdo de geréncia,
portanto, ¢ a tomada de decisdes proativas e a geragdo de informagodes
necessarias ao negocio, disponibilizando-as no momento oportuno.

Os 10 gerentes entrevistados afirmaram que de acordo com
o novo modelo de gestao CST, eles devem ter conhecimento geral e
dominio do mercado, saber correr riscos, analisar os diversos cenarios e,
principalmente, saber optar pela estratégia que traga o melhor retomno.

Devem, portanto, ser empreendedores. Em épocas remotas, mais
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precisamente no século XVIII, empreendedor significava aquele que
inovava e gerava mudanga. Atualmente as definigdes de empreendedor
rumam para a idéia do individuo corajoso, dominado por 1idéias
avangadas, sempre disposto a mudar, reformular os padrdes, com alto
percentual de criatividade.

Para Dolabela (1999:28) “o empreendedor é um ser social,

produto do meio que vive (época e lugar). Se uma pessoa vive em um ambiente onde

ser empreendedor € visto como algo positivo, entdo terd motivagdo para criar o seu
proprio negocio”.

Nao ha como concordar com tal afirmativa, ja que este
termo ¢ utilizado para denominar aquele individuo que sempre
demonstrou visdo de mercado (aquela percepgdo de risco e habilidade
para intervir nos resultados), iniciativa e criatividade e, sabe-se, todo o
individuo € também produto do meio e dele retira a sua experiéncia para
o sucesso dos seus empreendimentos.

Tem-se falado muito em empreendedorismo, como se esta
fosse a magica para gerar riquezas e beneficios para a sociedade. Neste

sentido, Dolabela (1999:52) afirma

os economistas associam os empreendedores a inovagdo e ao seu
papel  fundamental no  desenvolvimento  econdmico. Os
comportamentistas atribuem aos empreendedores as caracteristicas de
criatividade, persisténcia, internalidade (capacidade de controlar e
influenciar comportamentos de outras pessoas). (...) Para os
especialistas em gerenciamento, os empreendedores sdo organizadores
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competentes e desembaragados. Para o marketing sdo pessoas que

identificam oportunidades e se preocupam com os consumidores.

Para Filion (1999), cada empreendedor tem uma
caracteristica que o diferencia do outro, dependendo da época ou da
situagdo em que se encontre.

Devido a volatilidade do mercado, o acirramento da
concorréncia, a necessidade de conseguir vantagens competitivas, o
excesso de variaveis do ambiente, além da quantidade de informagdes,
torna-se mais dificil a tomada de decisdo, o que implica em formar
capacidade para buscar a resposta rapida a um problema. O
administrador segue procedimentos padronizados enquanto que o
empreendedor se deixa fascinar pelo risco e toma as suas decisdes sem 0
receio de errar, usando muitas vezes a intuigao.

O novo gerente tem que ser capaz de ser um empreendedor,
absorver as informagdes do mercado e transforma-las em numeros que
indiquem a viabilidade dos projetos. Como as variaveis normalmente
estdo relacionadas, € preciso saber analisar os cenarios. Ele tem que ser
quase um vidente, prevendo variaveis pessimistas, provaveis e otimistas
de projetos virtuais.

Os cenarios estdo em constante mudanga e existem

situagdes dificeis, ou até impossiveis, de serem previstas. Ainda assim, o
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gerente tem que saber escolher a melhor opgdo, a que trara menor perda.
Foram, a partir deste contexto, criadas fungdes gerenciais,
visando organizar o trabalho, formar fontes de recursos humanos,
selecionar equipes, integrar o empregado a equipe de trabalho, preparar a
equipe de trabalho, promover o desenvolvimento gerencial, acompanhar
a equipe. Afinal, sdo expressivas as mudangas que estdo ocorrendo no
segmento da educagdo profissional e de desenvolvimento de
competéncias aplicadas ao trabalho, a reboque das profundas

transformagdes pelas quais passa o ambiente de negdcios.

(...) a area precisa trabalhar para que a empresa tenha competitividade
e, portanto, reduza seus custos, agilize-se. Por outro lado, existe um
compromisso tacito desta area com o fato de que lida com os aspectos
mais sensiveis, éticos e essencialmente fundamentais da vida da
organizagio, que sdo os seres humanos (Neves, 1996:4).

