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A minha esposa, meus filhos
€ meus pais que muito me incentivaram

para o cumprimento de mais uma etapa em minhavida.

Aos funcionarios da Castrol Brasil, que tornaram

possivel amaterializacdo de um ideal.



RESUMO

O objetivo deste estudo foi avaliar a eficiéncia e a eficacia da ferramenta estratégica SER,
aplicada na Castrol Brasil, possibilitando conduzir a empresa rumo as necessérias
mudangas frente a0 novo cenario que atravessava, de ser adquirida pela British
Petroleum. Além de contribuir para a gestdo deste processo de transi¢éo, proporcionando
uma ambientacdo favoravel a motivagdo, sinergia e mobilizagcdo de todos os funcionarios
frente a manutencdo de resultados, também contribuiu para a implantacéo de sua politica
de desenvolvimento sustentavel, via uma consistente cultura de responsabilidade social
corporativa. Também ndo se apresenta como uma ferramenta diretiva e exclusiva, so
aplicavel a realidade descrita, mas adaptavel e que podera ser utilizada em diversos
processos de fusdes e aquisicOes, possibilitando as empresas a serem adquiridas o
entendimento apurado da misséo e da visdo corporativa, a incorporagdo mais rapida dos
novos valores e a obtencdo dos melhores resultados em curto e médio prazos. A
metodologia utilizada foi descritiva, explicativa e aplicada utilizando-se dos meios,
documental, bibliogréfica, estudo de caso e principamente participante, pela total
interagéo do pesquisador no contexto deste estudo.



ABSTRACT

The purpose of this study was evaluate the efficiency and effectiveness of being strategic
tool, applied to Castrol Brazil, to make possible to conduct the company towards the
needed changes facing the scenery that it was going through of being acquired by British
Petroleum. Besides contributing to the administration of this changing process, providing
a favorable atmosphere to motivation, synergy and mobilization of all employees facing
the results maintenance, also contributed to the implementation of its sustainable
development policy, via a solid culture of corporative social responsibility. Also, it
doesn’'t present itself as a directive and exclusive tool, only applicable to the described
reality, but adaptable and that could be used in several merger and acquisition processes,
enabling the companies to be acquired the cleaned understanding of the mission and the
corporative vision, the faster incorporation of the new vaues and the acquisition of the
best results in short and medium terms. The methodology used was descriptive,
explanatory and applied, making use of documental, bibliographical means, study of
cases and mainly participative, by total interaction of the researcher in the context of this
study
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1. INTRODUCAO

O tempo e 0 espaco ja ndo sao umabarreira. Concentra-se cada vez mais poder econdmico,
aumentam as fusdes e aquisi¢cdes internacionais ao ritmo da eliminacéo de restri¢cbes ao
investimento estrangeiro e a abertura dos mercados. A cada ano ocorrem em média mais de
dez mil fusdes e aquisi¢des em todo o mundo. E a tendéncia € aumentar esta velocidade.
Quando duas empresas avaliam uma possivel fusdo, as preocupagdes estdo voltadas para 0s
negocios, andlise de mercado, potencial de crescimento, investimentos — em suma, como
fazer melhor, juntas, o que antes faziam separadas. Os principais objetivos de organizactes
gue se unem sdo expandir a &rea geografica de atuacdo, ampliar escalas de producéo,
reduzir o custo total médio dos produtos e promover reengenharia dos processos
produtivos.

As fusdes e aguisicdes podem ser uma grande alternativa estratégica, e via de regra se
transformam em um pesadelo para as pessoas e também para as empresas que ndo
estabelecem uma estratégia apurada. O resultado € que, ao invés de se transformar numa
alavancagem do negécio, a unido passa a ser 0 seu principal causador do naufrégio. Este
processo geralmente ocorre em duas fases, nas quais sdo feitas as investigacdes necessarias
e desenvolve-se a maneira com que a aquisi¢cao deve ser integrada. Em segundo momento,
guando o negdcio é fechado, ndo € incomum gue o trabalho de integracdo seja deixado nas
mé&os de administradores atormentados e despreparados.

E exatamente dentro deste contexto que devemos entender os impactos sobre a cultura e o
clima organizacional. E certo que, em periodos de mudangas, a capacidade adaptativa
organizaciona € questdo de sobrevivéncia e pode ocorrer através de diversas iniciativas.
As fortes pressdes podem caracterizar um redirecionamento pelas mudancas em seus
valores, como em casos de aquisi¢cBes ou até mesmo com o proprio passar do tempo. A
cultura, entdo, admite a necessidade de ser evolutiva, adaptativa e gradativa. Ja o clima
organizacional, que se caracteriza pela atmosfera psicolégica, esta diretamente ligado a
moral e a satisfacdo, muitas vezes com reflexos imediatos nos resultados da organizacéo.
Com este proposito, analisaremos a situacdo que envolve a aquisicdo do Grupo Burmah
Castrol pelaent&o British Petroleum (bp), anunciada em margo de 2000, e os reflexos desta
aquisicdo na Castrol Brasil. E natural que seja criado um desconforto na empresa
adquirida, em que dividas e questionamentos em relacdo ao futuro passam a estar muito
presentes. Por outro lado, para a &rea afim (lubrificantes) da adquirente, a velha lei da



fisica se faz sentir, segundo a qual dois corpos ndo podem ocupar 0 mesmo espaco ao
mesmo tempo.

Saber conduzir os processos de mudanca, em se tratando de fusdes e aquisi¢oes, torna-se
de grande responsabilidade por parte das empresas envolvidas, ainda mais quando
confiantes nas duas realidades historicamente bem definidas. Em nosso caso temos, de um
lado, uma empresa, do ponto de vista administrativo, tecnocrata, com fortes caracteristicas
das escolas tradicionalistas, tipica da era fordista; de outro, uma empresa que, embora
também centendria, apresentando influéncia das escolas tradicionalistas, manteve um
posicionamento claramente definido como inovador e expansionista, que soube aproveitar
a crise contingencial/situacional de 1968 a 1972 admitindo uma configuracdo flexivel,
tipica do momento de transi¢do presente. O fato sera analisado dentro de uma abordagem
histérica, demonstrando a presenca das caracteristicas tradicionalistas, evidenciada pela
realidade Castrol, e a ¢tica do momento de flexibilizacdo, com uma abordagem tedrica
mais atual que caracteriza a bp, e a necess&ria busca de ferramentas estratégicas que
possibilitem reposicionar a Castrol Brasil da forma mais produtiva possivel. Ta choque
cultural, que tera consequiéncias bastante diferenciadas na criagdo de uma nova cultura,
bem como no clima organizacional, pode acarretar o comprometimento dos resultados
imediatos e alentiddo no relacionamento da cadeia produtiva.

Imaginase que 0s questionamentos existem e sdo do tipo: Como fazer frente a um
momento de tantas indefinicdes? Como manter e crescer nas adversidades? Que ferramenta
estratégica poderia contribuir para 0 alinhamento das organizacbes? Esta ferramente
deveria estar de acordo com a estratégia organizacional da adquirente ou da adquirida?
Poderd mobilizar as pessoas e trazer os resultados esperados em curto prazo? Como devera
estar revestida para buscar a motivacdo dos funcionarios? Serd focada e temporéria?
Enfim, sdo dlvidas que precisamos esclarecer dentro de um espirito de credibilidade,
determinacdo, comprometimento e certa dose de ousadia, no sentido de até questionar os
paradigmas da administracéo.



2. ASORGANIZACOESEM MUDANCA E O CAPITAL HUMANO

Observando a evolugédo dos processos de mudanga organizacional, percebemos momentos
muito distintos. As primeiras mudancas enfocaram quase que exclusivamente a estrutura
formal das empresas. Sob forte orientacdo mecanicista e sistémica, foram modificadas as
relacbes hierérquicas, através da criagdo, dteracdo ou exclusdo de funcBes. Com o
esgotamento deste momento, as mudancgas foram direcionadas para as pessoas e suas
relacbes. A abordagem sociotécnica, as dindmicas de grupo, os workshops de
sensibilizacdo, o desenvolvimento organizacional, a valorizagdo do ambiente e o
plangjamento estratégico foram algumas das ondas deste segundo momento. Enquanto as
empresas ocidentais melhoravam o clima organizacional e sofisticavam seus processos
estratégicos, as empresas japonesas avancavam nos negoécios. Era hora de atentar para os
processos de qualidade e produtividade, dentro do conceito de melhoria continua, como
essenciais ferramentas para 0 avango. Essa fase prosseguiu até que foi observado, num
contexto de crise econdmica, que a questdo da competitividade era dindmica e passava por
alteragOes radicais nas empresas. Surgiram os processos de downsizing e reengenharia, nos
guais o conceito era jogar fora o que existe e reinventar a empresa a partir do zero. Nesta
reinvencdo as estruturas hierérquicas e de poder foram questionadas e alteradas de forma
radical.

Hoje atravessamos um momento bem definido, voltado para a administragdo, em que nos
defrontamos com 0s questionamentos do passado, 0 avanco tecnoldgico e as interrogacdes
para o futuro. E uma grande onda transformadora rica em sua magnitude e velocidade e
gue nos traz um misto de perplexidade e curiosidade.

Bem sabemos que prever o futuro com certeza € mera utopia. Sabemos que perguntas do
tipo “para onde estamos indo” sd0 uma constante em nosso dia-a-dia. N&o existem
respostas magicas, e tais perguntas se tornam cada vez mais complexas e profundas.
Sabemos que estamos em um periodo de transformagdes que devem reinventar a maneira
como as pessoas pensam, se relacionam, trabalham, fazem negécios, se organizam,
ganham dinheiro e se divertem. Estas mudancas passam a ser inevitaveis e alimentam
nossas idéias de sobrevivéncia, pois incorporam o momento atual de renovacdo e
substituicdes de praticas passadas. S80 abrangentes, muitas vezes intangiveis e
incontrolaveis, envolvendo os dominios organizacionais, humanos e geopoliticos. As
mudancas organizacionais se processam principalmente em virtude de novas tecnologias,
restricdo de recursos, ateracdes nas demandas mercadoldgicas e adequacdo a novas



legislacbes, porém, para Herzog (1991), mudanca no contexto organizacional engloba
alteragbes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores,
antecipando alteragdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia.

A organizacdo € um sistema integrado de subsistemas interdependentes, constituido de
relacdes interpessoais dindmicas e proprias. Por isso, ndo se pode falar em transformacdes
organizacionais sem primeiro abordar as transformagdes individuais. Segundo Covey, “a
transformacdo organizacional sO tem inicio quando se processam as transformactes
individuais, pois do contrério geracinismo e instabilidade” (Covey, 1996, p.02).

Se 0 homem é por s mesmo um organismo complexo — mais ainda porque dotado de
consciéncia —, as organizacbes, como agrupamentos de homens, mostram um grau de
complexidade muito maior. Dentro delas convivem individuos em busca de objetivos
proprios, que se as vezes coincidem, outras vezes se chocam com os objetivos da
organizagdo. E o que chamamos de capital humano organizacional, que passa a ser
fundamental dentro da economia do conhecimento. O resultado da combinagdo entre
corpo, habilidades e conhecimentos gera um estoque de capital, tdo importante como o
capital fisico e financeiro, e que alimenta a sinergia dos relacionamentos. As pessoas
trabalham num sistema hierarquizado e complexo, pois possuem racionalidades limitadas e
distintas. Na interacdo com o meio ambiente, as organizacfes recebem pressdes de varios
grupos estruturados de pessoas. Séo, de um lado, os acionistas, que cobram resultados
econdmicos; 0s clientes em busca de produtos e servicos de qualidade com pregos
adequados; a sociedade, prescrevendo regras e limites para sua atuacdo; os sindicatos
defendendo os interesses as vezes autarquicos de seus associados. Sdo relacbes complexas
e um verdadeiro jogo de interesses, no qual habilmente os administradores agem dentro
dos preceitos da ciéncia, pelo uso de hipoteses, teorias, construcdo de modelos,
metodol ogias e técnicas, testadas e validadas na experiéncia pratica.

O século XXI apresenta mudancas na gestdo do capital organizacional. Enquanto na era
pré e industrial o trabalho foi organizado em torno do capital fisico, na era moderna a
volatilidade do capital financeiro foi e continua sendo o responsavel pelos niveis de
desenvolvimento, porém na economia do conhecimento ambos assumem o papel de
libertar o potencial humano e elevar a participacdo e a produtividade dos trabalhadores. A
sociedade do conhecimento, baseada no capital humano, pressupde reavaliacbes e novos
paradigmas na construcdo das expectativas futuras, principalmente na coeréncia dos modos

de pensar ereagir.



Em outra esfera, mudancas muito visiveis, que envolvem o conceito de nacdo-Estado,
artefato do século XVIII e XX, também comegam a desmoronar. Tais alteracfes ocorrem
mais lentamente nos campos politico e psicossocial, porém sdo evidentes e rgpidas no
campo econdmico. Desde a Segunda Guerra Mundial, o comércio internacional aumenta a
uma taxa maior do que a do PIB global. As grandes empresas mundiais se estendem hoje
pelos cinco continentes, ignorando fronteiras e enterrando antigos paradigmas
protecionistas. O novo mundo que esta sendo construido é o da economia global e dos
grandes conglomerados, onde impera a liberdade econdmica e a busca pela eficiéncia
extrema, dentro das fronteiras conceituais do liberalismo. Percebe-se que a divisdo politica
do mundo vem sofrendo alteragdes a medida que caem os antigos conceitos de que as
atividades econdmicas ocorriam dentro de um ambiente delimitado, e que agora, na
economia sem fronteiras, sdo estas atividades que definem o panorama no qual o0s
individuos, as empresas e até governos devem operar. E um momento de aumento do fluxo
de bens, servicos e capitais, ja conceituado como universalizagdo, planetarizacdo,
mundializacdo, internacionalizacdo do capital e, mais popularmente, como globalizacéo, e
que apresenta avaliagBes contraditérias. De um lado, os efeitos positivos da abertura
trazem uma economia de mercado mais competitiva e com maiores investimentos
estrangeiros, bem como 0 acesso a tecnologias de ponta e avangos cientificos. De outro
lado, a instabilidade politica, econdbmica e socia pelas constantes ameagas do capital sem
fronteiras, como também a regionalizacdo de interesses, alimentam as correntes
contraditérias a este processo. Um ponto nos leva a notar que esta abertura traz desafios
consideraveis aos paises, as organizagdes e as pessoas. O capital externo, com maior
profissionalizacdo e experiéncia, pode vir a afetar a competitividade interna e a
desorganizar os padrdes estabel ecidos.

Além das preocupacdes estruturais para a atracdo de investimentos estrangeiros, a absorcao
da tecnologia s6 serd possivel a medida que se tenha méao-de-obra capacitada. Se a
escolaridade da populacéo é baixa, dificilmente os beneficios seréo percebidos de forma
mais abrangente, pois tendem a ser menores e mais concentrados em atividades de
subemprego. Dai a necessidade de uma atuagdo mais contundente dos governos no sentido
de estender esforcos de educacdo de qualidade a0 maior numero possivel de pessoas.



