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2, OSIMPACTOS DA GLOBALIZACAO SOBRE A DINAMICA DASEMPRESAS

O fendmeno da globalizac&o é realmente uma inovagdo ou se trata da
consolidacéo de um processo existente desde a era Crista ? Esta pergunta requer preparo para
ser respondida, vez que se trata de um processo amplo e complexo, que envolve uma gama de
varidveis de naturezas diversas, exigindo, portanto, coeréncia na conceituacdo, afim de evitar

riscos de suscitar um entendimento distorcido e/ou até defini—la de maneira errénea.

Uma andlise feita sobre o fendbmeno globalizacdo mostra, em sentido amplo,
que ela ocorreu e ocorre em diversas areas da vida humana, pois um de seus marcos € a
homogenei dade de metodol ogias aplicadas, as quais culminam na defini¢cdo e padronizagdo dos
procedimentos. Este aspecto é facilmente comprovado, se se tomar como exemplo as filosofias
basilares da Igreja Catdlica, que determinam comportamento, postura, procedimentos, tomadas
de decisOes, os aspectos fisicos das instalagdes, 0s vestuarios e outras caracteristicas, que,
certamente, serdo encontradas, sejanalgrejalocalizada do bairro mais préximo ou do outro lado

do mundo. Isto é globalizag&o.

O periodo vivido pela humanidade denominado, pel os historiadores, como a
"Era da Navegacao" ou "Era dos Descobrimentos’, traz varios tragos marcantes do prendincio
da globalizagdo dos mercados, tendo como protagonistas, inicialmente, Portugal e Espanha, mais
tarde Inglaterra e Franca. Quem pode negar as caracteristicas sdcio—econdmico—culturais—
politicas que essas nagdes, do "Velho Mundo”, fincaram como legados nos povos e nagoes

surgidas de suas colonizagGes?

Dentre outros aspectos, a palavra globalizagdo tem marco relevante no campo
dos direitos humanos, os quais remontam ao século XVIII, com afamosa Declaragdo dos
Direitos do Homem e do Cidadao, que teve grande repercussao no mundo inteiro, mudando a

ordem social, econdmica e politica das nagdes constituidas a época.



A luz dos acontecimentos do século X1V, quando os comerciantes chegaram a
conclusdo de que os mercados europeus eram instaveis e limitados, somando—se ao fato da
escassez de metai's preciosos, naquel e instante surgiu a necessidade premente da busca de novos
mercados.

O avanco tecnol 6gico alcancado no século XV, com o surgimento da caravela,
as invengdes da bussola e do astrol abio, juntando—se a retomada dos estudos de Ptolomeu sobre a
esfericidade daterra, deu inicio ao periodo das expansdes maritimas, cujo objetivo era a busca de

novos mercados e fornecedores.

Para SPOSATI (1997:49), o processo de globalizac&o na sociedade capitalista,
ao contrario do se pensa, hdo € aconteci mento recente. Ele ja acontece ha muito e teve muita
importancia no final do século X, com outro nome: Imperialismo. "A tentativa de um processo
que viesse a unificar o mundo encontra, muito antes, antecedentes na histéria da humanidade. As
Cruzadas, naldade Média, deram inicio ao desgjo de um s6 mundo. O capital esta percorrendo
hoje o caminho que afé realizou ha ditos 500 anos."

Alardeada como uma nova e irreversivel tendéncia, segundo COUTINHO
(1996:220), "a globalizagdo nada mais é que um estagio mais avangado do processo histérico de
internacionalizacdo e integracdo da economia mundial. "

Pode-se fincar as raizes histéricas desse processo de internacionalizagdo a
partir do longinquo século XV I, fase das grandes navegacdes e descobrimentos e que apontam
para "o surgimento de um vinculo efetivo entre as economias nacionais e o resto do mundo” -
(BAUMANN, 1996:37).

Em suma, a globalizacéo se consolida a cada momento por meio dos
avancos e conquistas da humanidade, seja nas ciéncias exatas ou humanas, seja na descoberta de
novas tecnologias que propiciam o encurtamento de tempo e espagco na comunicacao entre 0s
pOVOS.
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A globalizagdo é um fendmeno complexo, que assume caracteristicas distintas
nas diferentes esferas econdmicas internacionais( produtiva-real, monetaria-financeira, comercial
e tecnol 6gica). Mesmo assim, parece haver dois elementos comuns a dinédmica do sistema
econdmico mundial, independente da esfera, que sdo a aceleracdo dainternacionalizacdo e o
acirramento da competicao.

Para GONCALVES( 1999: 67) h& outros dois aspectos a serem observados no
tocante a globalizacdo, os quais sdo antagdnicos, pois, enquanto de um lado ocorre o
impul sionamento para abertura dos mercados, a quebra das barreiras tarifarias,
desregulamentacdo financeira, dentre outras mudancas, do outro ha o surgimento da
regionalizac&o da economia com aformagdo dos chamados blocos econémicos e/ou regides de
COmércio.

Como se pode observar, o conceito de globalizagdo sincroniza a questdo da
acel eracdo dainternacionalizacdo da produgdo com o acirramento da competicéo, podendo ser
visto da 6tica comercial, financeira, produtiva e tecnol 6gica.

Sob a égide comercial, a globalizacao refere-se a expansao dos fluxos de
comércio, num contexto de acirramento da concorréncia em ambito internacional, tornando a

competitividade fator prioritario para o delineamento das politicas econdmicas nacionais.

Sob o prisma financeiro, a globalizacdo esta definida pela espetacular expansdo
dos fluxos financeiros internacionais. A inevitavel desregulamentacdo
financeira, visualizada em grande parte dos paises, o avanco da
internacionalizagc&o da producao de servicos financeiros e aliberalizacéo

cambial, facilitaram a expansdo das rel agdes financeiras internacionais.

Do ponto de vista produtivo, a globalizacéo esta ligada ao incremento dos
fluxos de investimentos estrangeiros direto, as estratégias das empresas
transnacionais e ao processo de reestruturacao empresarial, para fazer frente a
este mercado cada vez mais competitivo.
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das trocas econdmicas e culturais entre os habitantes da terra, em uma fase de extravasamento da
ordem capitalista.

A globalizagdo dos valores é uma realidade no mundo de hoje, hgja vista que
no campo dos direitos humanos, da crianga ou has marchas contra a violéncia,

as politicas, as atitudes e as agdes tém uma linguagem comum.

"Quando a globalizacdo se traduz num processo de horizontalizag&o de valores,
perspectivas e ética, ela se mostra altamente positiva. Quando vertical, ao
contrério, €la é negativa e reveladora de uma nova forma de hierarquizacéo de
cidaddos e dominagédo da elite. Neste caso, eladifunde a apartacéo social em
contraponto aldégica da cidadania, na construcdo de padrdes de
civilidade" (SPOSATI,1997: 44).

Destarte, 0 processo de globalizacdo ndo € uniforme, ou sgja, afeta 0s paises e
os que vivem neles de formas distintas em tempo e magnitude, bem como fica
claro que ndo é um processo limitado a esfera econdmica, ainda que esta sgja
determinante.

2.2 A GLOBALIZACAO DOSMERCADOS

Uma poderosa forga impulsiona o mundo para uma nova realidade comercia -
a emergéncia de mercados globais para produtos padronizados para o consumidor em uma escala
de grandeza, nunca antes imaginada. As corporagdes se engajaram nesse novo beneficio da
realidade, através de enorme economia de escala na producéo , na distribuicdo, no marketing e na

geréncia. Ao traduzir esses beneficios para precos reduzidos em ambito mundial, eles podem
dizimar concorrentes.
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Segundo MONTGOMERY (1998), as necessidades e desgjos do mundo se
homogeneizaram, irrevogavelmente. Isto faz com que a corporagdo multinacional fique obsoleta
e a corporacdo global absoluta, pois esta Ultima opera com constancia resoluta, como se 0 mundo
inteiro fosse uma entidade Unica; ela vende as mesmas coisas da mesma maneira, em todos 0s
lugares.