As tendéncias sociais discutidas em seminarios sdo relativas
ao ambiente empresarial, que implica em repensar o conteudo ¢ a forma
em que as empresas € as pessoas aprendem e se renovam. Desenvolver
uma técnica onde vé€ o ser humano quase como uma pega deficiente, que
¢ consertada com treinamento e unida a outras pegas, para formar o

produto final. “Um ser humano ndo ¢ uma pega - um ser humano é uma coisa viva

capaz de crescer e desenvolver suas proprias habilidades pessoalmente”
(Hatakeyama, 1995:165).

Sendo assim, foram cobradas, do nivel gerencial, atitudes
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como (op. cit., p. 10-21):

estar atento as mudangas do ambiente organizacional (tecnologias,
equipamentos, terceiriza¢do), acreditar no potencial do subordinado e
estimular o seu desenvolvimento, além de promover a sua participagdo
nos processos, compatibilizar disponibilidade de recursos com o
acompanhamento de equipes, assumir o papel de orientador, criar um
clima favoravel a aprendizagem, manter-se atualizado quanto ao
desenvolvimento tecnologico da empresa, com énfase na melhoria do
produto e servigo. Estimular o auto desenvolvimento;

estar atento e disponivel a movimentagdo interna, manter-se
atualizado a limita¢Ges e facilidades do mercado de mao-de-obra,
referente a sua area, estar receptivo as informagdes vindas dos demais
gerentes de sua area e dos 6rgdos de apoio a selegio;

cultivar o comprometimento do novo empregado com a organizagao,
estimular o seu desenvolvimento profissional, comunicar-se com o
empregado e estimular o seu desenvolvimento, cultivar adesdo
interna;

estar atento a perfeita execucdo das tarefas de rotina, compartilhar,
freqiientemente, com o subordinado o resultado do seu trabalho;

estar atento as caréncias sociais, a seguranga e higiene do trabalho;

ser claro quanto as oportunidades de crescimento profissional do subordinado,
conhecer o desempenho e aspiragdes de seu subordinado, estar atento as condigdes
da area; ¢ outros.

Os resultados alcangados foram a melhoria do nivel de
relacionamento entre o gerente ¢ o empregado, a identificagdo dos
desvios de desempenho e a adogdo de medidas orientativas e corretivas,
alcance de maiores resultados, em termos de qualidade e produtividade,
além de maior integragdo entre as diretrizes da empresa, as metas € as

expectativas dos empregados.



CONCLUSAO

Hawvia na linha de produg¢do da empresa pesquisada, em sua
fase estatal, uma repeti¢do de atividades e uma rigidez na estrutura, que
invadia o local do trabalho e até os momentos de folga na empresa
paradas para o almog¢o e lanche). O empregado era apenas um ser
instrumentalizado, despossuido do seu equipamento intelectual e de seu
aparelho mental. Cada empregado ficava isolado do outro, partilhando
apenas do local de trabalho, do barulho, da cadéncia das maquinas, da
disciplina.

A ansiedade e o tédio, frente a cada tarefa eram evidentes e
faziam parte da rotina, até porque as comunicagles eram excluidas, as
vezes até¢ proibidas. A falta de sentido da tarefa individual e o
desconhecimento da tarefa coletiva separavam os individuos, que nem ao
menos conheciam o seu ambiente de trabalho.

A empresa foi reinventada, suas historias jogadas no lixo € o
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empregado ‘“convidado” (na verdade obrigado) a participar de uma
variedade de processos sociais € de reestruturagdo da arquitetura
organizacional, como gestdo pela qualidade total, gestdo participativa e
outros, 0 que gerou um ambiente organizacional de muita inseguranga €
reflexos negativos.

A Companhia Sidertrgica de Tubardo teve que tomar sérias
decisdes para sobreviver as mudangas que se faziam presentes € os seus
empregados tiveram de buscar atualizagdo e reciclagem sistematica, pois
a exigéncia da empresa por uma melhoria continuada da escolaridade do
trabalhador passou a ser ponto de honra para a garantia de sua
competitividade e perenidade, alterando o paradigma das relagdes de
trabalho e, transformando-se em uma auténtica revolugio do saber.