3. AS FUSOES E AQUISICOES E SUA INFLUENCIA NA CULTURA E NO
CLIMA ORGANIZACIONAL

Ha evidéncias que podem ser estudadas quando tratamos o assunto globalizacdo; dentre
elas. a velocidade de abertura do mercado, o protecionismo, as instabilidades politicas e
sociais, a distribuicdo da renda e a ruptura e modernizacdo dos esteredtipos legais. Porém,
as aquisicOes e fusdes nortelam uma tendéncia natural, em que as organizacOes,
objetivando a sobrevivéncia em ambientes cada vez mais competitivos, trilham
assertivamente. Anteriormente, os problemas eram de ordem financeira e havia muita
diversidade, com empresas comprando em areas diferentes de atuacdo. Passavam a ser
controladas e buscava-se tirar o lucro ja existente ou durante a sua venda. Era um jogo de
investimentos. Nesta Ultima década, as empresas queriam continuar a crescer rapida,
estratégica e operacionalmente. Era preciso conquistar mais canais de distribuicéo, maior
participacdo de mercado e garantir a presenca em novas pragas. E 0 sucesso desta
empreitada é determinado por uma das modalidades mais em voga no mundo dos negdcios,
gue sdo asjoint-ventures, fusdes e aquisicoes.

Temos conhecimento de que a cada semana ocorrem em média duzentas fusbes e
aquisicdes an todo 0 mundo e a tendéncia € a de que essa rodaviva gire cada vez mais
rapido. Somente nos Ultimos dois anos, foram registradas cerca de 650 fusdes e aquisicoes
de empresas com faturamento superior a vinte milhdes de reais no Brasil, principalmente
nos segmentos de telecomunicagdes, aimentos, bebidas e bancério. Por um lado, as
aquisicdes podem ser reconhecidas pela sinergia de combinacdo de pontos fortes nas
organizagOes ou a soma de participagdo de mercado, gerando maior poder em termos de
competitividade e dai gerando maior estabilidade. Para Lopes (1996), nas aquisicles, a
empresa incorporada pode ser transformada em uma divisdo ou departamento da
adquirente. Por outro lado, na fuséo os envolvidos na operacdo deixam de existir e surge
uma empresa totalmente nova. Carleton descreve: “embora as fusdes e aquisi¢cdes sgjam
efetivamente um caminho para 0 crescimento e 0 aumento da vantagem competitiva,
poucas dessas operagOes trazem os resultados esperados’ (Carleton, 1999, p.1). Se auni&o
pode se transformar em um pesadelo para as pessoas, 0 mesmo pode acontecer com as
empresas que ndo seguem uma estratégia bem tracada. O resultado é que, em vez de
congtituirem a saida e o crescimento do negdcio, as fusdes e aquisicbes podem se

transformar no principal responsavel pela perda de produtividade e resultados.



Dedica-se muito tempo e dinheiro a analise de recursos fisicos, dos mercados e da légica
da unido proposta, mas, em geral, d&se pouca ou nenhuma atencdo a natureza, a atitude e
as crencas das pessoas que terdo de executar a estratégia empresarial plangjada. Segundo
Galpin, “comprar pode parecer a forma mais indicada para atingir seus objetivos, porém a
fase de maior risco esta por vir, que € de integracdo cultural entre as empresas’ (Galpin,
1999, p.83). Dependendo do choque entre a cultura corporativa dos dois grupos, a colisao
pode levar a discussdes e até ao caos. Deve ser adotado uma perspectiva que contemple
tanto a gestdo estratégica como a gestdo de recursos humanos, buscando a manutencéo da
dindmica organizacional. Segundo Herzog (1991), a chave para enfrentar com sucesso o
processo de mudanca € o gerenciamento do capital humano, que possibilitara a renovacéo
dos valores e da cultura organizacional, diferenciais competitivos frente ao novo cenério.

O conjunto de valores, normas e padrdes sociais influencia 0 ambiente organizacional,
delimitando 0 que se conceitua por cultura organizacional. Esta, por sua vez, constitui-se
gradativamente a partir dos valores que sdo cultuados por seus membros, muitas vezes
pertencentes a subculturas distintas. As interagbes sociais, expectativas e necessidades
refletem os anseios dos trabalhadores, assinalando o clima organizacional existente em
dado periodo de vida nas organizagdes. Entende-se por clima organizaciond as percepcoes
gue os individuos elaboram frente a0 ambiente de trabalho, tendo como referéncia as
necessidades individuais e o sistema motivacional empreendido num dado contexto
organizacional. Caracteriza-se pela atmosfera psicoldgica, diretamente ligada a mora e a
satisfacdo. Tanto a vertente da cultura como do clima organizacional surgem das
manifestacdes da escola de relagbes humanas e recebem contribuicdes de correntes
sociol6gicas, antropol 6gicas, filosoficas e politicas no estudo das organi zacdes.

Observem a flria com que algumas empresas tém realizado seus empreendimentos
expansionistas. Ao invés de frearem e focarem esforcos na ruptura das culturas
corporativas, crescem velozmente a passos largos, comprometendo fortemente os
resultados de curto prazo e sua salide estrutural. E natural que haja o comprometimento do
clima organizacional acompanhado de um sensivel choque cultural. Este choque ocorre
guando dois grupos possuem opinides diferentes sobre 0 que é realmente importante, o que
deve ser mensurado, como tomar as melhores decisdes, como organizar 0S recursos, Como
integrar atecnologia de informag&o com um sistema de comunicacdo apurado.

De acordo com Nadler e Limpert (1993), os processos de aquisicdo ou fusdo de sucesso
devem ocorrer em trés momentos distintos: a pré-aquisicdo, em que se discute a estratégia
do negbcio; o durante a negociacdo, onde se discute o plangjamento de como ocorrera a



integracdo; e, na pés-aquisicdo, a administragdo da integracdo com foco na cultura frente
as mudancas organizacionais. Paulo Motta descreve: “a aplicacdo do conceito de cultura a
mudanca organizacional merece cautela, pois tende a sofrer das mesmas dificuldades de
guando aplicado a povos e grupos sociais maiores’ (Motta, 2000, p.106).

Com o anuncio da aquisicdo, o desconforto € generalizado, tanto na empresa adquirida
com também na empresa adquirente. Em caso de aquisi¢ces e formacdo de um novo
império, as mudangas organizacionais, no primeiro momento, devem se dar daforma mais
abrangente e radical possivel, seguida de um abrandamento posterior. A utilizacdo do
poder nas organizaces recém-incorporadas deve ser analisada como positiva, quando se
estabelece a definicdo de novos processos, porém merece atencdo especial, pois vem em
desencontro aos preceitos da administracdo moderna, podendo absorver sérias
consequéncias, pois estd em jogo a cultura organizacional que pode atuar de forma branda
na incorporacdo dos novos valores ou de resisténcia a estas mudangas. S&0 poucos 0s
profissionais que estdo dispostos a reagir e buscar seu lugar ao sol. E fundamental para as
pessoas da empresa comprada entenderem e terem em mente que a empresa compradora
busque profissionais, que se adaptem mais rapidamente a nova empresa e possam entregar
os resultados esperados.

A melhor forma de prever o futuro € cria-lo, e para tal deveremos seguir as mudancas
como elas exigem, com muita rapidez, entendendo principalmente 0os novos papéis que
temos que desempenhar, o de protagonistas desta nova realidade.

4. ASORGANIZACOES VISIONARIAS

As empresas estdo perplexas. Vivemos um momento historico, em que a grande onda
transformadora traz, em seu bojo, novas trilhas para a sobrevivéncia. Precisamos discernir
a riqueza deste processo de transformagdo organizacional e sua magnitude, para entdo
compreender tal perplexidade.

A grave crise organizaciona contemporénea estd sedimentada em camadas profundas,
envolvendo a propria visdo da redidade, visdo que é fragmentada e que insiste em
paradigmas ultrapassados e dicotdmicos.

E fundamental repensar a realidade organizacional, sua cultura, valores e crengas,
transmutar o velho em novo, abandonar 0 modelo mental ultrapassado e acessar novos

caminhos com novas alternativas, para fazer frente as profundas distor¢fes e aos atuais



conflitos organizacionais. Idéias, informacGes, conhecimento e atitudes, as mercadorias
que circulardo no préximo milénio, possuem em comum sua intangibilidade. Quem desgjar
domin&las devera permitir seu livre fluxo. De qualquer modo, ainda que ndo se tenha
notado, essa nova filosofia de management ja esta sendo vivenciada. Como importantes
agentes de promocdo do desenvolvimento econdmico e do avancgo tecnol égico, possuem
grande capacidade criadora e de geracéo de recursos. O bem-estar comum depende cada
vez mais de uma agdo cooperativa e integrada de todos os setores da economia, num
processo de desenvolvimento gque coloque como metas a preservacdo do meio ambiente e a
promocdo dos direitos humanos. Sabe-se que o Estado e as empresas sé0 necessarias e
imprescindiveis, mas ndo sdo suficientes para que haja a maximizagao dos recursos de uma
regido. Na era da informacéo, da nova economia, sdo profundas as mudancas no modo de
as sociedades se organizarem. Alteram-se 0s papéis dos Estados nacionais, das empresas e
das pessoas. Redefine-se a nog&o de cidadania e constituem-se modalidades inovadoras de
direitos coletivos. E necessario um estoque de capital social, que sfo redes de confianca,
cooperacao e capacidade do cidaddo de tomar iniciativa, fiscalizar, empreender e assumir
responsabilidades. E este fluxo apurado e organizado em direciio a outros capitais que
permitira um pleno desenvolvimento. E um equivoco imaginarmos que as
responsabilidades coletivas sdo publicas e se publicas sdo de responsabilidade do governo.
Se sdo publicas, sdo de responsabilidade de todos. As empresas tém estado acostumadas a
gerenciar objetivos concretos, nimeros, mercados, concorréncia, dados diretamente
relacionados ao objetivo do negdcio. Este contexto apresenta como desafio para as
empresas a conquista de niveis cada vez maiores de competitividade e produtividade, e
introduz a preocupagdo crescente com a legitimidade social de sua atuagdo. Porém, todo e
qualquer empreendimento representa um conjunto de interesses, e é a capacidade de
representar adequadamente esses interesses que |he da legitimidade. Um empreendimento
compromete a sua sustentabilidade a longo prazo quando privilegia uma das partes
interessadas sobre as demais. O conceito de responsabilidade socia empresarial vem
ganhando forma e forca. Investir em benfeitorias para a comunidade pode ser 0 primeiro
passo para uma empresa que desgja construir uma marca forte, aumentar a lucratividade e
perpetuar-se no mercado. Porém, relacionar-se bem com o mundo globalizado ao seu redor
SO serd algo garantido uma vez que a sociedade em que a empresa estgja inserida sgja mais
equilibrada e economicamente viavel para a manutencéo de seus objetivos. Investir em
projetos sociais deixa de ser uma agdo de filantropia adotada pelas empresas para se tornar
um grande e lucrativo negécio. A gestdo empresarial que tenha como referéncia apenas 0s
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interesses dos acionistas (shareholders) revela-se insuficiente no novo contexto. Ele requer
uma gestéo balizada pelos interesses e contribuigcdes de um conjunto maior de partes
interessadas (stakeholders). As empresas passam ainvestir em qualidade, num aprendizado
dindmico que se volta inicialmente para os produtos, evolui para a abordagem de
processos, até chegar ao tratamento abrangente das relagdes compreendidas na atividade
empresarial, com 0s empregados, os fornecedores, os consumidores, a comunidade, a
sociedade e 0 meio ambiente. A busca de exceléncia pelas empresas passa a ter como
objetivos a qualidade nas relacbes e a sustentabilidade econdmica, social e ambiental.
Cuidar da responsabilidade social empresarial €, portanto um item estratégico, além de ser
do interesse de toda a sociedade. “A liberdade essencial do individuo sempre foi a forca
motriz de uma democracia, liberdade essa combinada com 0 compromisso. Se Vocé quiser
colher as flores, é necessério gjudar a cuidar do jardim. Em outras palavras, a cidadania € a
oportunidade de fazer a diferenca no lugar ao qual pertencemos. E essa forca que as
organizacdes devem encontrar, a medida em que os individuos passem a esperar de suas
comunidades de trabalho os mesmos direitos, liberdades e responsabilidades encontradas
em sua comunidade mais ampla’ (Handy, 1998, p.11).

Cabe a0 marketing a responsabilidade de posicionar a organizagcdo frente a estes novos
desafios. A primeira vista, a idéia de marketing social pode parecer uma aberracio
linguistica, considerando a visdo deturpada que se tem do marketing e do socia. A questéo
do nome esté se superando e cada vez mais entendemos que € a melhor denominacéo para
este movimento. Existem duas versdes para explicar o crescimento do comprometimento
social das organizages e que reforcam esta afirmacdo. O primeiro enfatiza o papel do
consumidor. Cada vez mais consciente dos problemas do mundo que o cerca, ele estaria
disposto a punir, na hora da compra, as empresas descompromissadas com a melhoria do
meio em que atuam. Nesse caso, ndo restaria as empresas outra saida sendo investir
maci camente em imagem. Sentem-se pressionadas a perseguir cada vez mais umaimagem
de organizagcdo voltada para 0 bem comum e a adotar projetos que as assimilem a
organizacdes socialmente responsaveis. Ganhos em imagem levam portanto a um
crescimento de vendas, atracdo e retencdo de talentos. Mas do que ser, seria preciso
parecer uma instituicdo perfeita, que cultiva a ética. Nos negdécios, a relacéo honesta com
funcionarios e clientes e, sobretudo, a participacdo ativa no seio da comunidade
contribuem para a construcdo de uma sociedade mais justa e mais préspera. Os
instrumentos em atividades sociais precisam estar integradas a cultura da empresa, para
que ndo haja risco de ser vista como oportunista. E evidente, porém, que o marketing social
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sozinho ndo serd suficiente para atender a tarefa de construir franquias de marca,
estabel ecer e manter relacionamentos e promover negocios.

A outra versdo fala de um novo empres&rio, também mais comprometido com o0s
problemas do mundo, mais socialmente sensivel, disposto a ajudar. Segundo essa vertente,
o empresario teria finalmente compreendido que o objetivo tradicional do mundo dos
negocios — do lucro — precisa ser ampliado.