A corporacao global sabe acerca da necessidade absoluta em ser competitiva
em uma base mundial e também nacional e procura constantemente levar os precos para baixo,
padronizando o que vende e como ela opera. Sua missao é amodernidade e suatéticaé a
competicao de precos. Ela sabe da grande coisa que todas as nagfes e pessoas tém em comum -

a escassez.

Todos no mercado mundial, crescentemente homogenei zado, querem produtos
e qualificagdes que todos os demais querem. Se o prego for baixo o bastante, eles ficardo com os
produtos mundiais, altamente padronizados, mesmo se estes ndo forem exatamente o que uma
suposta mée vigilante tenha dito ser o conveniente, que 0s costumes de longa data tenham
decretado como certo ou que os pesquisadores de mercado tenham dito, como em umafabula,
gue seria a tendéncia predominante. Velhas diferencas em gostos nacionais ou em modos de se
fazer negdcios desaparecem. A uniformizacdo de preferéncias levainexoravelmente paraa
padronizacdo de produtos, modo de fabricag&o e institui cbes de comércio. Mercados pequenos,
baseados em seus proprios paises, modificam-se e expandem-se. O sucesso na competicao global
aciona a eficiéncia na producdo, na distribuicdo, no marketing, nageréncia e inevitavelmente

passa a concentrar-se em prego.

Considere o caso da Coca-Cola e da Pepsi-Cola, que séo produtos globalmente
padronizados e vendidos em toda parte e bem-vindos por todos. Ambos atravessam com sucesso
multiddes nacionais, regionais e étnicas, de paladares agucados, acostumados a uma série de
preferéncias locais, profundamente enraizadas de paladar, sabor, consisténcia, efervescéncia, e
gosto residual. Em toda parte ambas vendem muito bem. Isto exemplifica um deslocamento

geral para a homogeneizagéo do mundo e de como as empresas distribuem, financiam e
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estipulam pregos a seus produtos. Os produtos e métodos do mundo industrializado executam

uma mesma musica em todo o0 mundo e o mundo todo dan¢a a mesma musica.

Para GORFER(1998), preferéncias culturais diferentes, gostos e padroes
nacionais e institui¢des de negdcios sao vestigios do passado. Algumas herangas morrem
gradual mente; outras prosperam e se expandem em uma preferéncia global corrente. Os
chamados mercados étnicos sdo um bom exemplo disso. A comida chinesa, apizzaeo jazz
estdo por toda parte. Eles sdo segmentos de mercado que existem em propor¢es mundiais. Eles

n&o negam ou contradizem a homogeneizagao global, mas a confirmam.

Muitas das diferencas de hoje entre as nagfes, quanto a seus produtos e
qualificagdes, realmente refletem a respeitosa acomodacéo de corporagdes multinacionais no que
elas acreditam segjam preferéncias locais. Elas acreditam que as preferéncias sgjam fixas, ndo
porgue assim 0 sejam, mas por causa de habitos rigidos de pensamento, acerca do que realmente
sé0. As corporagdes multinacionais supdem que mercado significadar ao cliente o que ele diz
gue guer e ndo tentar entender exatamente o que ele gostaria de ter. Assim, elas persistem com
produtos e praticas multinacionais de alto custo e especializados, em vez de pressionar, durae

apropriadamente, no sentido da padronizagéo global.

As empresas estdo inseridas numa realidade composta de novas tecnologias,
guebra de barreiras comerciai s(protecionismo, limite de importacdo e outras), as quais exigem
cada vez mais a busca de caminhos alternativos e diferenciais, com o fito de manterem-se vivas
e competitivas no mercado. As palavras de ordem da atualidade sdo empresas enxutas, ou sgja,
aguel as que funcionam com baixos custos, rapidez natomada e implementacdo das decisoes,
flexibilidade, ter foco definido no cliente, novas concepgdes nas maneiras de recrutar e treinar 0s
colaboradores, redefinicéo de papéis dos colaboradores, dentro e fora da empresa, tomar ciéncia
de que n&o podera sobreviver s, tendo, até, que se unir, em determinado mercado, com seu

maior concorrente, enquanto, em outro mercado, tenta eliminar o poder de fogo do mesmo.
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2.3. ESTRATEGIAS DE ADAPTABILIDADE ORGANIZACIONAL

As empresas |ocai s dos paises emergentes, tém procurado, como saida
inteligente, visando, além da continuidade no mercado, o ganho de competitividade, a unido a
empresas globalizadas, que tenham interesse em se estabel ecer no pais. De fato, essas unides,
chamadas, no mundo dos negécios, de fusdes e/ou incorporacdes, tém-se tornado mais
frequentes. No Brasil, ja se tornou prética comum a ocorréncia destes tipos de uni&o entre
empresas, como forma mais rgpida e, talvez, mais barata de adquirir novos processos
tecnol 6gicos, equipamentos de nova geragao, treinar e desenvolver pessoal, reduzir custos e,
principalmente, ganhar competitividade nos mercados local e mundial e, ainda, proteger-se

contra outras empresas concorrentes.

No tocante as empresas, principalmente as brasileiras, terdo que criar meios
necessarios para se adaptarem as mudancas e se anteci parem aos fatos de mercado, pois 0 mundo
globalizado requer uma reestruturacao fisica de processos, de negociagdo, de redefinicdo de seus
objetivos, de estratégias, visdo de mercado, aproveitamento de oportunidades e repensar a

maneira de ser e atuar dos proprios empresarios.

Outro fator presente, sobretudo em paises emergentes como o Brasil, € que a
carga tributéria € bastante pesada, fato que reduz as possibilidades de concorréncia em pé de
igualdade numa economia globalizada, podendo levar algumas delas ao encerramento de suas
atividades.

Mesmo com todos esses complicadores, as empresas brasileiras apresentam
aspectos favoraveis, no tocante a um bom aporte tecnol 6gico, boa produtividade, criatividade,
flexibilidade e maior questionamento de paradigmas, os quais, somados aimplementacéo de uma
prética de visdo estratégica, a busca pelo mercado externo e aredugdo de custos, favorecerdo ao
surgimento das condi¢Bes necessarias para o enfrentamento da internacionalizacdo do mercado.
A exemplo de Brasil, ha pouco mais de uma década, tal fato fez com que muitas empresas
sumissem do contexto, sgja por mudanca de ramo ou mesmo por falta de condicdes de
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concorrerem, mas € fato, também, que outras tantas se adequaram ou deram continuidade aos

processos de mudanca, tendo em mente a necessidade de se anteciparem ao inevitavel.

Segundo EXAME( N.6 21/03/2001: 40), empresas do setor téxtil e do setor de
autopecas, com uma estatistica elevada de pedidos de concordata e faléncia por motivos
diversos, conseguiram sobreviver, acertando seu foco, investindo em treinamento, em
tecnol ogia(aquisicao de equipamentos modernos) e em reducdo dos custos com consequiente
ganho de competitividade, 0 que possibilitou a reconquista de clientes internos e conquista de

novos clientes internos e externos.

A abertura dos mercados traz a baila aspectos primarios dalei do livre
COmeércio, ou sgja, cada um prevalecera naquele setor da economia em gque é mais identificado e,
portanto, o domina mais plenamente, esta mais organizado, tem vantagens competitivas, custos

controlados e adequados, esta bem focado e, enfim, faz melhor que todos.

A nova economia exige ndo so das empresas, mas, também dos governos,
mudancas cruciais como o estabel ecimento de uma politicafiscal responsavel, politicas
monetaria e cambial solidas, reformado sistema tributério e estabel ecimento de taxas de juros

mais amenas.

O Brasil apresenta um avanco, sobretudo na politicafiscal, com alLei de
Responsabilidade Fiscal, onde os governantes ndo poder&o gastar além do que arrecadam nem,
t&o pouco, acima do percentual estabelecido nalLei de Diretrizes Or¢camentarias com pessoal,
muito menos deixar despesas feitas para administractes futuras. Estalei evitaacriacdo e o
aumento de impostos para cobrirem os rombos deixados por politicos irresponsaveis, onerando
0s meios de pagamento(empresas, institui¢coes financeiras e cidadaos), ou sgja, a sociedade de

maneirageral.
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A politicacambia em vigor é de flexibilizac&o cambial (cambio flutuante), a
qual tem exigido, por vezes, aintervencdo do Banco Central no mercado, com a venda de titulos
publicos, com o fito de controlar a alta exagerada do ddlar, evitando uma maior pressdo sobre 0s
precos, 0 que poderia gerar momentos de inflag&o.