Dessa forma, os empregados foram sentindo a necessidade
de se inserir no contexto, adequando-se as exigéncias do mercado ¢ a
campanha progressista da sua organizagdo. A empresa precisou ajustar a
sua estrutura e os seus processos para a adaptagdo organizacional que era
necessdria ao novo ambiente. Buscava-se migrar do velho modelo para
um mais dindmico, reconhecendo a for¢a do material intelectual, dos
relacionamentos e dos processos.

A CST procurou desenvolver a auto-estima, através da

valorizagdo do individuo, da opinido de cada um, incentivo, participagao,
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iniciativa, criatividade e transparéncia. Para alcangar tal objetivo
desenvolveu diversas ag¢des para promover o autodesenvolvimento e
modificar a postura dos seus empregados.

Capacitagdo e aperfeigoamento de pessoal passaram, entdo,
a ser um processo continuo e permanente, possibilitando aos
trabalhadores a aquisi¢do de novas competéncias, tornando-se mais
produtivos, criativos e inovadores, a fim de melhor contribuir para os
objetivos organizacionais.

Muitas foram as barreiras encontradas nesta transformagéo
cultural. Inicialmente alguns empregados ndo se aperceberam da
importancia da adaptagdo as mudangas, e, no periodo que se seguiu as
implantagdes, algumas demissdes foram sendo necessarias, para retirar
do ambiente aqueles que nio demonstravam o minimo interesse em se
adequar as novas propostas da empresa e que opunham resisténcia.

A partir do momento em que o empregado CST passou a
fazer parte de um outro conjunto de valores, que se sobrepunha ao que
vinha assumindo como verdadeiro e tnico, vendo-se obrigado a assumir,
quase na totalidade, os principios adotados e os valores incorporados,
sentiu uma decep¢do para com a empresa € o mundo do trabalho, criando
uma situagdo de confronto pela ndo aceitagdo da alteragdo dos antigos

valores.
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Com a perspectiva de implementagdo da privatizagdo, a
necessidade de transi¢gdo cultural e a privatizagdo, foram observados
fendmenos como o choque das éticas da liberdade e do comando, a
apatia, desmotivagdo, falta de cumprimento do contrato social e
psicologico, entre outros.

O contrato social e psicologico estabelecido entre empresa e
empregado deixou de ser cumprido, dando lugar a uma desarmonia ja
que o empregado percebia que suas expectativas eram apenas ilusdes e
ela constatava, por outro lado, que eles também n3o eram tdo
comprometidos como ela desejava.

A constatagdo feita pela empresa fez com que assumisse
uma postura de puni¢des e de controles mais rigidos, ¢ por parte do
empregado, houve o desrespeito aos valores culturais, baixa
produtividade, retrabalho, comunicagdes inadequadas, excesso de
refugos e qualidade inferior.

Empregados de nivel gerencial ndo conseguiam detectar
claramente as disfun¢des e/ou doengas organizacionais, ou simplesmente
faziam de conta que elas ndo existiam, por ndo saber como lidar com
esses problemas, o que vinha colaborar com a consolidag¢do de patologias

que poderiam ser combatidas, se detectadas no momento correto.
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Os empregados ndo conseguiam identificar com clareza os
caminhos que a empresa desejava percorrer ¢ sentiam-se ameagados,
reforcando o comportamento de apatia, de desmotivagdo ¢
descontentamento e descrédito.

Diante de tais fatos a CST precisou enfocar com urgéncia o
angulo das mudangas e algumas caracteristicas da sua gestdo,
influenciando e dirigindo as mudangas e minimizando a grande
inseguranga  existente no ambiente (apresentagio de maior
desenvolvimento intelectual, criatividade, independéncia e iniciativa), a
desilusdo dos empregados para com a instituigdo e o fim da estabilidade,
entre outros.

A mudanga que atingiu a CST modificando os seus valores,
comportamentos, processos € resultados causou impactos que, por um
lado, empurraram o empregado para o desenvolvimento € a energizagdo
pela sobrevivéncia, fortalecendo a sua sede de informagio, de saber, de
vencer € de ser. E por outro lado, desemprego, emprego multifuncional,

diminui¢do do nivel salarial, enxugamento de estrutura, entre outros.
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ANEXO 1

CARTA DE VALORES CST
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‘Uma nova CST esta nascendo. O coracéo que nela bate é todo
HOMEM gue nela trabalha e investe seu conhecimento, seu tempo,
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A cada CONQUISTA, nossa empresa vé nascer um novo
DESAFIO, que a impulsiona para o futuro. O principal DESAFIO
da CST, sempre renovado a cada CONQUISTA, é o LUCRO, como
gerador do BEM COMUM! = .