Incorporando a estas duas versdes a da cidadania, chegamos a um tom entusiastico de um
novo movimento de transformagdo social e empresarial. Para Handy (1998), coisas
estranhas estéo ocorrendo nas empresas, que estdo ficando menores, quase desaparecendo
como instituicdes, mas, por outro lado, tornam-se maiores do que algumas nacoes,
efetivamente responsaveis por todos os seus nivels de relacionamentos. A nocdo de
responsabilidade social empresarial decorre da compreensdo de que a acdo das empresas
deve, necessariamente, buscar trazer beneficios para a sociedade, propiciar a realizacéo
profissional dos empregados, promover beneficios para os parceiros e para 0 meio
ambiente e trazer retorno para os investidores. A adogdo desta postura clara e transparente
fortalece a legitimidade social das atividades da empresa, refletindo-se positivamente no
conjunto de suas relacbes e materializando sua personalidade. Existem empresas téo
associadas a areas de atuacdo cia que, se ressolvem retirar seus investimentos desses
setores, correriam o risco de perder a propria identidade. Porém, se cada vez mais se
desenvolvem iniciativas privadas com fins publicos, pode-se dizer que hd um certo
amadorismo por parte de muitas empresas ao atuar nesta &rea. Apesar de existirem grandes
projetos e instituicdes que orientem e gerenciem agdes, € reduzido o nimero de dirigentes
empresariais que acompanham os resultados de seus investimentos. O problema é que sem
0 acompanhamento das atividades ndo ha como se avadiar o impacto alcancado pela
iniciativa. Pode ocorrer uma sobreposicdo e fragmentagdo das agles, 0 que acarreta
desperdicio de recursos e consequente reducdo na eficiéncia e eficacia, gerando um
processo desordenado, muitas vezes oriundo da propria pressdo dos mais necessitados.
Dispersam-se esforgos e ndo se consegue transformar a realidade. PGe-se em cheque a
propria questdo da filantropia, com a fata de uma visdo contextual macro que
complemente e sistematize esforgos. O crescimento vertiginoso do chamado terceiro setor,
com a proliferacdo das organizagdes ndo governamentais, configura uma verdadeira
revolucdo civica, que 0 mundo da Internet e das comunicagdes vem potencializar. Diversos
atores sociais, tanto no Brasil como no plano internacional, h4 muito investem tempo e
recursos na concepcao e experimentacdo de processos, instrumentos e indicadores capazes
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de dar transparéncia a atividade empresarial diante de seus mais diversos publicos.
Buscando consolidar a cultura empresarial que privilegie a transparéncia e permita a
sociedade conhecer e valorizar os esforgcos empreendidos, no sentido de conciliar 0 sucesso
econdmico com 0s impactos sociais e ambientes da atividade produtiva, foram
desenvolvidos mecanismos como, por exemplo, os relatérios anuais de responsabilidade
socia. Tais relatérios, juntamente com os indicadores de responsabilidade social
empresarial, tornam-se eficazes instrumentos de diagnéstico e gestdo no ambito das
empresas, agrupando informacfes, permitindo um melhor plangamento e propiciando
salutares comparagdes entre as empresas. No Brasil, o Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, organizagdo sem fins lucrativos, fundada em 1998, tem esta
responsabilidade, que é a de mobilizar, sensibilizar e gjudar as empresas a gerirem seus
negacios de forma socialmente responsavel. Entender o conceito, a forma de atuacéo, sua
amplitude e os investimentos em atividades sociais ainda € polémico e a utilizacdo da
midia, parcerias e mediacbes dos resultados acancados, uma grande incognita. A
mobilizacdo de recursos privados para fins publicos vem romper com o tradicional e
perverso fluxo, que muitas vezes surge da apropriacdo privada dos recursos publicos.
Porém é necessério organizé-lo frente as novas formas de parceria entre a sociedade civil,
0 Estado e as empresas. O conceito de terceiro setor comega a se ampliar e se confundir
com outros servicos, que sdo a filantropia empresarial, as associagOes beneficentes e
recreativas, as iniciativas das igrejas e o trabaho voluntariado, além de assumirem uma
esfera de ordem internacional. Um terceiro setor independente, como expressdo de uma
sociedade civil forte e de empresas bem gerenciadas, deve constar na agenda politica, pois,
em decorréncia da globalizacdo, a legitimacdo de governos democraticos esta ligada a
harmonia de relagdo destas instituicbes. O surgimento de um terceiro setor — néo
governamenta e ndo lucrativo — redefine esta relacdo e a confronta ao desafio de qualificar
e expandir suas agles, de promogdo de uma solidariedade eficiente. A solidariedade,
sempre presente nas relagles interpessoais, nas redes de vizinhanca e gjuda matua, inspira
a acdo de movimentos voltados para a melhoria da vida comunitéria, defesa de direitos e
luta pela democracia. As empresas que sempre souberam multiplicar o lucro, aprendem a
distribui-lo de forma eficaz. E deste encontro da solidariedade com a cidadania que v&o
surgir e se multiplicar as organizacfes ndo-governamentais (ONGs) de caréater publico.
Muitos governos tém incentivado a criacdo de entidades sem fins lucrativos, pois ainda
existe a orientagdo de organismos internacionais de promover a prestacdo de servigos por
intermédio das ONGs. O conceito de ONG pode parecer recente, porém pode-se dizer que
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surgiram na década de 30, no governo Getulio Vargas, tendo recebido um tratamento
juridico de organizagdes filantropicas, cujo titulo era concedido pelo préprio Estado para
entidades sem fins lucrativos, previstas no codigo civil. O leque de ingtituicdes que se
enguadravam no mesmo termo juridico era amplo e foram beneficiados os clubes, hospitais
e universidades privadas, com isencdo fiscal e pagamento da parcela patrona da
previdéncia social. Na década de 70, comegou a surgir um outro universo de organizactes
baseadas na prética de autonomia em relacdo ao Estado, num contexto em que se
confundiam com oposicdo ao regime militar. Eram financiadas, principalmente, pelas
agéncias internacionais de cooperacdo européias, muitas delas de carater religioso, e que ja
haviam gjudado os exilados politicos em suas estadas no estrangeiro e se preocupavam
com o restabelecimento da democracia na América Latina. Somente em meados dos anos
80, o termo ONG passa a ser adotado, buscando a diferenciacdo das filantrdpicas.
Mundiamente, a denominacdo surgiu em fins dos anos 40, em documentos da Organizagao
das Nacdes Unidas, e proliferou a partir da década de 60, designando as entidades com as
guais a ONU poderia estabel ecer consultoria.

Pela sua histéria, portanto, as ONGs rejeitam 0 conceito de terceiro setor, porque o termo
trata as organizagOes da sociedade civil sem fins lucrativos como um mesmo bloco, sem
diferenciar as que lutam pela cidadania, em defesa dos direitos universais e pela
democratizagéo do Estado. As ONGs trabalham o novo conceito dentro da positividade das
relacbes com o Estado, embutido na logica do voluntariado de resultados. Porém, vae
ressaltar a necessaria iniciativa destes mesmos governos no sentido de regulamentarem o
setor, pois torna-se necessario normatizar sua atuacdo: muitas vezes, impunham a bandeira
pelas causas de classes menos favorecidas, de problemas ambientais ou culturais, com o
apoio de recursos internacionais, e que em nenhum momento tais investimentos sdo
aplicados nestas iniciativas. Podem vir a aimentar as pesquisas e informagdes, sem trazer
resultados praticos. O Estado passa a reconhecer que as ONGs acumularam um capital de
recursos, experiéncias e conhecimentos sobre formas inovadoras de enfrentamento das
guestdes sociais que as qualificam como interlocutores e parceiros das politicas
governamentais. As empresas encontram nas organizagdes sem fins lucrativos canais para
concretizar o investimento do setor privado empresarial na &rea social, ambiental e
cultural. Dentre os principais problemas que afetam a humanidade, meio ambiente,
explosdo populacional, narcotrafico, doencas e instabilidades nos mercados financeiros ndo
sdo restritos a um pais, dai a influéncia dos cidad@os nos debates sobre a nova ordem

mundial.
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Qualquer tentativa de ssimplificacdo que empenharmos, em tempos de acirradas mudangas,
terd um custo muito elevado em termos de perdas presentes e construcéo do futuro.

5. CENARIO DASEMPRESAS
5.1. PERFIL E HISTORICO

5.1.1. CASTROL - Especialista Mundial em L ubrificagdo

A Castrol € lider mundial na comercializagdo de éleo especiaizado e produtos quimicos,
possuindo investimento consideravel em empresas do segmento de energia no Reino Unido
e no Paquistdo. O grupo estd em operacdo em mais de cinglienta paises e emprega
proximadamente vinte mil pessoas.

Foi fundada em 1886 como a Burmah Oil Company por um comerciante escocés, David
Sime Cargill. Comegou produzindo, refinando e comercializando dleo e logo depois suas
atividades se espalharam pelo mundo. Também deu apoio as exploracdes de William Knox
D’ Arcy na Pérsia, dando origem a primeira e principal industria de 6leo no Oriente Médio
em 1908, que mais tarde se transformaria na British Petroleum.

Em 1990, as estruturas operacionais e gerenciais foram reorganizadas e o0 nome foi mudado
para Burmah Castrol PLC, visando retratar melhor o caréater e o equilibrio da companhia, e
para realcar a reputacdo como lider internacional na comercializagdo de 6leo especializado
e produtos quimicos.

Hoje, a Castrol € a maior especialista no mundo em lubrificagdo, produzindo e distribuindo
mais de cinco mil produtos através de suas unidades operacionais.

Com cem anos de experiéncia e empenho, a Castrol domina cada uma de suas operagoes.
O interesse da Castrol no crescimento dos negdécios e sua experiéncia acumulada garantem
gue continuara a atender as novas necessidades dos mercados e permanecera como uma
importante poténcia no futuro previsivel.

A histéria sobre o sucesso da Castrol comegou em 1899, quando Charles Cheers Wakefield
fundou uma companhia de 6leo chamada C. C. Wakefield & Company. No inicio a
companhia tinha como principal preocupagéo fornecer lubrificantes para a industria e para
as estradas de ferro. Em 1906, o primeiro 6leo para motor foi introduzido, e trés anos
depois surgiram os Oleos da marca Castrol, um nome derivado do primeiro dleo da
companhia paramotor baseado em 6leo de mamona.
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No inicio da aeronavegacao, das motocicletas e dos automéveis, a Castrol trabalhou junto
com os pioneiros da época. Desta forma foi natural escolherem a Castrol para quebrar os
recordes mundiais de velocidade na terra, no mar e no ar. Entre 1922 e 1938 foram
guebrados nada menos gque dezoito recordes em terra com a Castrol. Além da publicidade
gerada pelo sucesso, estas proezas proporcionaram uma infinidade de pesguisas e
experiéncias de valor inestimavel para o desenvolvimento da companhia. Assim, cresceu
uma reputacdo merecida e sempre em expansdo em torno do nome da Castrol pela sua
excelénciatécnica

Embora sgja mais conhecida por seus lubrificantes automotivos, a Castrol também produz
uma grande variedade de lubrificantes industriais e navais. De fato, em termos de esfor¢os
e habilidade tecnoldgica, os 6leos industriais de longe desempenham o papel principal nas
operacdes da companhia. Para quase todos os tipos de maquinas que necessitam de
lubrificacdo ha um produto da Castrol. Outros negécios que estdo sendo desenvolvidos séo
0s produtos para a protecéo dos carros, limpadores quimicos industriais e removedores.

A reputagdo incompardvel da Castrol para inovar com qualidade vem de sua énfase em
pesquisa e desenvolvimento. A lideranca da Castrol num campo altamente especializado se
reflete nos muitos avangos pioneiros na aplicagéo de lubrificantes. A atividade de pesquisa
e desenvolvimento esta dividida em trés areas principais — pesquisa bésica, servicos de
teste localizados em Pangbourne, no Reino Unido, e cinco laboratérios de
desenvolvimento no mundo.

Uma matriz central no Reino Unido proporciona servigos de coordenacdo e consulta para
0s negadcios da Castrol em todo o mundo. Cada uma das unidades da Castrol se concentra
em seu proprio mercado, permitindo uma reagdo rapida e eficaz em relagéo as necessidades
dos clientes locais, enquanto utiliza o conhecimento e 0 apoio de uma infra-estrutura
mundial.

Sua missdo esta em melhorar a participacdo no mercado e manter a excelente imagem
através de um marketing inovador, lideranca tecnoldgica, comunicacdo e Servicos, assim
acrescentando valor e permitindo posicionar adequadamente os produtos no mercado, com
lucros significativos.

Sua missdo também se concentra em atrair, reter e desenvolver o potencial de funcionarios,
altamente motivados, equipados com habilidades e conhecimento, tanto na industria de
lubrificantes quanto nas funcbes padrdes do negécio. Tais procedimentos criam um
ambiente favordvel e uma cultura de trabalho, inclusive com relacionamentos justos e
harmoniosos entre empregado e empregador, conducentes para se obter os objetivos
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organizacionais através de participacdo coletiva, maximizacdo dos recursos e bem-estar

dos funcionarios.

Dentre os objetivos da empresa, podemos destacar:
Gerar um retorno aceitavel aos investimentos dos acionistas através do crescimento
tanto da lucratividade, quanto da manutencdo e do aumento na participagdo do
mercado;
Ser uma companhia administrativamente profissional com funcionéarios atamente
motivados, através de desafios factiveis com énfase em satisfagdo no trabalho,
treinamento e programas de desenvolvimento, e um pacote atraente de remuneracéo e
seguranga no emprego;
Obter um gerenciamento de absoluta qualidade, em um ambiente de trabalho altamente
eficiente relacionando as pessoas com resultados, tudo isto através de um nivel
excelente de produtividade e sistemas de controles eficazes, sem perder os valores
humanos e sociais,;
Permanecer como “Especialista Mundial em Lubrificantes’ satisfazendo por completo
as necessidades do mercado, sendo vista, tanto pelos clientes como pelos
consumidores, como o lider na producdo e na comercializacdo de lubrificantes de alta
qualidade com amelhor rede de apoio e servicos;
Ser vista como um cidaddo corporativo responsavel, dando total apoio aos interesses
nacionais através das atividades de desenvolvimento dos paises onde estainserida;
Procurar novas oportunidades de mercado e de produtos, para permitir que a base

global do negécio cresga assegurando o futuro.

Os valores apontados s&o:

RESPEITO E CUIDADO PARA COM O INDIVIDUO;
Reconhecem que o pessoa € o principal ativo. Portanto, tém como objetivo criar um
ambiente que leve ao desenvolvimento continuo de todos, maximizando arealizagdo de

todo o seu potencial.
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EXISTENCIA PARA O CLIENTE;

Sabem que a sobrevivéncia depende da habilidade em responder as necessidades dos

clientes, tanto internamente quanto externamente. Portanto, acreditam em agradar o

cliente, proporcionando produtos e servigos da mais ata qualidade.

DESEMPENHO SUPERIOR E NOVAS MANEIRAS DE FAZER AS COISAS;

Sabem que para sobreviver num mundo competitivo € necessario inovar e produzir um

desempenho superior. Sendo assim, 0 objetivo é criar uma cultura social que encoraja

um aprimoramento continuo, e a busca da exceléncia.

ALTA INTEGRIDADE EM TODASAS NEGOCIACOES;

Acreditam que para assegurar um lugar na comunidade precisam ser reconhecidos

como um cidaddo corporativo responsavel. Portanto, tem como objetivo incorporar

altos padrdes éticos entre 0 pessoal. Também professam um alto grau de integridade

profissional em todas as suas relagoes.
Estas sdo fundamentacOes tipicamente tayloristas, fordistas e da escola de relagbes
humanas, que em muito caracterizam a histéria desta empresa, em seus cem anos de
existéncia. Pelas proprias caracteristicas do setor, a tecnocracia sempre foi marcante,
porém a pressao da necessidade de acompanhar o tempo ancorou-a dentro de uma visao
contingencialista e que até hoje a mantém dentro deste ambiente situacional de falta de
posicionamento frente ao novo momento e a necessidade de uma consistente construcéo do

futuro.

5.1.2. CASTROL BRASIL LTDA.

E paliativo que a cultura organizacional influencia as agdes departamentais, porém a
postura administracional da lideranca e suas tendéncias passam a ser determinantes e
muitas vezes em desacordo com o planegjamento organizacional. Quando analisamos o caso
da Castrol Brasil, percebemos que a empresa fundamenta-se teoricamente na estratégia,
porém longe da téo necessaria praticidade. Até 1956, os produtos Castrol, em sua maioria
importados da fébrica nos Estados Unidos, eram distribuidos no Brasil pela firma de
importagdo Knowls & Foster. Naquele ano, como o Governo baixou uma lel proibindo a
importagéo de lubrificantes em pequenas embalagens, a diretoria londrina resolveu fundar
uma filial no Brasil. W. F. Philips (gerente de exportacdo) e J. G. Bean (engenheiro de

producdo) vieram ao Brasil e ficaram favoravelmente impressionados com o que viram.
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Poucos dias ap6s sua chegada, transmitiram a Londres a decisdo de expandir os interesses
do grupo no Brasil.

Resolveu-se fomentar a producéo local e comegou-se imediatamente a procurar local
adequado para a fébrica de mistura e enchimento. Em 31 de julho de 1956, a Castrol do
Brasil nomeou presidente W. L. Barnes e a 15 de outubro de 1956 o Grupo Wakefield
fundou sua primeira fabrica no Brasil, no suburbio de Bonsucesso — Rio de Janeiro. Em
maio de 1977, a matriz da empresa, sediada no centro da cidade do Rio de Janeiro, foi
transferida para o local onde ja funcionava a fébrica. A filial de vendas do Rio de Janeiro
também foi instalada no mesmo endereco e o primeiro embarque da fabrica brasileira
ocorreu no dia 15 de maio de 1957.