Ha necessidade de implementacdo de uma politica de exportagdo concreta,
realista e responsavel, a fim de que se possa vislumbrar a conquista de novos mercados por parte
de empresas brasileiras, tendo como principais pontos o estimulo a exportacdo por meio da
reducéo da carga tributéria, da burocracia nos processos de exportacéo(licenca) e rapidez nos
despachos aduaneiros. A implementacdo de uma politica governamental que vise areducéo da
cargatributéria, eliminacéo de burocracias desnecessdrias, reducdo das taxas de juros(custo do
capital), melhoria dos acessos da producao aos seus destinos, reducdo dos custos portuarios,
reducéo do tempo de permanéncia dos produtos importados nos portos, somadas a outras

melhorias, trardo novos e melhores momentos para a sociedade brasileira.

A globalizacdo n&o pode ser vista somente como um mal que veio para destruir
as empresas locai's, mas e principal mente, para depurar os mercados, eliminando aguelas
empresas que pararam no tempo e no espaco e consolidando de vez a posi¢ao de outras empresas
gue sdo voltadas para 0 mercado, focadas no cliente, detentoras de diferenciais préprios que as
distinguem das demais.

No Brasil, de acordo com EXAME(N. 6, 21/03/2001), as empresas buscaram

formas de sobrevivéncia que ilustram sua capacidade de adaptacdo ao processo de globalizacéo:

e O Grupo Pao de Acucar se une ao quarto maior grupo francés O Casino,
com mais de 5.000(cinco mil) lojas distribuidas em 09(nove) paises,
fundando, juntos, 0 EXTRA. O grupo francés comprou 21%(vinte e um
por cento) do capital darede Pao de Acucar, a Segunda maior do Brasil,
podendo ampliar esta participagdo para 35%(trinta e cinco por cento), no
prazo de 05(cinco) anos. Com a associacdo, 0 Grupo P&o de AcUcar tera,

como vantagens principais, o0 ganho de tecnol ogia para produtos com
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marcas proprias e acesso a compras globais, além da oportunidade de
permanecer vivo na dura briga dos supermercados,

A Grendene, um dos maiores fabricantes brasileiros de calcados de
pléstico, empenhou—se, nos Ultimos anos, em reduzir custos e ganhar
competitividade internacional. Uma das medidas tomadas foi a
transferéncia da producdo do Rio Grande do Sul para o Ceara, o que
representou uma reducdo de 15%(quinze por cento);

A Industria Téxtil, que ressurgiu das cinzas na primeira metade dos anos
90, buscou sua saida com investimento em modernizacdo e conseguiu
revigorar-se. Um exemplo do setor é a Coteminas, que faturou R$ 774
milhdes em 2.000, 45%(quarenta e cinco por cento) a mais que no ano
anterior, tendo um desempenho ainda maior na exportacéo, que cresceu
130%(cento e trinta por cento), podendo, ainda, exportar mais;

Outro ramo que sofreu bastante foi 0 de autopegas, tendo empresas como
COFAP e Metal Leve, que foram vendidas, somando—se a outras que
mudaram de ramo, dentre estas a Mangels, produtora de rodas, entre outros
itens, se mantiveram no mercado. Acertaram o foco, antes diversificado, e

enxugaram a estrutura;

A Marcopolo, maior fabricante de onibus do Brasil, acelerou sua
internacionalizagéo e se tornou uma multinacional. Produz 6nibus na serra
galcha, em Portugal, no México, na .Argentina, na Africa do sul e na
Colémbia. A Marcopol o gerou, com a exportacao, cerca de 50%(cingienta
por cento) do faturamento de R$ 833(oitocentos e trinta e trés)milhdes de
reais, registrado no ano 2.000;
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* A juncdo daBrahma e da Antarctica € o caso de concorrentes que se unem
para enfrentar outros, como a fabricante da Budweiser, marcamais
consumida no mundo. Esta unido, denominada, comercialmente, de fusio,
significou um valioso marco para o Brasil, pois deu origem a primeira
multinacional, genuinamente brasileira, com asigla AMBEYV -
Companhia de Bebidas das Américas, com capacidade de competir de,

igual paraigual, com outras corporagdes globais.

E unanime o fato de que se vive em uma economia global em que interagem
mercados mundiais e ndo mais, simplesmente, regionais ou nacionais. A competicao situa-se
hoje, em nivel planetério e o mundo, embora uma aldeia global, tornou-se incomparavel mente
mais complexo e turbulento. A globalizacdo consolida no mercado uma nova realidade,
intitulada de mundo das mudancas, com a quebraincessante de paradigmas. A palavra mudanca,
colocada no cenario atual, deve ser encarada num sentido bastante amplo, o que exige uma visao

sistémica das empresas, pois tudo faz diferenca, por mais simples e elementar que possa parecer.

E fato que nfio havera espaco para empresas que pararam ou que estejam
satisfeitas com os resultados al cancados pelas mudancas feitas até agui, pois o mundo
globalizado continuara se transformando muito rapidamente, fazendo do avanco de hoje, o
obsoleto de amanha

O préximo capitulo tratara de mudanga organi zacional, seus processos,
resisténcias, necessidades de mudar, por que mudar e beneficios, dentro da visédo empresarial de

hoje.
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3. MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca néo é algo novo e esta em toda parte: nas organizagoes, nas cidades,
nos habitos das pessoas, nos produtos e Nos servicos, no tempo e no clima, no dia-a-dia. E t&o
velha, quanto o universo e vem crescendo, lenta e acel eradamente, em relacdo a cada variavel
nova que foi sendo acrescentada ao nosso mundo. Tanto, que cinco séculos antes de Cristo,
Heraclito, um conhecido fil0sofo sofista, ja dizia que a Unica constante do mundo € a mudanca.

Tudo muda, mesmo as coisas aparentemente fixas, estaveis e perenes.

Agora, decorridos mais de 25 séculos da afirmacdo de Heraclito, a mudanca
tornou-se muito mais rapida, mais ampla e mais complexa. Por estarazdo, hoje se falamuito em
mudancas, principal mente de carater organizacionais, que precisam acontecer nas empresas para

que elas se mantenham égei's e competitivas.

Segundo CHIAVENATO(1996:24), mudanca € "atransicao de uma situacdo
para outra situacdo diferente, representando, assim, transformacao, interrupcdo e fratura. Toda
mudanca implica algo diferente. Elarompe o estado de equilibrio alcancado na situagdo anterior

e 0 substitui por um estado de provisoriedade, de tensdo e de incbmodo”.

Nas empresas, as mudancas estédo ocorrendo a todo instante. Do lado de fora,
clientes mudam seus habitos de compra e de preferéncia; fornecedores mudam caracteristicas e
precos das matérias-primas; prestadores de servico impdem diferentes condi¢des e esquemas de
trabal ho; concorrentes mudam suas estratégias; sindicatos iniciam novas reivindicagdes, o
governo impde alteracdes nas leis g, isto tudo, nunca acaba. Do lado de dentro, os processos de
trabalho precisam ser modificados, maguinas e equipamentos s&o substituidos por novos; as
matérias—primas sao alteradas; os padrdes de qualidade sofrem melhorias; as pessoas precisam
aprender novos conhecimentos e habilidades; os produtos/servigos sao desenvolvidos e
melhorados; as estratégias so aperfeicoadas e, isto tudo, também, nunca acaba.
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Os empregados estédo mudando, obtendo maiores nivels educacionais,
colocando maior énfase nos rel acionamentos humanos e pondo em divida a autoridade .Eles
levantam questfes sobre a justica e sensibilidade nas decisdes e atos administrativos.Eles
conhecem mais sobre as suas maiores protecoes contra o tratamento ilegal e arbitrario. Eles
garantem seus direitos por meio de acdo positiva, seguranca, compensacao e outras leis. Buscam
também lugar para aindividualidade e auto-expressao no trabalho. Em suma, procuram melhorar
aqualidade de suas vidas de trabal ho.