Esse LUCRO s6 seré obtido através da QUALIDADE TOTAL, que
se traduz na busca da SATI;SFA(;[\O plena de todos.

Essa SATISFA(;AWO'Qi'cjc'jlriéi"ste""em atender as necessidades e
expectativas do CLlENTE considerar a qualidade de vida do
-EMPREGADO os compromlssos sociais junto a COMUNIDADE e
gerar lucro para o ACIONISTA. '



A QUALIDADE TOTAL, por sua vez, sé se obtém com a efetiva
PARTICIPACAO de TODOS, com uma COMUNICACAO
TRANSPARENTE e eficaz, o que somente é possivel quando
praticamos VALORES que estejam voltados para a CULTURA DO
COMPROMETIMENTO. |

A CULTURA DO COMPROMETIMENTO orientara nossas acoes,
no dia-a-dia, fazendo de TODOS NOS OS PRlNClPAlS
RESPONSAVEIS PELO DESTINO DA CST.



QUE ELA:

» Ouca-me com EMPATIA.

» Seja justa ao tomar decisdes e explique os motivos que me afetam.

» Dé diretrizes claras e objetivas para'o‘ desenvolvimento do meu trabalho.

» RECONHECA o meu ESFORCO na ‘busca de melhor desempenho,
VALORIZANDO meus ACERTOS e ORIENTANDO-ME nos ERROS.

» INCENTIVE meu crescimento pessoal e proflssmnal
» ESTIMULE a integracéo de todos. |

» Mantenha uma politica justa de remunerac;éo e beneficios.

» Ofereca um AMBIENTE DE TRABALHO, que preserve a SAUDE ea
SEGURANCA de todos.

- Que, sempre; esteja COMPROMETIDA com a VALORIZA(;[\O do HOMEM!



QUE EU:

» Busque, continuamente, melhoria da QUALIDADE e PROD(.[TIV[DADE,
superando os RESULTADOS anteriormente alcangados.

» Tome iniciativa, com criatividade, na identificagdo de problemas e
ALAVANCAGEM de. soluc;oes.‘.._ %ﬂ

»-Preserve a sua imagem.e’ patrlmomo 5

» Aceite e pratique suas NORMAS e PADROES pois elas garantem a
SEG(IRANQA a Q([AL[DADE .e a PRODUTIVIDADE.

-i-'>"3'fTenha uma conduta pessoal e proflssmnal ETlCA sendo TRANSPARENTE e
: ;RESPONSAVEL

TAja conforme os prmcnploshﬁdeFEDUCA(;AO HIGIENE e LIMPEZA.

iTrate com EMPATIA 0s v151tantes da Empresa sejam eles clientes, fornecedores
j'ou autoridades. ‘

. ‘Faca do amblente de trabalho a extensao do meu lar.

Enfim, que eu esteja COMPROMETIDO com seus RESULTADOS e com meu
“DESENVOLVIMENTO. =



QUE CADA UM:

» Ouga e responda com EMPATIA.
» Fale sempre a VERDADE, sem rodeios e ofensas.

» Considere o ESFORQO EMPREENDIDO pelo outro, ELOGIANDO com
TRANSPARENCIA e CRlTlCANDO com:EMPATIA, em todas as oportunidades.

» Aprenda a receber CRITICAS com ESPIRITO DESARMADO.

» Saiba DESTACAR as VIRTUDES do outro e ORlENTA-LO nas suas FALHAS,
na certeza de que todos tém. contrlbulgoes asdari & .

> Reflita sobre seus ATOS em favor do BEM COMUM.
» Pratique a COOPERAQAO valorxzando o TRABALHO EM EQ(.IIPE i o
» Desenvolva o RESPEITO M(IT (lO“e a (lN[AO superando preferenc1as pessoals

» Busque APRoxuvmng com @outro preservando um CLlMA SA(IDAVEL DE ; f
TRABALHO. s ERERE Tk >

Que mdependente do nivel hlerarqulco sejamos TODOS lG(IAlS na c:ammhada em |
busca de uma MESMA DIRECAO e na pratica de um relacionamento norteado pela
AFETIVIDADE, A(ITO-ESTIMA e EMPAT!A"“' e
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ANEXO 11