Hoje a Castrol Brasil possui 278 funcionérios divididos estrategicamente em trés
segmentos de atuacdo: Consumer, Commercial e Industrial. Sua realidade, além de toda a
natural influéncia da cultura corporativa, verifica-se marcamente no que Gestion chama “a
presenca do modelo tradicionalista, onde a companhia depende exclusivamente da
sabedoria e experiéncia do top management e da eficicia dos sistemas e processos
estabelecidos para transferi-las e explorélas na atividade diaria” (Gestion 1999, 3). Uma
nova diretoria foi algada a0 comando da unidade brasileira, em 1994, com o objetivo de
reverter 0 quadro de sete sucessivos anos de prejuizos, pondo fim a era tecnocrética e
adotando um modelo estratégico de resultados, que naturalmente viabilizaram os
resultados de curto e médio prazos, afastando as ameacas dos acionistas no sentido de
virem a fechar as operacdes da Castrol no Brasil, porém pouco consistentes para a
manutencdo de longo prazo. Foram iniciativas com foco em vendas e logistica, onde
buscou-se melhorar a disponibilidade do produto, horizontalizando sua distribuicdo no
mercado e investindo em comunicagdo institucional e de produtos, 0 que aumentou a
visibilidade e o nivel de lembranca. Foram acompanhadas de cortes orcamentarios, em
pessoa e em investimentos diversos, acdes efetivas que, na 6tica dos recursos humanos,
contribuiram para um clima organizacional desfavoravel. Alguns sinais foram
evidenciados, como demonstrado numa pesquisa de amostragem solicitada pela diretoria e
readlizada pela Hay Group em julho de 1998, com 201 funcioné&rios de diversos
departamentos e niveis.

! Os resultados desta pesquisa envolveram varidveis que compdem o clima arganizacional, comparados &
média do mercado com 17.791 questionarios respondidos e a média de 3.471 respondidos e considerados
melhores niveis de clima obtido — benchmarks.
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E certo, que nem sempre as empresas agem na diregdo de sua missdo, valores e objetivos,
sgja por falta de um plano estratégico consistente, por falta de capacidade operacional e/ou
administrativa, ou de vontade politica.

A empresa continua a ser considerada uma maguina que deve ser controlada e reparada, e
N30 um organismo Vvivo que deve ser trabalhado em todas as suas variaveis, objetivando
Seu crescimento continuo, consistente e sustentavel. Podemos destacar também que
sucessivas desigualdades no tratamento aos diversos niveis hierdrquicos e fata de
integracdo e participagdo foram claramente demonstradas.

De um lado os resultados e de outro uma profunda insatisfacdo dos funcionarios que,
conscientemente, ndo sustentariam estes mesmos resultados por muito tempo. O
faturamento anual da empresa gira em torno de US$ 85 milhdes anuais, com uma venda
mensal em torno de quatro milhdes e seicentos mil litros, 0 que a posiciona com 7,7 % de
participagdo no mercado de lubrificantes no Brasil, mercado este com um total de
aproximadamente setecentos milhdes de litros por ano.

5.1.3. BEYOND PETROLEUM -bp

A British Petroleum Company teve suas origens em maio de 1901, quando o inglés
William Knox D’ Arcy obteve a concessao pelo Xa da Pérsia (Ird) para explorar e extrair
petréleo no interior do pais. E interessante reafirmar que D’ Arcy necessitava de recursos
na época para dar continuidade a sua aventura, e em 1905 a Burmah Oil Company foi a
provedora de fundos para suas pesquisas. Ap6s as primeiras descobertas, em 1909 foi
formada a empresa Anglo-Persan Oil Company. Na época a Burmah Oil Company detinha
97% das agdes ordinérias da companhia. Em 1914, houve a injecdo de capital do governo
briténico, aproximadamente dois milhdes de libras esterlinas, acfes estas que s vieram a
ser vendidas (31,5% do total) em 1987, embora nunca tenham ingerido diretamente na
administracdo da companhia. Além das exploracdes no Iréd e Iraque, foram iniciadas novas
operacoes em outras partes do mundo a partir de 1925, e em 1935 a companhia passou a se
chamar Anglo-Iranian Oil Company. Somente a partir da grave crise de 1951-1954,
guando o governo do Iréd decidiu nacionalizar as empresas localizadas em seu territorio, e
apOs sucessivas negociagles, concordar com a formagdo de consorcios, foi formada a
British Petroleum Company, que detinha 40% de participacéo neste consorcio.

O processo de expansdo continuou no Canada, Alasca, Austrdlia e em continentes como

América do Sul e Africa, aém de outras regides que sf0 anexadas as fronteiras da
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companhia. As operacBes também se diversificam: além da exploracdo e extracdo,
construcdo de refinarias, operagdes quimicas e o beneficiamento de derivados, a empresa
comegou a se expandir comerciamente. A primeira fébrica de lubrificantes de bp foi
inaugurada em 1952 na cidade de Dunkirk, e dois anos depois era langado o primeiro 6leo
multiviscoso na Europa.
O egpirito de diversificagdo e crescimento, ja facilmente observado desde o inicio do
seculo XX, continua a partir de 1970 e vem sendo até hoje a personalidade desta que é a
segunda maior empresa do mundo no segmento petrolifero em producdo e
comercializacdo. Em 1987, apds ter adquirido 45% da Standard Oil, a bp inicia suas
operacdes nos Estados Unidos, consolidando-se em 1998 quando da aquisi¢cdo da Amoco
Corporation, que ja operava em mais de trinta paises. Nasceu entdo a bp Group, um dos
maiores grupos industriais do mundo, que se fortaleceu ainda mais com aaquisicéo em
1999 da Atlantic Petroleum Storage Company. Hoje a bp opera em mais de oitenta paises,
nas mais diversas atividades, dentre elas. prospecdo, refinamento, distribuicdo, fontes
aternativas de energia, varejo e derivados em geral. Possui aproximadamente cem mil
funcionarios em todo o mundo, mantendo firme sua personalidade de crescimento e
investimentos, com base em uma sustentavel estratégia de desenvolvimento.
Quando estudamos a bp, observamos tratar-se de uma empresa visionaria e envolvida ndo
somente no negdcio, mas na complexa interagdo com o meio e com 0 momento de
flexibilizagdo atual. As necessidades energéticas do mundo atual aumentam dia a dia de
forma constante, sendo essenciais para a prosperidade e para o crescimento de cada pais e
regidgo no mundo. A manutencdo e a melhoria da qualidade de vida dependem
precisamente disso. A missdo da bp consiste em ter um papel de lideranca na satisfacéo
dessas necessidades de petréleo, gas, energia solar e produtos petroquimicos, sem causar
danos a0 meio ambiente. Sua atuacdo € caracterizada por um envolvimento positivo. A
inovacdo é a referéncia na forma como trabalha com pessoas, tecnologia, ativos e
relacionamentos. Buscam ser construtivos. E admitem que o0 sucesso depende da
contribuicdo distinta em tudo o que fazem, e de serem percebidos como tal. Acreditam que,
onde quer que operem, suas atividades deverdo gerar beneficios e oportunidades para a
economia; que sua conduta deve construir uma fonte de influéncia positiva; que suas
relacBes devem ser honestas e abertas; e que devem ser responsavei s por suas agoes.
Comprometem-se &

cumprir alegislagdo, conduzir os negdcios com integridade e respeitar a dignidade e os

direitos do individuo onde quer que realizem seus negoécios,
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desenvolver praticas que proporcionem um ambiente de trabalho estimulante, no qual a
diversidade seja valorizada e encorgjada;
criar vantagens mutuas em todas as relacfes, de modo que as pessoas confiem na
empresa e possam ser a sua escolha nas relagdes comerciais;
demonstrar respeito pelo meio ambiente e trabalhar com vista a cumprir a principal
meta de zero acidentes, nenhum dano pessoal e nenhum dano ambiental;
gerir a performance financeira de modo a maximizar a rentabilidade alongo prazo para
0s acionistas.
Esperam que agueles que trabalham para a bp assumam esta responsabilidade e tenham
sempre presentes estes compromissos. Onde quer que trabalhem, procuram a melhoria
continua em termos do desempenho e da atuacéo dos parceiros de negdcios. Em operacdes
conjuntas, aplicam esses compromissos onde quer que estejam e, quando isto néo for
possivel, procuram influenciar os parceiros para que adotem compromissos semel hantes.
Admitem que as geréncias sd0 responsaveis pela implementacdo das politicas e por
fornecer garantias para 0 cumprimento na sua area de responsabilidade.
Estes compromissos podem constituir ainda mais aspiragéo para o futuro, mais do que uma
expressdo da realidade atual. Buscam partilhar suas experiéncias e melhores préticas.
Objetivam sempre procurar aprender com os erros. Os planos de negdécios incluem alvos
mensuravel s especificos de modo a melhorar a sua performance.
Adotam uma atitude de abertura no que diz respeito a performance atual — sgja ela boa ou
ma — porgue acreditam que essa atitude ndo sO reforca a nocdo de responsabilidade, como
constitui um verdadeiro estimulo para o crescimento.
As politicas da empresa centram-se em cinco valores — conduta ética; empregados;
relacionamentos; controle de gestéo financeira; salde, seguranca e meio ambiente. Busca-
se gque sejam efetivamente aplicados em todas as suas atividades no mundo.
Quanto a conduta ética, € estabelecido que o desenvolvimento de todas as atividades sgja
com integridade, respeitando-se as diferengas culturais e a dignidade dos direitos dos
individuos em todos os paises onde operam.
Respeitam os principios estabelecidos pela Declaragdo Universal do Direitos do Homem,
reconhecendo o papel e as responsabilidades dos governos na sua aplicacdo, e esperam 0s
Mesmos COMpPromissos por parte de todos que interagem com a organi zagao.
Em relagdo aos empregados, o comprometimento € em respeitar os direitos e a dignidade
de todos. Aqueles que trabalham para a bp devem contribuir para 0 sucesso e para a



22

criacéo de uma empresa distinta. Ao trabalhar conjuntamente e a partir da diversidade de
talentos e perspectivas, procuraréo estimular oportunidades novas e criativas para 0s
negocios. Em conjunto, criam um ambiente de trabalho que propicie mais entusiasmo e
motivacdo, no qual cada individuo se sinta responsavel pelo desempenho e pela reputacéo
daempresa.

Ambicionam que a bp sga uma empresa que atraia as melhores pessoas —
independentemente da sua formagéo, credos ou estilo de vida.

Deverdo criar um ambiente de trabalho caracterizado pela confianca e respeito mituos,
onde ainclusdo e a diversidade sejam valorizadas.

Em se tratando das relagdes, acreditam numa perspectiva de longo prazo, fundamentada na
confianca e na abstracéo de vantagens mituas, que possibilitam a preferéncia de opc¢do de
negocios.

Em se tratando do controle e gestéo financeira, objetivam estar empenhados em maximizar
a rentabilidade a longo prazo para os acionistas. Para tal, estdo comprometidos em manter
padrdes de exceléncia no plangjamento e controle. A compreensdo do risco e da gestéo
financeira deve ser conduzida de acordo com os padrdes profissionais 0 mais elevados
possiveis, dentro de um processo de garantia de investimentos, monitoramento, fiscalidade
e contabilizacdo. A garantia em matéria de politicas praticadas na bp significa que as
pessoas envolvidas deverdo estar certas quanto ao grau de eficacia na aplicacdo destas
politicas, e conseglientemente as possam transmitir aos outros com seguranca e confianca.
Em complemento a essa confianga, tal garantia devera fazer-se acompanhar de um
processo rigoroso e objetivo de avaliacdo da performance e de identificagdo das lacunas
gue seréo necessariamente preenchidas.

Finamente o compromisso com Salde, Seguranca e Meio Ambiente — HSE? ganha
propor¢cdes muito significativas. Considera-se que todos que trabalham para a bp séo
responsaveis pela correta implantacdo desta politica, através de objetivos perfeitamente
definidos. Os objetivos sdo claros: nenhum acidente, nenhum dano pessoal ou materia e
uma melhoria continua na reducdo do impacto que as atividades possam ter no meio
ambiente e na salide, o que se traduz por menos emissdes, residuos e descargas.

Desta forma, 0 uso eficiente de energia objetiva disponibilizar produtos de qualidade que
possam ser utilizados de forma segura por seus clientes. Cabe aos seniores de cada &rea a

principal responsabilidade no que diz respeito a garantia de todos os aspectos ligados ao
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desempenho, e estes devem ser responsaveis perante 0s respectivos comités executivos,
por garantir o cumprimento das politicas nas suas unidades de negdcio.

Os diretores regionais e diretores locais sG0 responsaveis por assegurar que as politicas
estardo sendo implementadas nas suas regides e que as oportunidades no nivel regional e
da bp seréo capitalizadas. O vice-presidente executivo deve garantir ao diretor executivo
da bp e ao conselho de administracdo que os compromissos referentes a conduta ética,
empregados, relagdes e salde, seguranca e ambiente sgjam implementados de forma
consistente em todas as areas da bp e que sejam estabel ecidos 0s processos mais adequados
no seio das diferentes &reas de negécio. No que tange a0 compromisso em matéria de
gestéo financeira e controle, essa responsabilidade cabe ao diretor financeiro da bp.

A0 se estudar a estrutura organizacional e a dindmica funcional da bp, deparamo-nos com
um modelo moderno, abrangente e interativo, como podemos observar naFigura 1:

Unidades
de
Negocios

TUnidades
de
Negocios

TUnidades
de

Negocios

Figura 1: Modelo de administracdo organizacional da bp.

As unidades de negocios sdo os alicerces fundamentais da estrutura organizaciona. S&o

mais de 130 unidades em todo o mundo, responsaveis pelas operacOes regionais e

2 E asiglaHealth, Safety and Environment, que em inglés, significa salide, seguranca e meio ambiente.



24

organizadas em seis Peer Groups®. Estes, por sua vez, s30 voltados para o gerenciamento e
0 monitoramento destas unidades de negécios com atividades afins. S0 associados aos
Business Streams’, que agrupam e representam atividades técnico-comerciais comuns.

Com a aquisi¢do da Castrol, foi formado o sétimo Peer Group denominado Castrol BSS,
com doze unidades de negécios, centralizando todas as operacdes de lubrificantes do grupo
bp. Portanto, junto com o Peer Group de postos de gasolina e refinarias, forma o Business
Stream com o0 nome de Down Stream. A nova estratégia de negoécios foi definida ndo so na
existéncia de um forte consenso de lubrificantes, mas podera obter um valor aém dos
gerados por tais produtos, em areas como produtos e servigos complementares, servicos
nado lubrificantes e outras oportunidades ndo lubrificantes criadas pela marca. O principal
objetivo é alcancar crescimento de negdcio substancial e sustentével. Isto requer foco num
maior desenvolvimento das atividades de neglcios existentes e expansdo em nhovas
oportunidades de negécios, tais como a combinacdo de produtos e ofertas de servicos e e
commerce. O objetivo € igualar-se a organizacfes de classe mundial, que ja obtiveram
crescimento ano apos ano acima de 10%. Para crescer, a empresa devera focar no cliente e
reconhecer os contrastes entre e dentro dos diferentes mercados. Internamente, devera
melhorar a eficiéncia e tirar proveito das economias de escala, das quais a nova
organizacdo fara uma reengenharia de varios processos. Pretendem fornecer sinergia de
US$ 260 milhdes por ano até 2003. Uma organizacdo eficiente serd mais atuante no
mercado permitindo redistribuicdo de recursos em atividades estratégicas voltadas para o
cliente. Em se tratando da terceira grande aquisicdo em menos de trés anos — as Ultimas
aquisicdes foram a Amoco Corporation (1998) e a Atlantic Petroleum (1999) —, a bp
demonstra um nivel de habilidade em incorporagdes répido e impressionante, porém
apresentando as consequéncias naturais dos processos de aquisicdo e fusdo, que iremos

conhecer a seguir.