Todavia, asforcgas internas e externas que podem provocar mudancgas nas
empresas, ndo ocorrem individualmente, nem isoladamente. Ao contrario, elas esto intimamente
interrel acionadas e seu encadeamento resulta de outras alteracOes e mudancas, ja ocorridas,
anteriormente. Muitas das mudancas que hoje ocorrem nas empresas podem constituir o
resultado de pressdes e alteracdes ocorridas ha muito tempo e que ficaram represadas em algum

lugar. E que muitas empresas tardam a reagir as pressdes internas e externas.

Essas pressdes precisam ultrapassar o limiar da sensibilidade dos dirigentes da
empresa, para que se perceba a necessidade da mudanca. Sentida a necessidade, ocorre

naturalmente a busca de alternativas de mudanca, adequadas a solucdo das pressdes existentes.

Uma caracteristicaimportante desse tema é a alta vel ocidade com que correntes
dominantes se tornam ultrapassadas e déo lugar a novas abordagens. Por outro lado, existe um
constante movimento de retorno a conceitos antigos, ndo raro fundamentados nos cléssicos da
filosofia ou das ciéncias econémicas. Como em outros campos de desenvol vimento das idéias,

também, neste, ocorre um constante fluxo de inovagdo e renovagdo e, ndo raro, rupturas.

WATERMAN(1987) destaca a compreensdo do fator renovagéo como central
para a sobrevivéncia das empresas. As organizacoes, segundo ele, devem buscar uma
convivéncia"feliz' com amudanca. A mudanca deve fazer parte de seu quotidiano. Este

processo € irreversivel e exige das organizagfes novas posturas, criatividade paralidar com os
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imprevistos, outras formas de relacionar-se e uma enorme capaci dade de adaptacéo para
sobrevivéncia. Desde que o homem mudou seus habitos para poder sobreviver, saindo das
cavernas, até chegar aos atuais arranha-céus, descobrindo o fogo, inventando aroda, amaquinaa
vapor, o computador e outros tantos inventos importantes, ele encontrou uma forma de dominar
0 mundo gue o cerca. N&o somente sua capacitacdo intelectual o fez "dono da situagéo”, mas,

também, sua capacidade de adaptar-se as adversidades, muitas vezes por ele mesmo criada.

As empresas bem sucedidas sdo aquel as que estdo abertas a mudanca, séo
competitivas e totalmente voltadas para o cliente. Para tanto, elas devem contar com pessoas que
se encarreguem dessas tarefas. Mas, ndo, apenas seus dirigentes e executivos, mas todas as
pessoas, em todas as areas e em todos os niveis da organizacdo. Isto € conjunto, étime, é
sinergia, é estado de espirito, € garra. Com isto tudo, mudanga, concorréncia e focalizagdo no
cliente passam a ser as oportunidades e ndo as ameagas ou restricoes que podem fazer a grande

diferenca para as empresas.

Toda mudanca rompe a rotina e impde uma ruptura em relacdo ao passado.
Evidentemente, traz uma crise para a organizacao ao transformar, subitamente, o que era certo,
pelo incerto; o que era adequado, pelo ultrapassado e o que era atual, pelo desatualizado. Essa
crise afeta e ataca todo tipo de organizagdo de maneira diversa. Porém, ela é maistrauméticae
definitiva em alguns tipos de organizacdes. ALBERTO LEVY (1993) salienta que a experiéncia
tem demonstrado que a crise parece ter maior impacto nas empresas que nao estdo preparadas
para o futuro e onde ndo se discute para onde se pretende ir nem para onde se estaindo. A
mai oria dessas organizagdes sucumbe quando as crises sdo graves, pois, quando vém, as pessoas
nao estdo preparadas e perdem a nocéo do que fazer ou paraonde ir. S40 as empresas que
adotam uma administracdo com fronteiras e procuram ignorar 0 que ocorre ao seu redor, no

tempo e no espago.
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3.1. QUATRO ONDASDE MUDANCAS

Segundo CHIAVENATO(1996), ao longo dos tempos, as organizacoes
humanas passaram gradativamente por quatro etapas bem definidas. Em cadaumadelas, as
organizacdes humanas sofreram drasticas mudancas e transformacdes, como se elas fossem

totalmente modificadas e redesenhadas.

A primeira etapa estendeu-se do inicio da historia da humanidade até o século
XVIII. Foi amaislonga e durou algumas dezenas de seéculos. E a etapa da agricultura, naqual a
principal fonte de riquezafoi aterra, firmando-se como a base de sustentagéo e provento do
homem e seu modo de producéo foi evoluindo, lenta e inexoravelmente, com o gradativo
aprendizado dos eventos naturais e com aintroducéo de tecnologias artesanais rudimentares e

primitivas.

A segunda etapa deu-se a partir de rapida sucessdo de eventos e transformagoes,
que ocorreu a partir del776, com a Revoluggo Industrial, e perdurou até 1860. E a etapa do
artesanato, na qual aprincipal fonte de riqueza € o trabalho. Ela marca o surgimento de novas
formas de trabalho, a gradativa transformacdo das pequenas oficinas artesanais em fébricas e o
inicio da preocupacdo com a divisdo do trabalho, com a especializacdo do trabalhador e com os

meétodos de trabalho. A propriedade privada constitui o tipo fundamental de organizacéo.

A terceira etapateve seu inicio com a segunda fase da Revolucéo Industrial, a
partir de 1860. E a etapa da industrializag&o, naqual o capital constitui a principal fonte de
riqueza. Essa Era trouxe um surto de desenvolvimento industrial e gradativo distanciamento
entre paises desenvolvidos e paises subdesenvolvidos. Até a metade do século XX, houve um
periodo que se caracterizou por um ambiente empresarial estavel, previsivel e tranqilo, exigindo
uma abordagem mecanicista e uma estrutura organizacional hierarquica alta, centralizada e

piramidal namaioria das empresas. A aplicacéo do modelo burocratico, a busca do desempenho
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sociedade. Segundo CHIAVENATO(1996), esses agentes de mudanca podem provocar varios

tipos de mudancas organizacionais, a saber:

e Mudancas no ambiente: novos objetivos, estratégias, planos, acdes, produtos e servigos;
e Mudancas na estrutura: redesenho estrutural, descentralizacdo, novo fluxo de trabal ho;
e Mudancas natecnologia: redesenho do fluxo de trabalho, novos equipamentos;

* Mudancas nas pessoas. hovos conhecimentos, habilidades, atitudes, expectativas, percepcdes

Analisando os tipos de mudanca, ha 1 matendéncia a observar qual deles esta
sendo implantado em determinada organizacdo, mas, vale salientar, que para qualquer alteracéo
em uma destas variavei's, provocara, simultaneamente, transformacao nas demais, pois séo
fatores interdependentes, que compdem a organizacdo como um todo. Elas ocorrem

sistemicamente umas afetando as outras e provocando um poderoso efeito multiplicador.

Todas essas mudancas — sgjam planegjadas ou ndo — Vvisdo aumentar a
competitividade empresarial, otimizar o desempenho da empresa e, sobretudo, prepara-la para
um Novo cendrio que realcaamaior proximidade com o cliente e com o mercado e focaliza a

mudanga como um movimento continuo e ininterrupto para as organizacoes inteligentes.

3.3. PROCESSO DE MUDANCA

O socidlogo KURT LEWIN apud CHIAVENATO(1996), desenvolveu o

seguinte model o sequencial dos trés passos que promovem um treinamento sobre o novo

comportamento a ser adquirido:
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* Descongelamento: periodo onde as pessoas desaprenderiam os padrfes de
comportamento e atitudes existentes, por perceberem que
sd0 ineficientes e se disporiam para prender um novo, que

os tornariam mais efetivos.

e Mudanga: ocorre guando ha a descoberta e a adocéo de novas atitudes,
valores e comportamentos. Essa € afase em que as hovasidéase
préticas sdo aprendidas de modo gue as pessoas passam a pensar

e aexecutar de uma nova maneira.