PLANO DO PROGRAMA INTEGRADO DE
COMPROMETIMENTO



PROGRAMA
INTEGRADO DE
COMPROMETIMENTO

REUNIR COM
CONSULTORIA

COLETA DE

l CcOoMO

Fazendo Reunides

Assistindo Evento

INFORMAGOES

SOBRE O TEMA

PARTICIPAR DE cunscﬂ

ESTUDOS
PRELIMINARES

ELABORAR ESCOPO '

Redigindo texto base

APRESENTAR A
DIRETORIA

fazendo exposigéo

EXAMINAR PROPOSTA
TECNICO-COMERCIAL

Analisando proposta

ELABORAR MINUTA
DE CONTRATO

Redigindo minuta

SUBMETER A
DIRETORIA

Encaminhando texto

{ APROVAR CONTRATO I

Assinando texto

INFORMAGAO A
DIRETORIA
—ELABOMR PHOGRAMA-I

Definindo datas, local, conteudo, metodolo-
ia, recursos @ material didatico e infra-es-
rutura

NEGOCIAGAO
INDICAR
PARTICIPANTES

Negociando com gerentes imedialos e alo-
cando participantes nos grupos

PROGRAMAGCAO
REPRODUZIR MATERIAL ]
_I I

DIDATICO

Revendo contéudo e copiando apostilas

COMPROMETIMENTO CONVOCAR
GERENCIAL PARTICIPANTES

Emitindo e Enviando formulério

H DIVULGAR comsOoow

Exposigdo segquida de esclarecimento das
dividas dos participantes

»-——-l EXECUGAO }—_

REALIZAR
PASSA-REGUA

Troca de parcepgoes entre gerentes, subor-
dinados e pares, apos exercicio reflexivo

INDENTIFICAR MULTIPLIC. E
PARTICIP. DOS PROJETOS

Observando comportamento, atitudes, habi-
lidades e perfil dos participantes

111

DEFINIR PROJETOST

Em sub-grupos para escolha prévia e pos-
terior consenso em piendria

CONSULTAR POTENCIAIS
MULTIPLICADORES

Convocando para reunido informativa escla-
recendo eventuais duvidas

DEFINIR
MULTIPLICADORES

Obtendo adesio

Preparando textos

ELABORAR MATERIAL
—l MULTIPLICADORES ].__ DIDATICO
Copiando e encadernando apostilas e fli
REPRODUZIAMATERIAL | | charters P P
DIDATICO

COMPROMETIMENTO
DO EMPREGADO

PREPARAR
MULTIPLICADORES

Promovendo a apresenia¢do pelos partici-
pantes, com 'd%ravac;éo em video, para auto
avaliagdo didatico-pedagégica

FORMAR
MULTIPLICADORES

Promovendo a apresentagao pelos partici-
pantes, para avaliacdo quanto 4 absorgao
de conteudo

Elaborando cronogramas e constituindo gru-
pos

Exposi¢do seguida de esclarecimento das
duvidas dos participantes

——-l PROGRAMAR EVENTOS l
MULTIPLICAGAO

-——I REALIZAR EVENTOS l

—'l PREPARAR EVENTOJ

Elaborando programagao especifica e recur- .
SOs necessarios participativamente :

—l DIA D™ I—-—A
L—liEALIZAR EVENTO ]

Apresentando diversas atragées inclusive |
peca teatral !

1

Definindo premissas, politicas e responsa- |
bilidades ’\

ELABORAR OS
PROJETOS

PLANEJARAS
ATIVIDADES

Preparando texto e consensando com con-
sultoria WCCA

;._.I— IMPLEMENTACAO‘}———l (vf::j’f;ga) ]._—-.I ESCOLHER PADR!NHOS]

|dentificando voluntarios nos grupos de ela-
boragdo de projetos

.__I VALIDAR OS PROJETOS

Via estrutura

Junto a Diretoria

PREPARAR CONSULTORES
TECNICOS DE PROJETOS

Através de treinamento

IMPLANTAR OS
PROJETOS

Sistémicos

De irradiagao

PROGRAMAR VlSlTASj

Definindo frequéncia, programa e escopo

ASSISTENCIA
TECNICA _— e

REALIZAR VISITAS ]