6. A AQUISICAO E SUAS CONSEQUENCIAS

Com a formalizagdo da compra da Burmah Castrol em marco de 2000 por trés bilhdes e
quatrocentos milhdes de libras esterlinas (US$ 5,4 bilhdes), a bp adquire o controle da
marca de 6leo lubrificante mais conhecida no mundo, que responde por cerca de 11% de

3 A traducBo mais adequada para 0 portugués seré a de grupos afins, como federagdes das Unidades de
Negocios.

4 Agrupamentos de negdcios que se caracterizam pela atividade em comum. S3o eles: Upstream (Prospeccio
e Refino), Downstrean (Varejo e Derivados), Power (Gés e outras Fontes de Energia) e Quimico.
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participacdo no mercado mundial. Com a aquisicdo, a Castrol tera milhares de novos
clientes e acesso a mercados emergentes, tornando-se a marca lider de lubrificantes da bp e
a terceira em participacdo no mercado mundial de lubrificantes, tendo o seu produto
disponivel nos aproximadamente trinta mil postos de gasolina do grupo, como também
uma maior penetracdo em todos os clientes automotivos industriais e maritimos que a bp
possui no mundo.

Quando analisamos os estudos que deram origem a teoria da contingéncia, observamos
gue, na histéria industrial dos Ultimos cem anos, a estrutura organizacional das grandes
empresas americanas e européias foi sendo gradativamente determinada pela sua estratégia
mercadolégica e técnica. A estrutura organizacional corresponde ao desenho da
organizacao, isto €, a forma organizacional que ela assumiu para integrar Seus recursos,
enguanto a estratégia corresponde ao plano global de alocacéo dos recursos para atender a
uma demanda do ambiente. Foi este o retrato assumido pela Castrol, que atravessou seus
cem anos de existéncia vivendo todas as experiéncias das teorias tradiciondistas e
mantendo viva a crise de 1968-1972, de onde avancou incrementalmente nesta direcéo.
Segundo Robert Caleton, “o choque cultural ocorre quando as duas empresas possuem
opiniBes diferentes sobre o que é realmente importante, o que deve ser mensurado, como
tomar as melhores decisdes, como organizar 0s recursos, Como supervisionar e desenvolver
as pessoas rumo a um maior comprometimento com 0s NOvVos objetivos propostos, como
transmitir as informacgdes e assm por diante” (Caleton, 1999 — 2). Foi exatamente uma
maior preocupacdo com a atitude e as crencas das pessoas envolvidas no processo, e ndo
somente com os recursos fisicos, da logica da unido e do crescimento imediatista, que
caracterizou as primeiras agdes da bp. Embora também centenaria, a bp atravessou a
mesma experiéncia vivida pela Castrol, porém foi sensivel e visionaria em suas mudancas,
adotando uma forma de gestdo que além da tecnologia assentou quadros organizacionais
flexiveis e alto investimento nos recursos humanos. Segundo Paulo Motta, “ainovacdo
radical produz mudancas fundamentais nas atividades de uma organizacdo e representa
descontinuidades claras nas préticas existentes, ao contrério, mudancas incrementais
resultam em poucas variagOes imediatas, s80 mais lentas e apresentam resisténcias
proativas’ (Paulo Motta, 2000 — 145 e 146).

Em se tratando da aquisi¢do, segundo Chiavenato “nédo basta mudar a estrutura, ha que se
mudar a cultura’ (Chiavenato, 1936 — 611). Pensando nisto e consciente da importancia do
clima organizacional, a bp, visando entender como estava o clima entre seus funcionérios,

tanto no segmento lubrificantes como também da Castrol, ap6s 0 aniincio da aquisicéo e
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das primeiras medidas, contratou em abril passado os servicos da empresa CGC/NOP na
Inglaterra. Foi pesquisado um total de quinhentos empregados aleatdrios em todo o mundo,
representando ambas as empresas, e 0s resultados foram satisfatérios, quando se analisam
os obtidos quando da aquisicdo da Amoco e da Atlantic, segundo a prépria British
Petroleum. Podemos observar no Anexo A que mais de 90% de ambas as empresas
admitiram que aprovaram a aguisicdo e entendiam que agregaria novos valores para
ambas. Admitiram também que a comunicacdo € fundamental para o0 sucesso da
integracdo, estando otimistas em relacdo ao futuro. Acreditavam no escopo organizacional,
nas oportunidades e no desenvolvimento profissional, focando seus esforcos nos clientes,
no meio ambiente e no crescimento de participagdo no mercado.
Mas, mesmo dentro de uma perspectiva tédo otimista, alguns fatos sdo suficientes para
alimentar uma forte apreensdo aos funcionérios da Castrol Brasil. Atuando de forma muito
timida na América Latina, a bp no Brasil participa do consorcio do gasoduto Brasil —
Bolivia, além de dois contratos de exploracdo de hidrocarbonetos firmados com a Agéncia
Nacional do Petrdleo®, em 1999, e alguns projetos de energia alternativa solar, com alguns
governos estaduais no Brasil, principamente o Ceara e a Bahia. Era latente que a
superposicéo de fungdes ndo ocorreria, porém, em contatos informais com diversos
funcionarios de diferentes departamentos da Castrol Brasil, as apreensdes observadas eram
as mesmas e residiam:

no desconhecimento da bp, pois, como ndo atuava no mercado brasileiro, poderia ndo

perceber as oportunidades,

na falta de otimismo, pois a Castrol ja atravessava momentos dificeis no que tange ao

clima organizacional, e ndo apresentava sinais que contribuissem para uma outra

postura;

no modelo de gestdo a ser adotado, que poderia provocar mudangas estruturais,

inclusive com a possibilidade de demissoes;

na ameaca da estabilidade, pois havia comentarios no mercado de que a bp tinha

interesse na compra do Grupo Ipiranga, empresa com uma forte estrutura no segmento

de lubrificantes.

O modelo de gestéo da Castrol Brasil, implantado desde 1994, poderia ter minimizado este
momento de natural inseguranca e instabilidade, porém apresentava-se inconsistente,

® Atividades de explorago, localizadas na bacia dafoz do Rio Amazonas, a 200 km em alto mar.
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desgastado e dissociado dos anseios dos funcionérios. Havia riscos, pois, além da natural
dificuldade de adaptacdo a nova cultura organizacional, os esforgos para a maximizagéo do
clima organizacional exigiriam um redirecionamento estratégico e a mobilizagdo de todos
na construgdo de uma nova organi zagao.

Em outubro de 2000, a bp organizou através da consultoria da empresa Sirota Consulting®
uma pesquisa de clima organizacional, que de acordo com a politica é anualmente aplicada
a todos os funcionarios da organizacdo em todo o mundo e disponibilizada tanto
eletronicamente, via intranet, quanto de forma escrita, para os locais que ndo estejam
interligados na rede mundial. E realizado um forte trabalho motivacional e de
conscientizacdo para que haja a participacdo efetiva de todos, objetivando a utilizacgo da
técnica de censo para a avaliagcdo. No Brasil, a aplicacdo foi através de questionario,
coordenada pelo departamento de recursos humanos da Castrol, com cobertura de 93,33%
do total de funcionarios. Foram 63 perguntas distribuidas em distintos grupos de andlise.
Toda a pesquisa € tabulada comparativamente aos resultados da regional América Latina e
aos da bp mundial, o que possibilita uma avaliacdo de posicionamento frente a dois
parédmetros de comparacdo, porém centraremos nossas andlises no resultado Castrol Brasil,
haja vista ser 0 foco de nosso estudo. Toda a tabulagéo desta pesquisa pode ser encontrada
no anexo B e contribuird para a andlise pontual abaixo. Por se tratar de uma pesquisa de
amplitude internacional, onde se |é bp, entende-se Castrol Brasil. O Brasil atingiu um
percentual de favorabilidade de 54%, abaixo da média da bp mundial, que foi de 59%,
como pode ser observado na Figura 2. Este indice € calculado sobre as respostas de dez
guestdes que possuem um alto grau de correlagcdo com a satisfacéo geral dos funcionarios.
Todos os critérios para interpretacdo sdo apresentados na pagina 6 do anexo B. Embora a
Castrol Brasil tenha obtido média superior a dos dez piores resultados da bp no mundo, que
foi de 46%, ndo causou surpresa, pelo historico apresentado e pelo momento de transicéo
vivido.

Constata-se que seu resultado foi aguém da média dos dez melhores, que foi de 74%, e da
média do resultado da sua business unit, que foi de 61%, evidenciando diversas
oportunidades de melhorias que poderiam ser trabal hadas.

% Empresa norte americana, especializada em pesquisas de clima organizacional, sediada em Nova lorque,
contratada para atuacéo em nivel mundial.
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FAVORABILIDADE :

74%

TOP 10 BP MEDIA BP BRASIL PIORES 10 BP

Figura 2: Escore geral de favorabilidade.

Analisando os assuntos abordados, observamos que no contexto sentimentos o resultado
foi muito favoravel, onde é percebido o orgulho de se trabalhar na Castrol, com 86% de
favorabilidade. Vide Figura 3:

88%  geo
75%

Figura 3: Orgulho de trabal har na empresa.

Porém merece destagque o fato de que 40 % afirmater um ambiente estimulante, retratando
perfeitamente o clima organizacional ndo favoravel naguele momento. Vide Figura 4.



29

55% 53%

40%

B LA B

Figura4: O ambiente é estimulante?

No contexto credibilidade, a falta de comunicag&o foi marcantemente evidenciada, quando
analisamos dados como os seguintes: 59% tém informagdes sobre objetivos e resultados da
companhia, e como conseqliéncia também 59% entendem que a empresa € voltada para

resultados, como podemos observar nas Figuras 5 e 6:

i 67%
1Y 59%

Figura5: InformagBes sobre objetivos e resultados da empresa.
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80%
1%

59%

i 1A 120

Figura 6: Orientacdo para resultados.

Curioso o fato, que nos conduz a refletir, de que o funcionario sem informacdes ndo se
sente integrado e ndo entende em que o0 seu trabalho é importante no ambito
organizacional. Como podemos observar nas Figuras 7 e 8, 98% acreditam poder
contribuir para o aperfeicoamento da empresa e 83% acreditam que o que fazem tem
relagdo com o objetivo da companhia.

90, 98%
JI70

80%

B 1A B

Figura 7: Acreditam poder contribuir para a performance da empresa.
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87%
1% 83%

B 1A B

Figura 8: Relacdo entre 0 esforgo pessoal e 0s objetivos da empresa.

Observamos, de acordo com as Figuras 9 e 10, que 72% sdo comprometidos com seu
trabalho, porém somente 53% afirmam valer a pena o esfor¢o que é despendido para a
empresa. Existe o potencial latente, porém ndo estd sendo explorado e contribui

marcantemente para niveis acel erados de desmotivagéo.

0,
73% T

B LA B

Figura9: Comprometimento com o trabalho.
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Figura 10: Vale o esfor¢o dado paraa empresa?
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Tais resultados retratam também a insatisfacéo com a gestéo, pois 56% afirmam ndo serem

reconhecidos pelo que fazem e 60% afirmam ndo haver oportunidades iguais para todos,

inexistindo para 47% protecdo contra a discriminagdo, de acordo com as Figuras 11, 12 e

13.

48%

B

51%

A

44%

B

Figura 11: Reconhecimento pelo quefaz.
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B 1A B

Figura 12: Todos tém oportunidadesiguais.

2%
63%
53%

B A B

Figura 13: Protec&o contra a discriminaco.

No contexto performance e reconhecimento, todos os resultados obtiveram percentuais de
favorabilidade inferiores a 50%, como pode ser observado nas paginas 22 e 23 do anexo B,
sindlizando uma grande insatisfacdo quanto a técita inoperancia do departamento de
recursos humanos, tanto no que concerne a desinformagdo quanto a inexisténcia de
tradicionais critérios de valorizacao profissional. Contudo, vale ressaltar mais uma vez, de
acordo com as Figuras 14 e 15, que parte desta disposi¢céo deve-se aos claros problemas de
gestéo apresentados e evidenciados no contexto lideranga. Apenas 58% afirmam que a
Castrol é bem gerenciada e para 38% ha consisténcia entre o que a gerénciadiz e o que ela

faz.
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50% 53%

B 1A B

Figura 14: Confianca nalideranca da empresa.

48% 49%

B 1A B

Figura 15: Consisténcia entre o que agerénciadiz e faz.

Segundo as Figuras 16 e 17, sdo evidentes e sensivels sinais que delimitam a perda de
credibilidade na lideranca e ndo no momento que a empresa atravessava, como poderia se
imaginar. Do total, 51% afirmam que a geréncia escuta suas idéias e 59% afirmam que sao

tratados com justica.
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60% 60%

B 1A B

Figura 16: Geréncia compartilhaideias.

73%
4%

Figura17: Gerénciatratacom justica.

A intangibilidade da empresa € confundida com a relagdo entre seus gestores e a
fragilidade darelacéo entre superior e subordinado, admitindo consequiéncias generalizadas
e as vezes até pouco claras. O melhor exemplo de conseqliéncias generalizadas esta na
Figura 18, onde 55% afirmam néo existir cooperacdo interdepartamental e de forma néo
muito entendivel, como demonstrado nas Figuras 19 e 20, quando 76% afirmam que a
geréncia confia neles e 47% nado confiam na lideranca da companhia. Pode parecer
incoerente, mas retrata uma total falta de entendimento e transparéncia em todos os niveis

de relacionamentos dentro daempresa.



60%
1 550

45%

B LA B

Figura 18: Cooperacdo interdepartamental.

3% 76%

B A B

Figura 19: A geréncia confia nos subordinados.
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B A B

Figura 20: Os subordinados confiam na geréncia

Evidéncias de oportunidades sdo identificadas, quando na Figura 21 observa-se que 80%
dos pesquisados admitem querer continuar na empresa por mais de cinco anos, e destes
40% até se aposentar, além de um sufocado alerta para uma metamorfose organizacional,
demonstrado na Figura 22, onde especialmente 73% acreditam que os resultados da

pesquisa serdo trabal hados construtivamente.

MENOSDEL
ANO
ATEME I 1A3ANCS
APOSENTAR 1%
A%

y

10ANCS
2%

Figura 21: Quanto tempo espera continuar na empresa?
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78%

B LA B8

Figura 22: Os resultados desta pesquisa seréo usados construtivamente?

7. GESTAO ESTRATEGICA DA MUDANCA NA CASTROL BRASIL

Com o advento da Internet e do processo de globalizacdo, as organizacbes sentem a
necessidade de aprender a lidar com répidas e grandes mudancas, e percebem que além de
executivos e especialistas talentosos, fortes portfdlios de produtos, know-how tecnélogico e
relacionamento com o mercado, necessitam criar o habito de pensar nas capacidades de sua
empresa de forma organica e abrangente, envolvendo sua estrutura organizacional, seus
processos e seus recursos. Apesar de todas as convicgdes geradas pelas ferramentas mais
conhecidas de Reegenharia, Qualidade Total entre outras, percebe-se que criar as
capacidades para lidar com as mudancas exigira também um novo posicionamento frente a
identidade da empresa, que se embasa na cultura (valores, mitos, tabus), na sua histéria, no
perfil e na personalidade dos dirigentes. Se pudéssemos transformar uma cultura baseada
em antagonismos, jurisdicismo e politica numa cultura baseada em leis ou principios
naturais, mudar a histéria ou mesmo todo o corpo diretivo toda vez que a velocidade das
mudancas assim 0 exigissem, com certeza teriamos uma significativa recompensa com
ganhos financeiros e de tempo.