* Recongelamento: desenvolvimento e afixacdo do novo padréo implantado.
As recompensas recebidas pela mudanca das pessoas,

nesse periodo, sera um ativador do recongelamento.

O processo de mudanca, geralmente, se desenvolve dentro de um campo de
forcas que atua, dinamicamente, em varios sentidos. Algumas dessas forgas agem, positivamente,
enquanto outras, negativamente, em relacéo as mudancas. Em toda empresa existe uma balanca
dinamica de forcas, que apGiam e suportam a mudanca e de outras que restringem e impedem a
mudanca. O sistema funciona dentro de um estado de relativo equilibrio, que se denomina
equilibrio quase estacionario. Esse equilibrio € rompido toda vez que se introduz alguma
tentativa de mudanca, a qual sofre pressdes positivas(de apoio e suporte) e negativas(de oposi¢ao
e resisténeia), criando um momento de forgas.

A mudanca, somente ocorrera, quando se aumentarem as forcas de apoio e
suporte ou quando se reduzirem as forcas de resisténcia e oposi¢ao. A idéia é gjudar amudancaa

ser aceita e, consequientemente, integrada as novas praticas.

A empresa precisa dar condicdes de orientacdo e de acdo, visando o futuro para

todas as pessoas, pois €las precisam saber em que direcdo devem trabal har e para onde apontar
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seus esforcos e habilidades. O gerente deve se transformar em um lider e usar as técnicas em
COonjunto com sua equipe e proporcionar 0 apoio necessario através de conselhos, orientacdo e
ensino de como elas podem ser melhor aplicadas. Deve prospectar e relacionar todos os
problemas da empresa ou de seu departamento, que podem ser resolvidos, mantendo-se atentos e
aprendendo com eles. Acimade tudo, o lider usa as pessoas como uma extensdo de sua propria
capacidade gerencial. Se todas as pessoas podem lidar com os problemas da mesma maneira que
O gerente, elas podem atuar como partes do gerente e aumentar substancial mente sua eficacia.

Segundo O'TOOLE(1997), os lideres falham, quando demonstram uma atitude
e filosofia inapropriada, sobre o relacionamento com os seus liderados. Aqueles que ndo
demonstram respeito e confianga em relacéo aos seus liderados, ndo conseguem conduzi-los.

De acordo com CHIAVENATO, eis aquestdo mais paradoxal: os lideres das
organizacdes, ndo apenas deverdo, eles mesmos, adaptar-se as mudancas, mas, sobretudo, cri&
las e promové-las dentro de suas organizacoes, se € que pretendem sobreviver em um mundo
cada vez mais competitivo. E, para poder consegui-lo, deverdo, antes, alcancar a viabilidade
interna através da integracéo das pessoas e do compartilhamento de uma visdo comum entre seus
membros. Para tanto, os lideres das organizagtes que se dirigem para o futuro deverdo
transformar-se em missionérios da mudanca e pregadores da visao e dos valores compartilhados
entre seus membros. E serda essa visao compartilhada que incentivara todos os membros da
organizacao atentar experimentar, mudar, inovar, aceitar responsabilidades, assumir riscos,
desafiar suas préprias maneiras de pensar e aprender mais depressa.

Ainda, de acordo com CHIAVENATO(1994:251), "O gerente precisa estar
preparado para mudar e modificar constantemente, no sentido de melhorar e desenvolver,
continuamente. Aprender sempre e aprender a aprender cada vez mais e melhor. Inovar a cada
momento. Fazer da mudanca e dainovagdo a sua bandeira. Fazer com que o futuro — e ndo mais
O presente ou o passado — sgja o avo principal do gerente. Paraisto, o gerente precisamirar o

futuro e preparar-se continuamente para ele”.
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A partir dessa perspectiva, o gerente deve trabalhar com sua equipe: saber
escolhé-la, proporcionar significado ao seu trabalho, saber preparé-la, lideré-la, motivé-la,
avalia-la e recompensa-la, adequadamente. E fazer com que isto seja algo mais do que gerenciar
pessoas, mas gerenciar com a gjuda delas, com o seu comprometimento, legitima cooperacdo e
profunda dedicac&io. N&o se conquista isto com facilidade, nem com rapidez. E um investimento
de longo prazo, mas que traz retornos magnificos e inesgotaveis.

Como solucdo, a geréncia participativa € algo fantéstico. Sua consolidacdo —
COmMo vimos — exige muito plang amento, implantacdo cuidadosa e
monitoramento constante, para que funcione bem. O futuro pertencera aos
ganhadores e a qualidade e produtividade sdo condicdes essenciais para a
sobrevivéncia da empresa em um mundo altamente competitivo e mutavel. Para
se chegar ao sucesso, as palavras mégicas sdo cooperacao e comprometi mento.
Gerenciar pessoas € chegar aum alto grau de cooperacéo e comprometimento e
isto € mais do que gerenciar pessoas: € gerenciar com pessoas. Esse € o caminho
para a modernizacdo das empresas e para a modernidade de nosso pais.

Até meados da década de 70, falar em mudanca organizacional correspondia,
predominantemente, afalar em projeto ou (re)desenho organizacional. A idéia
de mudanca estava centrada no conceito de alteracéo de organograma, na
criacdo, modificacdo ou extincdo de cargos e funcdes. Falar em mudanca,

significava, primordialmente, mudar estruturas.

Com o tempo, muitos administradores comecaram a perceber que, apds operar
todo tipo de mudanca em suas empresas, ndo tinham feito o suficiente, ainda era
necessario mudar os valores comuns e as crengas dos grupos para que 0s

resultados positivos surgissem. Era preciso mudar a cultura organizacional.
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A cultura organizacional é um conjunto de crencgas, valores, atitudes e
comportamentos que sdo cultivados por todas as pessoas que fazem parte da
organizagdo. E a cultura que determina o modo como a empresa interage com o
ambiente.

A Unica maneiraviavel de mudar uma organizagdo € mudar sua culturae,
consequentemente, o comportamento, 0 modo de vida, ainteracéo e os
relacionamentos das pessoas que a constituem. Nesse contexto surge o clima
organizacional, como sendo a atmosfera psicol 6gica caracteristica de cada

organizagdo que influenciam o comportamento dos que compdem a empresa.

A cultura, segundo SCHEIN(1988), citado no CHIAVENATO(1995), afeta
todos os aspectos da organizagao: estrutura, estratégia, processos e sistemas de
controle. E necessario que a organizacio tenha capacidade inovadora para que

se consiga mudar o clima organizacional .

3.4. ASPECTOS RELACIONADOS COM A RESISTENCIA ASM UDANCAS

A expressdo "resisténcia a mudanga', normalmente é creditadaa Kurt
Lewin(1947), que acreditava que as organizacOes poderiam ser consideradas processos em
equilibrio quase estacionario, ou sgja, a organizagdo seria um sistema sujeito a um conjunto de
forgas opostas, mas de mesma intensidade, que manteria o sistema em equilibrio ao longo do
tempo. Esses processos ndo estariam em equilibrio constante, porem mostrariam flutuagoes ao
redor de um determinado nivel. As mudancas ocorreriam quando uma das forgas superasse a
outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, aresisténciaa
mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as forcas

sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo momento de equilibrio.
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Ao lado da popularizag&o da nocéo de resisténcia a mudanga, como uma das
principais barreiras naimplantacédo de processos de mudanca e de inovacoes, foram
disseminadas inimeras "receitas’ de como superéa-la, tanto pela midia gerencial, quanto pela
literatura académica. Apesar dos inumeros estudos dedicados ao tema, aresisténcia é
considerada uma das principais dificuldades a transformacdo organizacional bem-sucedida.