Através de Reunides




QUEM

PORQUE

ONDE

REA
VvDH Conhecer aspectos gerais do PIC VDH -
4 especialistas da VDH Conhercer conteudo detalhado Sao Paulo L'ﬂ
VDH Fundamentar a proposta de implantagao VDH -
Consuiltoria WCCA Obter “Sinal Verde" para inicio de negocia- | Diretoria o
¢éo
VDH Analisar compatibilidade dos aspectos téc- | VDH
nicos financetros
VDH Formalizar itens negociados VOH
| 4
iVDH Ensejar exame e aprovagao Diretoria -
¥}
VP Formalizar contratagao Diretoria
[
'VDH Garantir 0 éxito da execugao VOH .
VDH Garantir compatibilidade de datas e horari- | Orgaos
0s @ evitar auséncias r
VDH Disponibilizar material para consultas futu- | VOH
ras r
VDH e VP Dar conhecimento da programagao aos con- | VDH

vocados

Consultoria WCCA

Divuigar valores do comprometimento

Centro de Treinamento

VDH, Consultoria WCCA, Gerentes & Em-
pregados

Ajustar relacionamento e eliminar magoas

Centro de Treinamento

VDH e Consultoria WCCA

Gerar contingente para futura consultagao

Centro de Treinamento

Diretoria, Gerentes gerais e Gerentes de
Diviséo

Direcionar expectativas dos demais segmen-
tos gerenciais para projetos compaliveis com
anseios da Administragao

Centro de Treinamento

VDH

Verificar interesse

VDH

VOH

Oftimizar investimenio em capacitacédo e agi-
lizar a multiplicagao

VDH

Consultoria WCCA

Facilitar a absor¢ao do contetdo

Na Consuitoria WCCA

VDH

Gerar fonte de consulta

VOH

VOH

Capacitar nos aspectos bésicos

Centro de Treinamento

Consultoria WCCA

Capcitar nos aspectos especificos

Centro de Treinamento

VOH

Garantir o éxilo da realizagao

VDH

Multiplicadores

Divulgar os valores do comprometimento
para 0s empregados

Centro de Treinamanto

VDH

Garantir os recursos necessdrios @ o éxito
da realizagdo

vDH

Diretoria, VOH, Consultoria WCCA e Empre-
gados indicados

Assumir em publico 0 compromisso com a
mudanga da cultura e o respeito aos valo-
res definidos

Cine Teatro Gldoria

VDH e Consultoria WCCA

Ter previsibilidade de execugio

VDH

I

Grupos de Empregados

Adaptar a tecnologia de projetos da consul-
toria WCCA a realidade da

VOH e Orgaos

VDH e Consultoria WCCA

Alribuir responsabilidades para a implanta-
¢do de projetos sistdmicos

VDH

Gerente Geral

VDH e Consultoria WCCA

Obter contribuicdes e comprometimento
através da participagdo e consenso

Departamentos

Diretoria

Consultoria WCCA

Ter um grupo de pessoas com dominio da
tecnologia de projetos

Centro de Treinamento

Padrinhos Operacionalizar a pratica dos valores do | Toda e Empresa
- omentiment e

Lideres de projeto compromentimento A identificar

VOH Otimizar o tempo da consultoria VDH

VDH e Consultoria WCCA Garantir uniformidade da Metodologia, es- | VOH

clarecer duvidas e prestar apoio
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DATA DE ATINGIMENTO

Projetos

12 Etapa
Sistémicos:
K©Q Valores
Passa Régua
Val Quem Quer
Vamos, Levante e Ande
Alavancagem

| Uniforme
Otha o Resultado do Nossso Esforgo
Irradlagéo:
1 Grupos de Melhoramento Continuo
Limpeza Ordem e Arrumagio
1 Bom Dia CST
22 Etapa
1 Sistémicos:
Aqul Vocé Pode Crescer
Identificagdo Funcional
- Visitagéo de Filhos
Toques Positivos
Obs.: O Cronograma dessa Etapa seré de-
2 finido apés avaliagio da 1% Etapa.
T 15.12.93
a
|+
- |
=
=
|
30.09.93
L:% 20.10.93
F.la 29.10.93
Hi 07.10.93
oo 10.12.93
o 13.12.93

16 e 17.12.93

20.09.93

03.12.93

2w

03.12.93

17.12.93

20.12.93

i

24.01.94
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