N&o podemos falar em gestéo estratégica da mudanca sem repensar a construcdo de uma
identidade forte e flexivel que sgja congruente com sua imagem interna e externa, com
uma cultura empresarial coerente, com liderancas auténticas, legitimadas, horizontalizadas
e menos hierarquizadas, e também mais participativas e com um processo decisorio
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descentralizado, visto que os objetivos da empresa sb sdo atingidos levando-se em conta os
limites impostos pel os grupos de poder dentro e fora da organizagdo. Em outras palavras, a
renovacdo dos negocios implica necessariamente em revitalizar pessoas, mudando sua
mentalidade e atitudes. E preciso rever a gest&o, cabendo aos executivos a criagio de novos
espacos e um ambiente organizacional favoravel, onde as capacidades possam fluir e
germinar em um campo criativo e empolgante. O ambiente interno, definido por restri¢des,
submissdo, controles e contratos, deve ser migrado para uma verdadeira fonte de vantagem
competitiva que estd no comportamento das pessoas, na construcao de uma organizagdo na
qual cada individuo toma ainiciativa, colabora, tem autoconfianca e € mais comprometida
CoNsigo, Com suas equi pes e com sua empresa.

Os processos de mudancga costumam ser um momento critico e doloroso dentro de uma
corporacdo e o despertar das pessoas, aliado a disponibilidade de recursos e administracéo
de seus riscos e problemas, passa a ser a chave para a gestéo da mudanca.

Toda e qualquer empresa, independente de sua especialidade e tamanho, quer ser lucrativa,
construir uma forte imagem e ganhar mercado. Simultaneamente a isso, sabe-se que 0s
funcionarios — que sao as pessoas que proporcionam esses resultados — precisam ter todo o
tipo de suporte para trabalhar de forma cada vez mais envolvida, comprometida e,
naturalmente, produtiva. Uma forte tendéncia do mundo corporativo comeca a levar as
empresas a tratar seus recursos humanos, verdadeiramente, como seu maior capital,
percebendo e cuidando do ser humano profissional por detras de cada funcionario. O que
um ndmero cada vez maior de empresas esta descobrindo € que a exceléncia ndo pode
limitar-se aos numeros do balanco. Impde-se estendé-la a qualidade de vida oferecida ao
seu publico interno. Num mundo onde a concorréncia vai se tornando cada vez mais feroz
e onde a qualidade dos produtos e servigos prestados por uma empresa € vital para a sua
sobrevivéncia, ndo é possivel pensar em éxito sem contar com pessoas e o talento que elas
trazem consigo. Ser excelente €, também, oferecer um lugar onde seja excelente trabal har.
Cuidar da qualidade de vida do universo de funcionarios é desenvolver um processo
permanente de envolvimento e estimulo a todos os aspectos que possam Vir a compor
evolutivamente o perfil pessoal e profissional da empresa. A filosofia e a metodologia
recomenda a fundamentacdo de um plano estratégico de endomarketing em quatro focos,
compondo um ciclo natural de objetivos com seu publico interno:

FELICIDADE ORGANIZACIONAL... quefaz brotar FIDELIDADE e LEALDADE... que
estabelecem essencialmente uma INCORPORACAO DE ATITUDES... gerando,
naturalmente, o fluxo de RESULTADOS.
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A transformagdo deve comecar com a consciéncia da necessidade de mudar, tendo
claramente a nogdo de onde se esté e aonde se quer chegar, o reconhecimento fundamental
de tal imperativo, do nivel de engajamento, do esfor¢o que sera exigido e de um propésito
transcendental que energizara o processo. Além disto, a organizacdo precisa ser centrada
em leis naturais e principios duradouros. Ndo se pode transformar um local de trabalho
politizado numa cultura de qualidade, a ndo ser com base em principios. Centrando-se em
principios, cria-se na organizagdo uma visdo comum e reduz-se as forgas limitadoras.
Quando a organizacdo centra seus esforcos somente em lucros, freqientemente foca em
forcas motrizes, que se traduzem em melhorias temporérias que criardo tensdes, e que por
sua vez vao requerer novas forgas motrizes. Ta movimento caracteriza o gerenciamento
por impulsos, ou também conhecido por gerenciamento de crises.

S80 inlmeras as formulas e propostas apresentadas, todavia deve-se sempre buscar sua
adaptacdo a realidade de cada organizacdo. No caso da Castrol Brasil, optou-se por uma
ferramenta que pudesse compor a estrutura estratégica de todo o processo, definindo os
valores essenciais de relacionamento. Sao os principios do ser humano profissional que
irdo nortear os aspectos que serdo trabalhados e desenvolvidos no perfil do corpo de
funcionérios da empresa. Isso acontecera através de agbes de comunicagdo motivacional,
eventos, programas, campanhas internas de incentivo, que serdo abordadas mais a frente.
S80 estes os valores essenciais de rel acionamento:

INTEGRACAO... Formagdo de um corpo de funcionérios integrados em valores e
atitudes.

CRIATIVIDADE... Potenciadizacdo da criatividade latente em todos os niveis de
funcionarios, direcionando-a aos focos prioritarios da empresa.

PRO-ATIVIDADE... Estimulo ao trago de iniciativa e realizac3o.

FLEXIBILIDADE... Construcéo da Flexibilidade como trago do perfil e conduta pessoal-
profissional.

EQUILIBRIO... Construcio do Equilibrio como traco do perfil e conduta pessoal-
profissional

CAPACIDADE... Desenvolvimento técnico e comportamental de cada funcionario e
grupo de funcionarios, focado na evolucdo da sua capacidade real em potencial.
VITALIDADE... Estimulos diretos & qualidade de vida dos funcionérios no ambiente de
trabalho e na sua extensdo para as familias.

AMIZADE... Construcéo de um ambiente interno de respeito, compaixao e solidariedade.
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RESPONSABILIDADE... Desenvolvimento da atitude sociamente responsavel da
empresa e de seus funcionarios, estrategicamente adequada aos objetivos corporativos.
EFICACIA... Capacitacdo, técnica e de atitude, para a realizagdo plena de metas com
exceléncia

PRODUTIVIDADE... Desenvolvimento de uma estrutura de premiacdes baseada no
envolvimento, incorporacao e participacdo em todos os val ores descritos.

O primeiro passo foi entrar num processo de missdes conjuntas, levando a todos os
funcionérios um alinhamento da missdo pessoal de cada um com a missdo da organizacao.
E um processo de dar a mesma diregdo, dai a busca, de forma consciente, de um maior
envolvimento e participacdo de todos. As pessoas tém de decidir por si sds que impacto as
transformacdes exercerdo sobre elas e sua esfera de influéncia. Quando todo o pessoal da
empresa compartilhar a mesma misséo, havera um reforco natural para ajudar a perpetuar
as transformacdes, e para tal lidar com as emocbes € importante, pois as maiores
dificuldades encontradas durante o processo de mudanca sdo as que surgem dentro da
cabeca das pessoas, dai 0 “lado terapeuta’ assumir papel fundamental. Compartilhar e
construir visdes € o proximo passo, que permeara e agucara as crencas do que € possivel
fazer e de onde € possivel chegar. A materializacdo destas crencas € a etapa seguinte,
quando tornam-se tangiveis os objetivos de curto, médio e longo prazos. E 0 momento em
gue os funcionérios assumem a responsabilidade pessoa pela busca dos resultados,
tornando-se fundamental a responsabilidade do corpo gerencia na criagdo de um ambiente
favorével para o exercicio das competéncias e da participacdo. Isto cria um sentimento de
permanéncia e seguranca, evitando-se a instabilidade que gera dificuldades no processo de
adaptacao; facilita a sinergia entre os interessados no processo, garantindo a mobilizagéo e
a adesdo de todos; e, também, oferece as pessoas uma experiéncia de aprendizado
profundo sobre ouvir com empatia, que precedera as necessarias mudancas de mentalidade.
Toda esta busca deve ser pautada em limites que sdo estabelecidos pelos valores da
empresa, pois dardo o ritmo e norteardo as atitudes frente as transformacfes exigidas,
abrindo um consistente espaco para uma ativa comunicagao, ndo apenas para que se saiba
0 que acontece, mas também para amaior participacdo nas decisoes.

E um &rduo e trabalhoso caminho a ser percorrido, devendo-se buscar ferramentas que
possibilitem a facilitacéo e a fertilizagdo deste momento. Freqlentemente € necessario
haver um enterro simbdlico do antigo e um batismo do novo corpo, com novos nome,
posicdo, lugar, linguagem e espirito. Simbolicamente ndo € apenas a rejeicdo do que é
velho, mas o fato de que se esta construindo com base no velho e avancando em direcéo ao
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novo. E um momento de transicio em que se enterram as préticas antigas e toda a carga de
culpa associada a elas. Como a lagosta, nés também precisamos nos libertar de uma
estrutura protetora a cada passagem de uma etapa do crescimento para outra. 1sso nos deixa
expostos e vulneraveis, mais também nos devolve a condicéo de embrido, que possibilita o
crescimento e nos capacita a nos esticar de maneiras antes desconhecidas. Mesclar a este
processo um alto grau de criatividade e aventura é€ necessario, pois grandes transformacdes
requerem um espirito inovador, ja que pisamos em territorio desconhecido. E preciso se ter
em mente que o objetivo é encontrar uma solugdo melhor do que qualquer uma das
contribuicdes individuais, mantendo o espirito aberto e imune ao pensamento a base de

dicotomias, buscando sempre umaterceira alternativa.

8. SER —A FERRAMENTA ESTRATEGICA

Missdo que ultrapassa 0 sucesso empresarial e que contribui para 0 bem comum. Visdo
clara e verdadeira determinacdo para redlizé-la. Valores que caracterizam uma empresa
€tica, com responsabilidade social e passos firmes na construcdo de seu sucesso financeiro,
baseada no talento e valorizagdo de seus funcioné&rios. Uma empresa com um moderno
programa de gestéo estratégica, que estimula a participacéo de todos para superar metas e
criar novas oportunidades de crescer. Estafoi a proposta apresentada na grande convencgéo
2001 da Castrol Brasil, ocorrida em marco, no Rio de Janeiro, com a participacdo de todos
os funcionarios e terceirizados, onde foi lancado oficialmente o programa de gestéo
estratégica SER. Através de recursos instrucionais, técnicas de apresentacdo e material de
apoio, inicialmente foram estabelecidas a proposta de revisdo e, para muitos, de
conhecimento da missdo organizacional, e a reflexéo das missoes pessoais. O documento
interno, distribuido com o titulo “O lugar ideal para se estar” (2001), afirma:

“As necessidades energéticas do mundo aumentam de forma continua. A

energia e os produtos usados com seguranca e de forma eficaz sdo essenciais

para o crescimento e prosperidade dos seres humanos. A melhoria da qualidade

de vida depende disso. A missdo de nossa organizagdo consiste em ter um

papel de lideranca na satisfacdo dessas necessidades, no que se refere a

produtos derivados de petrdleo, fontes aternativas de energia e produtos

petroquimicos — sem causar danos a0 meio ambiente. Queremos ser uma

empresa bem-sucedida do ponto de vista competitivo, sendo também umaforca

para o bem comum de nossos clientes, consumidores e sociedade em geral.”
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Obtido o realinhamento das missdes, era 0 momento de se estabel ecerem os sonhos, e a

visdo da Castrol foi assim definida, segundo 0 mesmo documento:

“Aspiramos a ser a companhia lider em value share’ nos segmentos
estratégicos de mercado, com resultados financeiros compativeis com os mais
altos padrées internacionais da bp. Aspira-se ainda a ser aempresa top of mind®
dos consumidores e o parceiro preferido dos clientes. Ajudaremos sempre a
melhorar a performance de nossos clientes, fornecendo servigos inovadores e
diferenciados, vibrando com seu sucesso. Com responsabilidade social e
influenciando positivamente a sociedade em que vivemos. Vamos nos tornar
uma das melhores companhias para se trabalhar no Brasil, baseados em nossos
valores: Etica, Funcionérios, Relacionamentos, Finangas e Salide, Seguranca e
Meio Ambiente.”

Foi importante trabalhar cada um dos valores acima citados, pois sinalizam os limites nos

guais a empresa norteia suas agfes rumo a um desenvolvimento sustentéavel. Segundo o

livreto, “os valores sdo aqueles que nos gjudardo a criar a personalidade corporativa que

nos alimentara e nos gjudara a sermos reconhecidos.

Etica Todas as atividades e negécios da Castrol serdio conduzidos com
integridade, respeitando-se as diferencas culturais, a dignidade e os direitos
individuais em todos os paises em que a empresa opera. Serdo integralmente
apoiados os principios estabel ecidos na Declaragdo Universal de Direitos Humanos
pela Organizacéo das Nagdes Unidas, reconhecendo o papel e a responsabilidade
dos governos para aplica-los. Serdo seguidas as leis e sO serd prometido o que é
possivel realizar, com o cumprimento dos compromissos € 0 uso dos bens da
empresa somente em beneficio dos negécios e da sociedade.

Funcionérios. Serdo respeitados o direito e a dignidade de todos os funcionarios,
independente de suas origens, crencas ou estilos de vida, com o aproveitamento
das distintas habilidades e perspectivas e a propiciacdo de oportunidades novas e
criativas para o desenvolvimento dos negdcios. O clima organizacional devera ser
estimulante, para que cada um se sinta responsavel pelos resultados e pela
construcdo da imagem da empresa, com um relacionamento franco e construtivo,
que favorega 0 melhor desempenho, atraindo e retendo os melhores profissionais
na organizagao.

’ Participac8o em faturamento no total de faturamento do mercado.
8 Terminologia usada em marketing que caracteriza a primeira marca nalembranca do consumidor.
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= Relacionamentos. Acredita-se que relacbes duradouras, baseadas em confianca e
beneficios mutuos, sdo vitais para a empresa. Todas as atividades serdo realizadas
de modo a garantir beneficios a todos aqueles que se relacionam com a Castrol,
com o cumprimento das obrigacdes e o respeito a dignidade humana e aos direitos
individuais, dentro do verdadeiro conceito ganha-ganha.

» Finangas e Controles: a Castrol se compromete a maximizar a rentabilidade a
longo prazo dos acionistas, mantendo padrbes de exceléncia no plangjamento e
controle. A compreensdo sobre risco e gestdo financeira sera conduzida de acordo
com os mais elevados padrdes profissionais.

» Salde, Seguranca € Meio Ambiente: Todos que trabalham para a Castrol,
funcionarios ou ndo, tém responsabilidades em relacdo a salde, seguranca e meio
ambiente, garantindo o éxito das atividades. A meta é simples. Nenhum acidente,
nenhum dano a pessoas, nenhum dano ao meio ambiente. Em todas as operacoes
serd assegurada a manutencao deste compromisso, garantindo-se produtos seguros

e de altaqualidade para os clientes.”