CHIAVENATO(1996) fala que um ambiente psicol 6gico propicio e uma cultura
organizacional adequada, geram um maior estimulo individual e grupal para que
amudanca ocorra com sucesso. E isso acontece em algumas organizagOes, onde
as modificagbes sfo realizadas com pleno éxito, mas em outras ndo, fazendo
com que os esforgos que objetivam implantar a mudanga organizacional n&o
sgjam bem sucedidos. E fato que a maioria destes esforgos enfrentam vérios
problemas, tais como a demanda de mais tempo do que foi previsto e desegjado,
enquanto outros deterioram 0 moral e quase sempre provocam elevado custo em
termos do tempo que os gerentes dedicam as pessoas para convencé-las e a

resolucgdo de disturbios emocionais decorrentes da mudanga

H& pessoas que reagem positivamente as mudangas, adotando uma postura de
simples aceitacdo quando movidas pel os argumentos da direcéo da empresa ou
guando adotam uma postura proativa, em que ndo apenas aceitam as mudancas,
mas tomam ainiciativa pessoal de fazé-las acontecerem. O revés da moeda
acontece guando as pessoas reagem negativamente com relacdo as mudancgas
gue estejam sendo implantadas na empresa. As pessoas podem mudar porque
sd0 simplesmente estimuladas ou coagidas para isso, como podem acomodar-se
amudanga, habituando-se a um comportamento rotineiro e cotidiano, como
também podem reagir negativamente, através de um comportamento de defesa
para manter o status quo ou, ainda, tentar obstruir de maneira velada ou aberta
qualquer tentativa de mudanca dentro da empresa, como ilustrado nafigura 1:
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Positiva o _
Proacéo - As pessoas tomam ainiciativa propria de mudar.
Q Aceitagao - As pessoas mudam gracas a argumentos da
empresa
Aceitacdo Reacdo - As pessoas mudam porque sdo estimuladas para
da 1SSO.
Mudanca
Defesa - As pessoas defendem-se de possiveis mudancas.
Obstrucdo - As pessoas lutam contra possiveis mudancas.
Negativa

FONTE: CHIAVENATO, ldalberto. Os Novos Paradigmas: Como as mudancgas estéo
mexendo com as empresas. Sd0 Paulo: Editora Atlas S.A., 1996. Figura 1.

Toda mudanca representa alguma modificagdo nas atividades cotidianas, nas
relacbes de trabal ho, nas responsabilidades, nos habitos e comportamentos dos individuos que
compdem a organizagao. Contudo, n&o s30 todas as mudancas que impactam as pessoas. E que
as pessoas tém um limiar de sensibilidade &s mudangas. Até certo limiar de sensibilidade, a
mudanca € um evento diario e comum nos ambientes organizacionai s e quase sempre passa
despercebida pel as pessoas. Essas mudancgas ténues podem ocorrer nos objetivos
organizacionais, nas relagdes de autoridade, nos métodos de trabalho e de operagdo, nas relactes
interpessoais, no ambiente de trabalho e em outros fatores intraorganizacionais e, quase sempre,
s@o ignoradas por ocorrerem em um nivel imperceptivel as pessoas. O inverso € quando a
mudanca é grande, forte e profunda, isto &, ultrapassa o limiar de sensibilidade das pessoas,
aguca a atencdo e traz certo impacto as pessoas, causando-1hes preocupacdo, aflicdo e ansiedade,
principal mente, quando sua natureza e consequiéncias sdo desconhecidas, chegando a provocar
medo e pavor diante de uma situagdo nova e desconhecida. A figura 2 ilustra plenamente a

relacdo entre o nivel de mudanca e o limiar de sensibilidade das pessoas.
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Elevado

As mudancas causam forte pressdo sobre as
pessoas, causando-lhes grande preocupagéo,
aflicdo e ansiedade

As mudangcas sdo percebidas pelas pessoas.
A pessoas convivem com as mudangas,
—  mas preocupadas e ansiosas.
Nivel Limiar
de
de Sensibilidade
4 das
Mudanca Pessoas

As mudancgas sdo levemente percebidas
pelas pessoas.

As pessoas convivem, rotineiramente e,
quase, sem os perceberem com as

mnrlanrac

As mudancas s&o imperceptiveis as
pessoas.
A's pessoas convivem, inconscientemente,

com as mudancas, quase sem as
narrenPrPm

Baixo

FIGURA 2 - Mudanca elimiar de sensibilidade das pessoas.

FONTE: CHIAVENATO, IDQALBERTO. Os Novos Paradigmas. como as mudangas estdo
mexendo com as empresas. S0 Paulo: Editora
Atlas SA., 1996. Figura 2.
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e Socioldgicos: aresisténcia socioldgica é "légica’ em termos de interesses de
grupos e valores sociais envolvidos. Os valores sociais sao
forcas poderosas no ambiente e devem ser cuidadosamente
consideradas. Existem coalizdes politicas, valores sindicais
opostos e valores de diferentes comunidades que podem
afetar o comportamento das pessoas. No nivel de pequenos
grupos, por exemplo, existem colegas de trabalho que podem
ser demitidos por causa de mudangas. As pessoas podem
indagar se a mudanca € consistente com seus valores sociais

ou se elas mantém o espirito de equipe.

Ha mudancas possuidoras de caracteristicas que abrangem esses aspectos,
provocando enorme potencial de resisténcia por parte dos envolvidos no processo de mudanca.
Quase sempre, 0 segredo € evitar que 0s trés aspectos de resisténcia cresgcam juntos, para que se

possa atuar sobre apenas um deles.

ANSOFF(1993) define resisténcia como um fendmeno que possui vérias faces
gue pode provocar atrasos, custos altos e ainda instabilidades inesperadas durante o processo de
mudanca organizacional. Manifesta-se ao longo de toda a histéria de uma mudancga e inicia,
desde aimplantacdo, quando ocorrem atrasos decorridos das ineficiéncias imprevistas,
retardando a mudanca e aumento seus custos inicialmente previstos. A resisténcia também ocorre
na tentativa de sabotar a mudanca ou ignora-la dando prioridade a outras ocorréncias da empresa.
E ainda, depois de se conseguir implantar a mudanca, podem surgir esforcos no sentido de
promover o mau desempenho para que a mudanga demore a atingir os resultados esperados e

ainda podem surgir esforgos para anula-la.
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LAWRENCE(1986) defende a idéia de que os empregados geralmente n&o
resistem as mudancas técnicas, mas, sim, as mudancas sociais, as quais modificam seus
relacionamentos, geralmente, em seguida 4s mudancas técnicas. Uma maior participacdo das
pessoas envolvidas na mudanca seria uma boa alternativa para se evitar as resisténcias
desnecessarias que poderiam ser facilmente resolvidas. A participacdo deve ser vistacomo um
sentimento integrante das pessoas e Ndo apenas um ato mecanico a ser convocado para tomar
parte em discussdes. Ha gerentes que usam a participacao, ndo no sentido original, mas, sim, de

modo a camuflar decisdes que eles querem que a pessoa tome sem saber.

Geralmente, o agente de mudanca fica t&o absorvido quanto atecnologia que
pretende implantar, que ndo observa os véarios aspectos sociais que possam vir aincomodar as
pessoas, como a privacdo da satisfacdo que muitos empregados qualificados encontravam em seu
trabalho e afalha de percepcéo, por parte do agente, por estar preocupado demasiadamente com
0s aspectos tecnol 6gicos, do comportamento e das atitudes dos empregados ao oferecerem
contribuicdes acerca da mudanca. Os gerentes podem e devem interferir na agdo do agente de
mudanca, tratando do problema na sua prépriafonte, procurando saber como ele estaindo na
introducéo de uma mudanca. Algumas vezes eles tomam atitudes que tendem a adotar suas
proprias idéias como Unicas e essencials e ndo as que realmente sdo necessarias, tornando-se ndo
receptivo a quaisquer sugestoes. Os gerentes também podem interferir auxiliando na
comunicagdo quanto a termos técnicos, tentando traduzir da melhor forma possivel asidéias do

agente em termos mais compreensivos para que os empregados entendam melhor.