Era necessério, portanto, apresentar a ferramenta que possibilitaria conduzir a Castrol
Brasil na mudanca e contribuir para a gestdo deste processo, proporcionando uma
ambientacdo favoravel a motivacdo, sinergia, mobilizacdo e catalisacdo. A simbologia
deveria ser pertinente, pois, aém de ilustrar sensorialmente o processo, batizaria um
recomego, um reinicio, que claramente definiria o atual estégio, que etapas serdo
cumpridas e para onde a organizacao se dirigird. Todos desempenhamos multiplos papéis
em nossas vidas, profissional e pessoal, as vezes como seres diferentes buscando metas
distintas. Seriamuito mais eficiente se fosse possivel conhecer melhor os seres que existem
em nos, fortalecendo a busca em relacdo aos grandes objetivos que se descortinam em
nossas vidas. Assim foi apresentado a ferramenta estratégica de gestdo empresarial SER —
Sinergia Essencial de Revitalizagdo, figura 23 a seguir, com foco na evolucdo do
relacionamento da Castrol Brasil com seu publico internoe os estimul os necessérios para a
construcao do clima de envolvimento, fidelidade e produtividade do corpo de funcionérios

frente ao novo cen&rio.
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Figura 23: Logomarca definida que trabalha a idéia da totalidade do individuo, com as cores
padréo da Castrol e aforcamotriz do processo centrada na emocao.

O SER trabalha principamente a emocdo, pois acredita-se que é através dela que o
racional adulto consolidara o processo de educacdo integral de forma mais acentuada e
rapida. Proporciona a sensibilizac&o, que aliada a sinceridade, humildade e vontade podera
garantir o alcance de transformagdes consistentes e duradouras. E ousado, pois trabalha o
estado de espirito, através de éreas tdo sensiveis do ser humano como o sentimento, a
solidariedade e a transparéncia, buscando abrir méo da individualidade — caracterizada por
diferencas e vaidades — em favor da redlizacdo e da construcdo de um propdsito
transcendental, um sonho em comum. Sera um grande guarda-chuva sob o qual se
desenvolverdo acles e programas a medida que avancar, fazendo surgir oportunidades que
sinalizem participagdo, acdo e valorizagdo. O alimento principal sdo as idéias e a crenca,
gue regadas com resultados geraréo a confianca necessaria para continuar. Antes de ser
apresentada a todos os funcionarios durante a Convencdo 2001, esta ferramenta foi
oficialmente lancada quando da formacdo do comité executivo, logo ap6s 0 processo de
aquisicdo por parte da bp, e nasceu da identificacdo da necessidade de fazer frente as
mudangas que eram latentes. Houve a contribui¢do da empresa de consultoria do Rio de
Janeiro, LIFE Incorporation, especializada em clima e cultura organizacional, porém
desenhada na sua totalidade pelo comité frente a realidade da Castrol. Tal fato em muito
contribuiu para aimplantagdo do processo, pois ja era naturalmente estimulada pelo corpo
diretivo da companhia. As grandes transformagdes requerem um espirito de aventura, ja
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que se pisa em territdrio desconhecido. E necessario comegar tendo-se claramente a meta
final, sendo todas as atividades construidas gradativamente, de acordo com as propostas
surgidas como resultado da sinergia esperada. Porém, as etapas devem estar definidas na
construcdo desta meta maior. Por isto, ndo se trata de um programa tutelar com prazos e
acOes pontuais. Todos os valores essenciais de relacionamento foram definidos em papéis
gue irdo conduzir todos os funcionarios da empresa para o foco estratégico basico de
felicidade organizacional, fidelidade, lealdade, incorporacdo de novas atitudes e resultados.
De que consiste 0 Ser Castrol na sua integridade? Do que se imagina necessitar 0 ser
humano para se sentir completo e feliz. De transparéncia, honestidade, sinceridade, de
eficiéncia nas suas acles, do sentimento de responsabilidade, de salide e bem-estar, de ser
valorizado, respeitado, aceito e integrado. Com esta idéia é que apresentamos os diversos

papéis a ser desempenhados, de acordo com a Figura 24.

nsparent
B \

Figura24: Os seres do SER.

Embora a inter-relacdo entre os seres sgja organica e vital para 0 processo, CoOmo sera
demonstrado mais a frente, abordaremos a seguir cada um destes papéis, conceituando-os e
relacionando todas as atividades ja implementadas pela Castrol Brasil, seus resultados e as

oportunidades identificadas e a serem desenvolvidas dentro do contexto de cada um.
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Segundo arevista SER, publicagéo interna da Castrol Brasil, o Ser Eficaz foi conceituado

8.1. SER EFICAZ

como aquele papel que deve ser desempenhado pelos profissionais comprometidos com o
seu resultado individual e com o resultado da empresa. O Ser Eficaz é consciente dos seus
objetivos, dos objetivos de seu departamento, dos objetivos da companhia, e € determinado
arealizélos. E altamente produtivo, evitando o retrabalho, sem inércia; busca a motivagso
e contagiar os demais, sempre com uma atitude positiva. E ousado, criativo, vibrando com
0 sucesso da organizacdo e de seus clientes; almeja um futuro promissor e esta empenhado
em construi-lo. Em outras palavras, todo o processo esta focado na formacéo do individuo,
visando mudancas de postura e atitudes, sendo que 0 comprometimento com os resultados
em nenhum momento deve ser esquecido, pois a0 serem alcancados constituirdo o aval

paraas demais realizagOes.

Inicialmente foi trabalhada a discusséo dos resultados al cancados pela empresa nos Ultimos
oito anos (exatamente o tempo em que esta diretoria geral estd na Castrol), de sua
performance e de como os objetivos dos préximos dez anos estavam sendo desenvolvidos,
com foco nos objetivos de 2001, em lucro, volume, participagdo de mercado e despesas.

Em um segundo momento, com o corpo gerencial da empresa, foram trabalhados os
objetivos departamentais para 0 ano de 2001 e facilitada a interatividade de cada gerente
com seus funcionérios, na busca da determinacdo e do esclarecimento dos compromissos
individuais, na construcdo do resultado maior. Como facilitador no processo de
comunicagdo, foram desenvolvidos quadros informativos, afixados em todos os
departamentos da empresa, com os resultados mensais, 0 acumulado trimestral e o anual,
frente aos objetivos tracados, visando que cada funcionario possa ter um acompanhamento
constante dos resultados parciais. A cada final de més, os resultados sdo divulgados aos
gerentes, que sdo orientados a preencher o quadro junto com todos os funcionarios de seu
departamento em suas reunifes mensais. Além do bom nivel de informagdes mantido junto
aos empregados, foi obtida a possibilidade de a0 menos uma vez por més ser criada a
oportunidade de um maior relacionamento de gerentes e subordinados, visando fazer frente
as maiores deficiéncias apresentadas na pesquisa com o corpo gerencial da organizacao.
Outra experiéncia gratificante e com resultados positivosfoi a criagdo do conceito de forca-
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tarefa na empresa, que teve dois grandes objetivos. primeiramente, a integracdo dos
gerentes que, por consequéncia, possibilitariam uma maior aproximacdo departamental e,
num segundo momento, o foco gerencia que foi dado a questdes que eram prioritarias para
a companhia. Foram estabelecidas iniciamente cinco areas que mereceram foco, pois
apresentavam riscos e volumes consideraveis de investimentos que poderiam impactar os
resultados da companhia. Foram elas: devolucdes de vendas e niveis de estoque; cobrancas
em atraso; contratos de comodato; coleta de 6leo usado e o langamento do call center, da
internet e da informatizagdo da forca de vendas. Foi surpreendente a evolugdo desta
iniciativa em seis meses de trabalho, desde a visivel melhoria na integracéo
interdepartamental até os resultados tangiveis para a companhia. As devolugdes de vendas
mensais, que eram de 8,7% sobre o total das vendas, caiu para niveis de 2,8%, com acdes
pontuais sobre a qualidade das vendas até o gerenciamento mais eficaz dos estoques nas
transportadoras que prestam servigos de entrega para a Castrol. Os ganhos em estoque
totalizaram aproximadamente R$ 1.350.000,00, com acbes focadas em plangamento e
controle da producdo (PCP), bem como em suprimentos e plangjamento de vendas. No
item cobrancas em atraso, foi dado foco em grandes contas, como Carrefour, Ford e outras,
gue totalizaram a recuperacéo de R$ 880.000,00. A equipe de coleta de 6leo usado, além
de renegociar o0s contratos existentes e identificar outras empresas certificadas pela
Agéncia Nacional do Petroleo — ANP, obteve resultados significativos, em que o valor
pago foi reduzido na ordem de 34,4%, partindo de R$ 0,195 por litro para R$ 0,127 por
litro. Hoje a coleta de 6leo usado da Castrol giraem torno de 1.400.000 litros, ou sgja, 30%
do valor total das vendas mensais, conforme previsto em lei. A equipe de contratos de
comodato pode trabalhar produtivamente, organizando e priorizando ages frente aos
contratos existentes e que envolvem investimentos em torno de R$ 6.820.000,00. E,
finalmente, foi lancado oficialmente em setembro o call center, em outubro a pagina da
Castrol na Internet (www.castrol.com.br) e em dezembro obtido o percentual de 100% da

forca de vendas, 77 vendedores em todo o Brasil, utilizando o terminal portétil de vendas
(TPV). Este terminal possibilitard um incremento na produtividade do vendedor, aém de
um ganho na velocidade do ciclo de pedido de vendas, que esta diretamente ligado as éreas
de liberacdo de crédito e logistica da Castrol.
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O Ser Transparente foi desenvolvido para trabalhar um dos aspectos mais comuns e

8.2. SER TRANSPARENTE

importantes da dinamica organizacional, que é o da comunicagado nos seus diversos nivels,
empresarial, departamental e pessoal. Foi caracterizado como o papel que deve ser
desempenhado por todos os funcioné&rios, que aprimorando 0S meios internos de
comunicacdo, tem como conseqiiéncia principal a aproximacdo das pessoas e areas,
motivando a participacdo de todos. Estimulam sentimentos de ousadia e a inovacéo,
gerando num segundo momento um clima de confianca entre os funcionarios, facilitando a
abertura as criticas positivas e negativas, bem como estimulando a criatividade.
Naturalmente outra consequéncia foi a transformacéo das vias informais de comunicagéo,
comuns a todas as organizactes, a favor do sucesso da empresa e do préprio sucesso do
empregado. O sucesso € resultado da interatividade de responsabilidades organizacionais e
pessoais, pois se de um lado a empresa tem que estimular a comunicagéo, através dos
meios e possibilidades existentes, os funcionarios, entendendo o valor deste papel, devem
desempenhé&lo com fregliéncia e construtivamente, objetivando o bem comum. Dentre as
iniciativas organizacionais que ilustram este papel, foi instituido o encontro de negdcios,
no horério do amogo ou do café da manha, em que todos os funcionarios em pequenos
grupos, tinham a oportunidade de interagir com o presidente, visando entender o momento
da empresa, sugerindo, apontando ou mesmo criticando fatos que pudessem vir ainterferir
ou contribuir para o processo. Inicialmente todos foram convocados, e em seguida
motivados a tomarem a iniciativa, a partir do momento que identificassem oportunidades
de melhorias. Inimeras acles foram sugeridas e tornaram-se realidade corporativa, como
por exemplo: os programas de integragdo do novo funcionério e o Conhega a sua Empresa,
gue serdo abordados mais a frente; reunides mensais com a geréncia; inauguragdo da
academia de ginastica, avaliacdo de desempenho, treinamentos, dentre outras. Outra
iniciativafoi o lancamento da revista SER, publicacéo interna com periodicidade trimestral
da Castrol Brasil, vide anexo C, transformando-se no veiculo oficia de comunicacéo da
empresa, aém da carta aberta do presidente, com periodicidade mensal, na qual sdo
apresentados os Ultimos resultados da companhia, outras noticias e importantes
informagoes.
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Este papel foi fundamentalmente trabalhado sobre duas bases bem definidas. A primeira

e

8.3. SER SAUDAVEL

esta diretamente associada a um dos cinco novos valores que a bp admite, que € o conjunto
sallde, seguranca e as questdes pertinentes ao meo ambiente. E a outra, as crencas de que,
numa sociedade cada vez mais competitiva, estar com o corpo e a mente em forma e em
perfeita harmonia para competir e vencer favorece e se transforma em um diferencial
significativo — diferencial que se transforma em performance, gracas a um apurado
equilibrio fisico, emociona e mental. As responsabilidades individuais sdo fundamentais
para o alcance desta proposta através de um intenso trabalho de conscientizagdo, mas a
Castrol Brasil, entendendo que poderia e deveria promover incentivos através de diversas
iniciativas, implementou agbes com resultados muito interessantes. Dentre eles,
destacamos a inauguracdo da academia de ginastica nas dependéncias da empresa,
proporcionando aos funcionarios facilidades para a prética desportiva, sob orientacéo
médica e de profissionais capacitados, a ampliacdo e a compra de novos equipamentos
para 0 setor médico, que atende tanto a fébrica como também o escritério da matriz;
desenvolvimento de campanhas de salde bucal, prevencdo do cancer, da AIDS e de
ingestéo de &gua, além de um programa de ergonomia que ora esta em andamento. Porém,
era necessario estimular ainda mais a participagdo dos funcionérios, entendendo as
principais necessidades e o foco que deveria ser dado a alguns pontos de maior
preocupacdo. Foi lancado o Rally da Salde, no qual, através da participacéo voluntaria, os
interessados se inscreveram em equipes de trés pessoas e foram avaliados em momentos
diferentes ao longo de uma ano, em trés indicadores. indice de massa corpérea (IMC),
colesterol e capacidade aerdbica. Ao fina das medi¢des foram premiadas em dinheiro as
trés equipes que apresentaram as melhores performances percentuais obtidas nas medi¢oes.
Todo o Rally foi acompanhado de material divulgacional, devidamente logomarcado, como
se observa na Figura 25:

...........
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Figura 25: Logomarca do Rally da Salide Castrol, aplicado em todas as pecas promacionais.
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8.4. SER RESPONSAVEL )\

E o despertar de uma atitude que tem por objetivo a melhoria das condigbes de trabalho,
pela comunidade onde se esta inserido e pela protecdo a0 meio ambiente. E o papel
cidaddo que os funcionarios incorporam e que contribui para a sedimentacdo da
responsabilidade social da organizagdo. N&o se imagina viver um momento de mudangas,
de transicdo, que ndo sgja para 0 avango da organizagdo, nem crescer que ndo seja pelos
caminhos da sustentabilidade. Dentro deste conceito, ndo se pode trabalhar por decretos e
normatizagbes, mas com um envolvimento voluntario e consciente dos funcionarios.
Visando dar suporte as iniciativas assistenciais, foi desenvolvida uma parceria com a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro e a Associagdo dos Moradores do Complexo do
Alem&o, comunidade com aproximadamente trezentas mil pessoas que circunvizinham a
area da fabrica e matriz da Castrol Brasil, para a construcdo e manutencdo de uma creche e
de uma escola profissionalizante. O objetivo principal foi focar todas as iniciativas em dois
momentos importantes de vida, que séo 0 da formagdo da personalidade da crianca e de
guando o jovem precisa se preparar para 0 mercado de trabalho, fazendo frente aos
sensiveis momentos da possivel influéncia de desvios comportamentais. Foi necessaria a
sustentacdo das oportunidades através de uma campanha, com o nome Circulo do Bem
(vide Figura 26), que abrigaria sobre 0 mesmo guarda-chuva todas as iniciativas e também,
dentro do escopo do projeto, teve como proposta trabalhar o aspecto consciencia e
emotivo dos funcionarios, buscando através da sensibilizagdo o esperado voluntariado.
Diversas outras iniciativas foram realizadas, dentro da 6tica do meio ambiente, dentre elas:
inauguracdo da estacdo de tratamento de efluentes, programa de gerenciamento do lixo
industrial; andlise e recuperacdo do solo local; troca do telhado da fabrica em amianto, por
material corretamente adequado com ganhos inclusive em controle térmico local; controle
de ruidos; programa de economia de energia el étrica e escritdrio verde.