O papel do administrador nesse processo € de facilitador, o qual deve perceber
gue o proprio agente sofre diante de mudancas sociais, ele deverafacilitar acomunicacéo e a
compreensao entre pessoas com diferentes pontos de vista. Supervisores de setores diferentes
que ndo concordem quanto a uma mudanca, ha qual ambos estéo envolvidos, cabera ao
administrador ficar atento as sugestes e reclamagdes de cada um para aproveitar as mais
significativas.
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3.5. ESTRATEGIAS PARA A RESISTENCIA ASMUDANCAS

Dentre os vérios procedi mentos apresentados por diversos estudiosos da

matéria, eles se resumem a seis estratégias elaboradas por KOTTER e SCHLESIGNER, apud
CHIAVENATO(1996), os quais aconselham optar por qualquer umadelas de acordo com a

dificuldade que surja

a)

b)

Educacdo e Comunicacao

A resisténcia pode ser superada desde que as pessoas sejam educadas e preparadas
anteci padamente para a mudanca. A comunicacao de idéias e do projeto gjuda as
pessoas a perceberem a necessidade da mudanca e a l6gica inerente aela. O processo
de educacao e de comunicagdo pode envolver reunides, discussoes, apresentacoes a
grupos, relatorios e memorandos. Cada gerente deve preparar uma apresentacao,
explicando mudancgas e suas razdes para 0s grupos de pessoas envolvidas em
exposi¢des de uma hora e reservar algum tempo para os debates e dividas. Quando a
resisténcia esta baseada em informacdes ou andlise inadequadas e inexatas, o
programa de educacdo e comunicacado € o mais indicado. Exige, porém, um bom

relacionamento interpessoal entre os indicadores da mudanca e os resistentes.

Facilitacdo e Apoio

A resisténcia potencial pode ser contornada, concedendo facilitagcao e apoio no
sentido de gjudar as pessoas a se gjustarem a mudancga. Este programa pode incluir
aconsel hamento, treinamento interno nas novas fungdes, planos de desenvolvimento,
aquisi¢cdo de novos conhecimentos e novas habilidades para preparar as pessoas paraa
inovacdo. A empresa municia seu pessoal com as ferramentas e técnicas sobre como
fazer amudanca e ainovacdo. Cada gerente € instruido e ducado sobre o















— RG, Teresina— PI, So Luis—MA, Manaus — AM, Recife— PE, Aracgju — SE, Salvador — BA,
Maceié — AL e S&o Paulo — SP.

Em 07 de Outubro de 1993 é desfeita a sociedade, com a divisdo da empresa
entre os irmaos, cabendo ao Sr. Jacalna as lojas de Fortaleza, em nimero de 03(trés), assim
distribuidas :

« JACAUNA DECORACOESLTDA - Santos Dumont
Av. Santos Dumont, 1937 — Aldeota - CEP 60150 - 160

« JACAUNA DECORACOESLTDA — Salinas Casa Shopping
Av. Washington Soares, 909 Edson Queiroz — CEP 60811 - 340

» JACAUNA DECORACOESLTDA — Cambeba
Av. Washington soares, 6555 Messgjana— CEP 60830 - 690

Hoje, a Jacalna Decoracdes Fortaleza € administrada pelo Sr. Jacalina Aguiar e
seus 02 (dois) filhos, Kauc Aguiar e Joseanna Aguiar, tendo sido feito um trabalho direcionado
aampliacdo da participacdo no mercado com o fortalecimento da marca, por meio da
modernizacdo da empresa, com a aquisicdo de novos equipamentos, hovos sistemas
operacionais, reducéo de custos, aperfeicoamento e desenvolvimento profissional de pessoal,
melhoria dos processos de compra, inclusdo da interne com criagdo de site, page e e-mail e

mel horia da produtividade com conseqgiiente aumento do lucro.
MISSAO

"Ser o principal agente realizador dos desegjos de seus clientes, unindo arte, criacéo e

tecnologia, com o fito de propiciar satisfagdo, com qualidade e credibilidade”.






vendas sao realizadas em consonancia com os planos negociados e praticados pelas

financeiras, sendo a responsabilidade pelainadimpléncia, totalmente dessas institui ¢oes.
CARACTERIZACAO DA EMPRESA
* Razdo Social: Jacauna Decoragdes Ltda.
» Nome Fantasia: Jacatina Decoragdes — JD
* Tipo da Sociedade: Sociedade por Quota de Responsabilidade Ltda.
e Faturamento Anual: Acima de R$1, 7milhdes.
e Porte da Empresa: Médio
* Numero de Funcionarios: 41(quarenta e um)
e Ramo da Atividade: Comércio Vargjista de Méveis Decorativos e Ambientacdo
e Mercado onde Atua: Praca de Fortaleza
e Numero de Lojas: 03(trés) — Matriz e 02(duas) Filiais.
Matriz. Av. Santos Dumont, 1937 — Aldeota — CEP 60150-160
Filial 01: Av. Washington Soares, 909 — Edson Queiroz - Salinas Casa

Shopping — CEP 60811-340
Filial 02: Av. Washington Soares, 6555 — Messejana — CEP 60830-640
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Comunicacéo

I nicialmente, foram tomadas providéncias no sentido de serem colocados em
USO 0s equipamentos e sistema de informética, adquiridos pela empresa hd mais de 01(um)
ano, sendo realizadas reunides setoriais com os funcionérios e explicado os ganhos que a

organizacao, como um todo, teria, decorrente do uso dessas ferramentas.

Outra providénciatomada de imediato foi o levantamento das pessoas na
empresa que ja tinham cursos ou alguma prética no manuseio de microcomputadores, bem
como a contratagéo de um profissional de informéatica paraimplantar e gerenciar o sistema,

dando o suporte necessario.

Com o intuito de reduzir os gastos com telefonia foram alugados 11(onze)
rédios do tipo trunck e distribuidos 01(um) para cada L oja, 01(um) para cada Setor, 01(um)
paradiretoria, 01(um) para o Deposito Central, 01(um) para cada motorista e 01(um) parao
Suporte de Informética, os quais, além de atingirem o objetivo desejado em termos da
diminuicéo das despesas com telefonia, propiciaram a organizacdo ganhos de tempo no
desempenho de suas rotinas diérias, eliminacdo de falhas na comunicacao entre partes da
empresa, g uda na solucéo de pequenos problemas, uma vez que o sistema de comunicacdo
por radio € comum atodos, ou sgja, todos escutam as conversacoes e podem fazer parte

delas a qualquer tempo.

Foram instituidas reunides de trabalho mensais, da Diretoria com os setores e,
internamente, dos proprios setores, com o intuito de se discutir pautas de rotina de trabal ho,
receber proposic¢des de melhorias destas rotinas, sugerir novas atividades como campanhas
promocionais e, dentre outras, tracar e avaliar metas mensais e buscar novos caminhos para

a organizagao.

Foi determinado o uso dos formulérios destinados para comunicagdo interna
com o fito de eliminar ainformalidade e n&o planejamento das atividades, principa mente

daquel es setores menos achegados a anotar o que lhes é solicitado, comprometendo, por
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vezes, 0 andamento normal das rotinas organizacionais.

Por fim, foi modificado o sistema de telefonia por meio da contratagdo, junto a
empresa de telefonia, de uma central virtual que possibilitou a comunicacéo interna de toda
aempresa por meio de ramais, bem como o maior controle de ligagOes externas(originadas
na empresa), principa mente as do tipo DDD que somente sdo feitas pela Secretaria da
organizacdo, utilizando-se da sistemética de tipificacdo dos ramais em funcéo das

necessi dades de comunicacdo de cada um.

Pessoal

Foram realizadas mudancas no quadro de pessoal baseadas no novo
organograma e descricao das tarefas, atividades e fungdes inerentes a cada setor da
organizacao, 0 que possibilitou dimensionar a necessidade de pessoal sem maiores
dificuldades. O novo quadro de pessoal apresentou uma reducao imediata de 05(cinco)
funcionarios em razdo da eliminagdo e/ou assimilacdo de funcdes facilmente distribuidas
pelo pessoal dos setores. As reducdes aconteceram mais nas |ojas, onde as fungdes exercidas
pelo estoquista foram distribuidas e assimiladas sem maiores problemas por gerentes
vendedores e pessoal de apoio. Com medida houve a reducdo imediata de 03(trés)

funcdes e mais 02(duas) originarias de pessoal de apoio, naslojas.

Outra medidatomadafoi o investimento em treinamento, envolvendo todos os
funcionérios, sendo os cursos ministrados de acordo com a necessidade de cada setor, alguns
ministrados em servico. A meta da empresa € consolidar cada vez mais os programas de
treinamento, a fim de torn&los lugar comum sem que isto afete aimportancia e necessidade
dos mesmos para o desenvol vimento, crescimento, antecipacéo as novas exigéncias e
capacidade de adaptacdo dos funcionérios e da prépria empresa aos novos cenarios do
mercado.

A empresa estabel eceu quotas de vendas mensais para serem alcangadas pelas

equipes de vendas. Para o pessoal de apoio foram estabel ecidas campanhas para reducéo de
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negociacdo e aprovacao do pedido de compra definitivo.

Foram criadas condic¢des novas parafacilitar acomercializagcéo de mercadorias
com a negociagdo e fechamento de contrato com banco com taxa e plano de financiamento
diferenciados, bem como ainclusdo de vendas por cartdo de crédito, sendo disponibili7adas
todas as bandeiras, inclusive vendas por cartdes on —line. Outro ponto muito importante e
consegiiéncia direta das compras sdo os precgos diferenciados das mercadorias of ertadas nas
filiais sem prejuizo da qualidade, aumentando a simpatia e o fluxo de clientes, volume de
vendas e incrementando sua participagdo no mercado.

4. Depésito Central

Em razéo da politica de comercializacao adotada pela empresa fez-se
necessario ainstituicao do depdsito central, que serve de entreposto de distribuicéo e de
entregas domiciliares de mercadorias, afim de que as mercadorias adquiridas néo
ultrapassem o seu ciclo de comercializacdo. Outro fato que justifica a existéncia do depdsito
central é que as compras de mercadorias sdo feitas em grandes volumes em razéo da

exclusividade dada pel os fornecedores, pregos e prazos diferenciados.

5. Entregas Domiciliares e Montagens

Foi implantada uma equi pe especificamente para efetuar as entregas
domiciliares, composta por 01(um)motorista e 02(dois)auxiliares de servigos, todos,
devidamente treinados paratrabalhar com publico. Também ficou estabel ecido que cada
filial teria 02(dois) dias na semana destinados para entregas. Outra mudanca foi
responsabilizar as equipes de apoio das filiais pelas montagens dos méveis no maximo 24h

(vinte e quatro), apos a entrega das mercadorias.
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Héa outra modalidade de globalizac&o que ocorre internamente, que afetatoda a
extensao territorial, fazendo com que hgja uma retracéo imediata da atividade econdmica, tais
como crises politicas, grandes escandal os financeiros, envolvendo autoridades e/ou pessoas
conhecidas, inseguranca publica, as decisdes do COPOM, aumentos de tarifas publicas do IPC e
IPCA mensais, aumento do indice de inflacdo mensal e eleicdes, que, ocorrendo juntas ou
separadas, dependendo da abrangéncia, poderéo fazer grandes estragos nos meios de

pagamentos.

Enfim, as empresas estéo expostas a uma série de variaveis internas e externas
que as atingem de maneira direta, ndo sendo diferente com a empresa em estudo, a qual tem
observado e sofrido os efeitos decorrentes desta economia globalizada, além da mesma ndo ser
fato novo para as empresas deste ramo, pois sempre sofreram influéncia direta das criagdes dos
designers, quando do lancamento das modas, tendo nafeita de méveis de Mildo, naltdlia, a
origem de toda a tendéncia mundial, a qual é consolidada pelos demais paises em suas feiras
nacionais, onde, em quase toda sua totalidade, os produtos langados tém como referénciaafeira
de Mil&o. Este fato é facilmente comprovado ao se visitar aslojas virtuais e reais, de moveis
finos, onde, logo se verificara a existéncia de ambientes com predominancia do branco,
tendéncia atual nos sofas e poltronas decorativas, além de fabricadas em courissimo(novo
material de revestimento de sofés, poltronas e puffs na atualidade) e demais mesas centro e
lateral em ago, com tampos de vidro, quando n&o sdo de madeira lagueada, na cor branca, com
detalhes em aco e tampo de vidro.

O advento da internet  trouxe uma nova forma de aproximar as lojas aos
clientes em potencial, ou sgja, coloca a organizacdo 24(vinte e quatro) horas em exposi¢éo plena
aos olhos de todo 0 mundo, por meio de sites, homepages e e-mails, sendo a maior e mais barata
vitrine. A internet trouxe mudancas relevantes para as empresas, as quais a utilizam como
ferramentade marketing, nadivulgagdo de produtos, servigos, campanhas promocionais e
informes publicitérios, ou sgja, com esta ferramenta, a empresa tem ciéncia de que podera na
casa dos seus atuais clientes e, 0 mais importante, pelas proprias maos destas pessoas.
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Neste estudo de caso, pode se ter contato direto com uma empresainserida
num processo de mudanca, a qual passou por modificagdes em seu ambiente, na estrutura
organizacional, Nos processos, na comunicacao, Nas pessoas, No sistema de informagdes
gerenciais, na execucao das rotinas, nos seus gastos, na aplicacéo dos seus recursos materiais e
financeiros, nas compras, enfim a empresa passou por uma remodel agdo compl eta, possibilitando

vivenciar 0s tipos, processos, resisténcias apresentadas e resultados al cangados.

Um aspecto que chamou atencdo foi com relagdo ao nivel etipo de resisténcias
surgidas, quando da implementagéo das mudangas, as quais foram equacionadas com facilidade,
pois se tratavam de resi sténcias baseadas em desconhecimento das novas rotinas e
procedimentos. Um exemplo destas resisténcias foi detectado no momento do uso dos
equipamentos de informatica, pois algumas pessoas nunca tinham usado tal ferramenta no seu
trabalho nem, tampouco, tinham no¢&o de como acessar o sisterma operacional. A solucdo
encontrada pela empresa foi a contratacdo imediata de uma profissional da é&rea de informética, a
qual iria, além de administrar o sistema, treinar 0 pessoal em servicgos, preparando-o0s para a nova
realidade, valendo salientar que as resisténcias foram dissi padas e os resultados al cancados

foram muito bons.

As mudancas efetuadas na empresa trouxeram resultados positivos no que se
refere a ganhos de reducéo de custos, agilidade no solucionar problemas, aumento da sua
capacidade de adaptacao, incremento da sua capacidade de concorrer, fortalecimento da marca,
incremento do seu faturamento, aumento de sua capacidade de pagamento, indice de solvénciae
melhoria do ambiente interno, propiciando condic¢des favoraveis para que as demais

modificagdes pudessem acontecer.

A empresafoi favorecida durante todos 0s processos de mudangas, em razéo de
boa parte delas ter surgido de solicitagfes dos proprios funcionérios, que abracaram como algo

de interesse de todos.

O envolvimento de toda a empresa nos processo de mudancas, por meio de
reunides, nas quais eram formados grupos de trabal ho, cujos procedimentos foram coordenados
pel os chefes dos setores e estes, por sua vez, concordavam ou discordavam com as sugestoes e



meios para avango das mudangas; no caso de discordarem, os grupos tinham que apresentar

justificativas, solugdes e meios para consecucdo das mesmeas.

Foi sentida afalta de mais tempo para se discutir e avaliar, de maneira
exaustiva, os métodos, processos, as mudancas e resultados desejados, tendo acontecido pela

prépria urgéncia de implantagdo das mudancas e seu ingresso num novo momento.

Aindafaltamuito a ser feito, mas é fato que a empresa deu fortes passos no
sentido de se modernizar e buscar novos caminhos para sobreviver, sem maiores problemas e
cada vez mais aumentar sua capacidade de concorrer em pé de igual dade no mercado, bem como
manter os clientes atuais e agregar novos clientes fiéis, ndo se esquecendo de que foi instituido
um novo clima organizacional, onde todos estdo prontos e favoraveis a mudancas futuras.
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