Figura 26: Logomarca da campanha Circulo do Bem.
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Quando este papel foi desenvolvido teve como objetivo trabalhar duas situagoes bem

e

8.5. SER VALORIZADO

caracteristicas: uma, a auséncia de iniciativas da érea de recursos humanos durante alguns
anos, como ja abordado anteriormente, e outra que considerava que um dos fundamentais
papéis que desempenhamos como profissionais € a necessidade de sermos reconhecidos,
recompensados, valorizados e desafiados, com o vislumbre de oportunidades de
desenvolvimento profissional e também pessoal. Ter remuneracdo compativel com as
atribuicbes e um claro conhecimento de oportunidades de crescimento gjuda a criar um
ambiente de trabalho que estimule a criatividade e a participagdo, por conseguéncia
traduzindo-se em resultados e crescimento. Varias ferramentas de gestéo de recursos
humanos foram recuperadas e redesenhadas a luz dos novos direcionamentos da bp, dentre
elas o plano de administracéo de cargos e salérios, a politica de avaliacdo de desempenho,
o plano de carreiras e 0 gerenciamento do clima organizacional. Porém, algumas acdes
especificas merecem destaque, como por exemplo diversos programas de treinamento que,
além de qualificarem a forca de trabalho, estiveram diretamente de acordo com os valores
de salde, seguranca e meio ambiente, dentre eles. seguranca para condutores de
empilhadeiras, brigadas de incéndio, fuga e primeiros socorros. Em especial foi lancado
um programa de direcdo segura que, além do foco do publico interno da empresa, foi
levado a todas as transportadoras que prestam servico para a Castrol, com contato direto
com 0s respectivos motoristas. A maior proposta foi fazer frente, de uma forma estratégica
e didética, aos acidentes de trénsito, hoje uma das trés maiores causas de morte no Brasil.
O programa teve repercusséo e foi trabalhado em toda a América Latina, sendo em 2002
adaptado para a bp em nivel mundial. Ainda como projeto, estd sendo trabalhado o
conceito de universidade corporativa, que através de uma parceria com a Universidade
Candido Mendes tem a proposta de alinhar todos os envolvidos na empresa aos objetivos
empresariais de forma mais produtiva, além de oferecer soluces de aprendizagem com
relevancia estratégica para cada familia de cargos. Como um centro de resultados e até de
lucros, terd a missdo de treinar e garantir o aprendizado continuo de toda a cadeia de valor,

ou sgja, funcionérios, clientes, fornecedores, distribuidores e comunidade local.
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8.6. SER INTEGRADO

Este papel exemplifica apropriadamente além da inter-relacéo entre os diversos papéis uma
evidente mudanca comportamental do funcionério: diferente dos anteriores, em que se
assume uma atitude proativa, neste os funcionarios personalizam os valores obtidos com a
incorporagdo de cada um dos seres anteriores. Sentir-se integrado é uma consequiéncia do
estimulo a participar, interagir, contribuir em todos os niveis da organizacdo além do limite
das fungdes administrativas; é sentir-se saudével, valorizado como profissional e como ser
humano. Neste papel, o funcionario absorve a consciéncia de responsabilidade
compartilhada, eliminando a inércia e a omissdo. Foi identificado que contribuiria para a
efetivacdo do processo o conhecimento da empresa enquanto um organismo integrado
pelos diversos departamentos, a luz do plano estratégico organizacional. A necessidade de
tal compreensdo foi identificada e solicitada nos encontros de negécios, pela auséncia de
uma visdo corporativa que possibilitaria entender a dindmica e o direcionamento
organizacional e poderia ser trabalhada em dois momentos especificos, com 0s novos
funcionarios, pois garantiriaando realimentacéo desta situagao, e com os atuais integrantes
do quadro funcional. Dois programas foram introduzidos simultaneamente, o programa de
integracdo do novo funcion&rio e o programa Conheca a sua Empresa. O primeiro,
composto de trés dias, garantiu aos novos um nivel completo de informagdes, desde o café
da manha com o presidente, no primeiro dia, em que era apresentado o plano estratégico da
empresa, até todas as atividades e responsabilidades departamentais apresentadas por seus
diretores. Nos demais dias 0 novo funcionario teve a oportunidade de interagir diretamente
com as areas de producdo e de vendas. Ja 0 segundo programa foi desenhado objetivando
em dias determinados a mesma apresentacdo departamental por seus diretores e as visitas a
fébrica e a0 mercado, este Ultimo junto com a equipe de vendas. O resultado foi
considerado positivo, em todas as informais avaliagdes ao fina de cada uma das
atividades. Esta sendo programada para curto prazo a introducdo das caixas de sugestéo
gue, devidamente localizadas e incentivadas, possibilitardo a criagdo de mais um canal para

a participacao do funcionario.
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9. ANALISE DOSRESULTADOS

A esséncia do processo de mudanca vai além da percepcéo e deve se centrar em sua
eficécia. E o fazer, com agdes na direcéio do plano estabel ecido, buscando e entregando os
resultados objetivados e esperados. Este capitulo vem apresentar o resultado da pesquisa de
clima organizacional que foi aplicada exatamente um ano apds a anterior e exatamente seis
meses apos o lancamento do SER, e demonstra 0 comportamento obtido nas variaveis ja
estudadas na andlise anterior. De acordo com a politica da empresa, esta pesquisa €
anualmente aplicada a todos os funcionarios da organizacdo em todo o mundo, sendo
também contratados os servicos da consultoria da empresa Sirota Consulting, sediada em
Nova York e especidizada em andlise de clima organizaciona. A pesquisa €
disponibilizada el etronicamente via intranet e também de forma escrita para os locais que
tenham dificuldades de acessar a rede mundial. No Brasil, a aplicagdo foi coordenada pelo
departamento de recursos humanos da Castrol, através da técnica de censo, e foi obtida
cobertura de 96,25% do total de funcionarios, melhor do que a obtida na pesqguisa anterior
(93,33%). S8 muitas questdes exatamente iguais, com trés a mais do que a do ano
anterior, totalizando 66 perguntas. Foram mantidos os assuntos e o0 nivel de abrangéncia
comparativa, como podera ser observado na tabulacdo total, anexo D. Contudo, para efeito
e foco de nossa andlise, sera apresentado o atua resultado do Brasil (BR 2001) versus o
resultado anterior (BR 2000) e o resultado da bp 2001 (bp), em algumas varidveis
selecionadas que evidenciam os pontos sensiveis do projeto SER. Vae ressdtar que,
exatamente como na anterior, por se tratar de uma pesquisa de amplitude internacional, a
orientacdo na leitura é de que, onde se 1€ bp, deve ser entendido Castrol Brasil. O Brasil

atingiu um percentual de favorabilidade de 69%, superior a médiada bp mundia que foi de
63%, como pode ser observado na Figura 27. Pode-se observar também uma melhoria da
média bp, que cresce quatro pontos percentuais. Constata-se que o resultado do Brasil foi

aquém da média dos dez melhores resultados (78%, quatro pontos percentuais acima do
ano anterior). Todavia, 0 destaque € para 0s quinze pontos percentuais acima, obtidos pelo
Brasil, evidenciando diversas melhorias conquistadas neste indice, que é calculado sobre as
respostas de dez questdes que possuem um alto grau de correlacdo com a satisfacéo geral

dos funcionérios.
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Figura 27: Escore geral de favorabilidade.

Nas Figuras 28, 29 e 30, dentro do contexto sentimentos, destaca-se o orgulho de se
trabalhar na Castrol Brasil, o nivel de satisfacdo gera com a empresa e a andlise do
ambiente da empresa, se é estimulante ou n&o.
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Figura 28: Orgulho de se trabalhar na Castrol Brasil.
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Figura 29: Nivel de satisfacdo com a Castrol Brasil.
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Figura 30: O ambiente da Castrol Brasil é estimulante?

No contexto credibilidade, destaca-se, conforme evidenciado nas Figuras 31 e 32, 0
entendimento dos objetivos e da direcdo da Castrol Brasil, e a favorabilidade quanto a

performance da responsabilidade social corporativa, respectivamente:
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Figura 31: Entendimento da direcéo e dos objetivos da empresa.
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Figura 32: Favorabilidade quanto a performance social corporativa.

Na varidvel trabalho em equipe, quando se analisa a cooperacdo interdepartamental,
observamos uma melhoria, como pode ser identificado na Figura 33 a seguir, resultado de
iniciativas que foram trabalhadas objetivando minimizar tais conflitos, dentre eles
destacando-se o trabalho de forca-tarefa. Tem-se a consciéncia de que sdo peguenas as

melhorias, poisjéa sinalizam umatendéncia.
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Figura 33: Cooperacéo interdepartamental .

No aspecto gerencial, houve melhorias significativas, como pode ser observado nas
Figuras 34 e 35, onde destacam-se a confianca na lideranca da empresa e a consisténcia
entre o0 que ageréncia diz e faz, respectivamente.

3%

Figura 34. Confianca nalideranca da Castrol Brasil.
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Figura 35: Consisténcia entre o que agerénciadiz e faz.

Vale ressaltar também o resgate no nivel de confianca da pesguisa, no qual se admite que
os resultados seréo usados construtivamente.

82%
3%

54%

Figura 36: Acreditam que os resultados desta pesquisa seréo usados construtivamente?
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10. CONCLUSAO

Como jadissemos, prever o futuro € mera utopia. Atravessamos um momento de uma nova
onda de mudancas no mundo e sabemos gque questionamentos do tipo “para onde estamos
indo” sd0 uma constante em nosso dia-a-dia. N80 existem respostas mégicas, € nossas
perguntas se tornam cada vez mais complexas e profundas. E natural que o ser humano
busque novos modelos, novos paradigmas, o que o possibilitara enxergar um porto mais
seguro.

Quando dentro deste cenério deparamo-nos com este processo de fusdes e aquisicles, é
natural que para alguns possa parecer um pesadelo, enquanto para outros verdadeiras
oportunidades. Estes diferentes angulos de visualizacdo variam de acordo com uma série
de fatores, que podem contribuir e até dificultar o processo.

Vimos que, tratando o assunto de forma otimista, a aquisicdo da Castrol pela bp combina
recursos, competéncias e a experiéncia de duas grandes organizacfes. Porém, dentro de
Otica mais pessimista, fatores histéricos, comportamentais e pontuais poderiam ter
acarretado reagdes adversas as esperadas. E certo que a experiéncia demonstrou que, num
processo de aquisicdo, ndo € gerada uma nova cultura e sim condiciona-se a cultura da
comprada a cultura da compradora. Podemos concluir disso que, em processos de
aquisi¢cdo, ndo podemos admitir o chamado choque cultural, e sSim umamaior resisténcia as
mudancas, gerada pelo desequilibrio do clima organizacional, por sua vez causado por
diversos fatores de ordem estrutural. Portanto, pode-se dizer que o mais importante passa a
ser o clima organizacional, que, se ndo bem trabalhado, como j& visto, pode acarretar
consegliéncias desastrosas, principalmente no curto prazo. O importante € como esta idéia
deve ser educativamente defendida, com que intensidade e abrangéncia. E fundamental
também entender que dependendo da estratégia organizacional da compradora, sua missao,
visdo, valores, ou sga, a sua identidade, o processo pode tornar-se mais acelerado,
consistente e favoravel na ética da comprada. Uma empresa como a bp emite sinais de
flexibilidade dentro de uma racionalidade comunicativa, com caracteristicas que adjetivam
sua concentragdo de riquezas e por conseguinte sua expansibilidade, qualidades como
transparéncia para se entender e conhecer sua estrutura, com autoridade clara e definida, e
liderangas mais organicas e menos mecanicas, traduzindo-se em altas expectativas de
resultados, sdo responsaveis pela estrutura e fundamentacéo da nova organizagéo, porém
nao garantem a energizacaéo do processo de forma abrangente, na geracdo dos resultados e
no tempo esperado. Ha um cuidado que deve ser levado em consideracdo, no sentido de
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gue as politicas globais devem ser cuidadosamente trabalhadas, evitando-se incorrer em
padronizacBes que poderiam impossibilitar, até de acordo com as caracteristicas locais, a
solugio de problemas e conseqiiéncias genuinamente localizados. E necessario ent&o
desenvolver ferramentas e mecanismos que, utilizados de forma consistente, visem
impactar 0 minimo possivel as pessoas envolvidas, ndo influenciando na sua
produtividade. Tais ferramentas devem ser didaticamente entendidas e construidas com a
participacdo das pessoas, dentro de um processo gradativo de construcdo e
sustentabilidade, adaptadas a realidade, com linguagem acessivel e figurativa. As atitudes
pessoais devem ser favoraveis, e parata € fundamental que as pessoas envolvidas tenham
em mente que a empresa compradora almeje manter profissionais, indiferente dos niveis,
gue se adaptem mais rapidamente a nova empresa e possam ser pro-ativos na construcéo
dos resultados esperados. A lideranca passa a ter um papel fundamental, que em muitos
momentos se confundira com as equipes que a integram, devendo focar nos objetivos do
todo, acima dos pessoais. E, em nivel estrutural, deve-se incentivar certos departamentos a
reagirem de modo mais inquisitivo do que outros, pois serdo 0s maestros da mudancga,
dentre eles o de recursos humanos, marketing e, naturalmente, a diregdo superior. Assim,
as novas politicas e a nova filosofia — enfim, a nova cultura — gradativamente sdo
incorporadas, estrategicamente rdpida e difundida de forma dindmica e educativa,
acompanhada e avaliada, para a sustentabilidade e entrega dos resultados que se fazem
Necessarios.

A ferramenta estratégica SER foi trabalhada sob esta 6tica, com a consciéncia de que,
genuinamente adaptada a Castrol Brasil, assume o principal papel de desenvolver toda e
qualquer idéia que leve as pessoas a viverem melhor e, como consequéncia natural,
gerando resultados e posicionando a Castrol Brasil, com seus produtos e servigos, como
responsavel por melhoras em qualidade de vida com atitude institucional responsavel. Esta
ferramenta deve ser realimentada constantemente, adaptada a medida que as novas
exigéncias surgem, pois € flexivel e desafiada permanentemente, principalmente pelo
proprio quadro de funcionérios. As vésperas de completar seu primeiro ano de vida, ja
exibe um respeitavel curriculo de redizacbes e resultados muito significativos,
posicionando a empresa em um lugar ideal de se estar, com seus seres que representam as
aspiracOes de todos os funcionarios: a responsabilidade que torna 0 mundo mais justo; a
salde fisica e mental, pois sem ela ndo héa realizacdo possivel; a transparéncia que elimina

as barreiras no relacionamento humano; a eficiéncia que busca a realizacéo e o resultado; a
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integracdo que leva os grandes times as vitdrias e a vaorizagdo, que € 0 necessario
reconhecimento na manutencao do processo.

As organizagoes precisam mudar constantemente para sobreviver e prosperar. No entanto,
precisam atravessar estes momentos gerando forca e alegria, ao invés de angustias, e a
melhor forma é através da perfeita compreensdo, engajamento e comprometimento. Como
também jafoi dito, a melhor forma de prever o amanha é criando-o, e para tal deveremos
entender e admitir as mudancas como elas exigem, com rapidez, entendendo
principalmente 0os novos papéis demandandos e que temos que desempenhar, o de
protagonistas destas realidades.
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Anexo A: Pesquisa de clima organizacional realizada pela Sirota Consulting em
Setembr o de 2000.
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Anexo C: Pesquisa de clima organizacional realizada pela Sirota Consulting em
Outubro de 2001.



