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RESUMO

A mudanca nas organizagdes vem sendo
um dos temas mais discutidos e
abordados, atualmente, nos estudos
organizacionais. No entanto, pouca
atencao parece ser dada ao fato de que
a gestao de pessoas pode exercer um
papel fundamental no engajamento das
pessoas, quando voltada para a
construcao de uma visao participativa,
que vai contra a visao mais comumente
utilizada pelas organizagdes, na qual o
objetivo €& apenas o de gerar
conformidade e obediéncia as diretrizes
pré-estabelecidas pela alta diretoria.
Nesse contexto, o objetivo deste artigo
é analisar quais seriam as praticas de
gestao de pessoas que uma empresa
deveria adotar durante processos de
transicao, a fim de suportar a
necessidade de adaptagao constante da
organizacao frente as mudancas
ambientais, possibilitando o alcance das
estratégias empresariais. Nesse sentido,
sera apresentado o estudo de caso da
Escola de Gestao e Negobcios da
Petrobras, que passou por um processo
de reorganizagao interna e mudanga de
suas praticas de gestao de pessoas. A
partir desta pesquisa, foi possivel
demonstrar pontos a serem
desenvolvidos a fim de tornar o
processo de mudanca menos
traumatico, por meio de uma gestao de
pessoas mais integradora. A partir dos
resultados, conclui-se com alguns
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apontamentos sobre o papel estratégico
da gestao de pessoas no envolvimento
das pessoas em processos de mudanga.

Palavras-chave: Gestido de Pessoas.
Mudanca Organizacional. Motivacao.

1INTRODUGAO

Os processos de mudanca
organizacional tem sido um tema
bastante estudado e abordado tanto
por tedricos académicos, quanto pelas
empresas que atuam em mercados cada
vez mais complexos e em constante
mudanca (GREGORIOU; RENNEBOOG,
2007; MARKS; MIRVIS, 1998;
VASCONCELOQOS; CALDAS; WOOD, 2004).
Apesar de crescente, os processos de
mudan¢a organizacional nao tém
apresentado os resultados esperados
(TANURE; CANCADO, 2004), em sua
maioria por problemas de avaliagao
incorreta do  negécio  (34,3%),
expectativa de mercado nao atendida
(32,8%) e questdes culturais (19,4%)
(BARROS; RODRIGUES, 2001). Nesse
contexto, os processos de mudanga
organizacional nas empresas tém
representado  um dos  principais
fendmenos de transformacao
organizacional, e que possui forte
impacto na cultura das empresas.

Dentro dessa perspectiva, observa-se
que a integracao entre as culturas
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organizacionais, a convergéncia das
formas de trabalho e demais aspectos
sociais sao frequentemente
negligenciados em tais mudancas
(MITLETON-KELLY, 2006), o que pode
resultar em reagdes prejudiciais ao
processo, tais como estresse, conflito,
inseguranca, sentimentos de frustracao
e de perda, desconfianga, com provavel
influéncia negativa sobre 0s
desempenhos profissional e
organizacional (PRITCHET, 2007).

Nesse contexto, a mudanca
organizacional, de acordo com Silva e
Vergara (2002), ndo pode ser entendida
somente como uma mudanca de
estratégias, processos ou tecnologia, e
sim como uma mudanca de relacoes
entre o individuo e sua equipe, 0
individuo e a organizacgao, o individuo e a
sociedade, a organizacgao e a sociedade e
entre o individuo e si mesmo.

Nesse sentido, o objetivo deste artigo é
tecer uma analise acerca de quais seriam
as praticas de gestao de pessoas que
uma empresa deveria adotar em
processos de mudanga organizacional a
fim de contribuir para a criacao de um
ambiente favoravel, que possa suportar
a necessidade de adaptagao constante
da organizacao frente as mudangas
ambientais, possibilitando o alcance de
vantagens competitivas sustentaveis.

Com a finalidade de atingir o objetivo
proposto acima e de suscitar futuros
trabalhos, discutem-se, em primeiro
lugar, os conceitos de mudanca
organizacional e gestao de pessoas em
processos de mudanca. Na sequéncia,
descreve-se a metodologia e apresenta-
se o caso da Escola de Gestao e
Negdcios da Petrobras (EGN). Por
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altimo, apresentam-se
consideracoes finais.

algumas

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL E
GESTAO DE PESSOAS EM PROCESS0OS
DE MUDANCA

Considerando que os empregados tém
muita  importancia no  contexto
empresarial, os processos de mudanca
na organizacao deveriam considerar a
etapa de gestao de pessoas como
estratégica para o alcance do sucesso
esperado. Porém, a maioria dos casos
negligencia o aspecto humano e muitos
acabaram fracassando por conta de uma
gestao de mudanca ineficiente e mal
planejada.

Segundo Vasconcelos, Caldas e Wood
(2004), as fusbes e reestruturacoes
internas estao entre as mais relevantes
e dramaticas formas de mudanca
organizacional e que, no entanto, os
mecanismos estratégicos e
organizacionais que contribuem para o
sucesso de um processo de integracao
pos-fusao ou reestruturacao nao sao
bem entendidos, transformando-as em
um processo traumatico e que pode
destruir valores.

Nos  processos de  fusdes e
reestruturacao é frequente que a
empresa ou setor dominante seja a
empresa adquirente ou a empresa
participante da fusao com maior poder
aquisitivo e coloca-se em uma posigao
de superioridade na tentativa de
dominar a cultura da outra empresa ou
setor. Os riscos desta acdo é que podem
prejudicar o  desempenho  dos
resultados objetivados na mudanca
(SOUSA; SOUSA, 2005). Porém, o choque
cultural entre as organizagoes e setores
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envolvidos e a capacidade de adaptagao
de ambas deve ser considerado neste
processo.

Conforme mencionado por Crubellate e
Machado-da-Silva (1998), a cultura
organizacional, com seus valores,
crencas e dependéncias de poder,
podem ser considerados como fator de
aceitacdao a mudanga em alguns casos, e
fator de resisténcia em outros. Sousa e
Sousa (2005) mencionam que a cultura
organizacional esta presente de forma
nao intencional nas acdes dos
individuos.

A mudanca requer a criagao de um novo
sistema, exigindo assim uma atuacao da
lideranca (KOTTER, 1995). Segundo o
autor, no processo de renovagao nao ha
como existir uma mudanga enquanto os
lideres reais nao sao promovidos ou
contratados. Para o autor, as
transformacoes s6 iniciam de forma
correta quando a organizagao tem
lideres que entendem a mudanga, caso
contrario, a mudanca se torna com um
grande desafio.

Para transformacoes de sucesso, o
presidente ou gerente geral da divisao
juntamente com grupo de pessoas,
precisam caminhar juntos para criar um
comprometimento compartilhado para
um desempenho excelente por meio da
renovacao (KOTTER, 1995). Para o autor,
este grupo cria uma coalisao poderosa
no esforco de renovacao e deve ter
pessoas de niveis mais baixos da
hierarquia, atuando assim, fora da
hierarquia definida por padrao.

A visao de futuro precisa ser facil de ser
comunicada e visivel para os
fornecedores, funcionarios e acionistas,
auxiliando a clarear o direcionamento no
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qual a organizagao quer se mover
(KOTTER, 1995). Segundo o autor, sem
esta visao sensivel, o esforco de
transformagao pode se dissolver e se
transformar em uma lista confusa e de
projetos incompativeis que pode levar a
organizacao para a direcao errada ou
para lugar nenhum. Por isso, de acordo
com o autor, é importante envolver um
ndmero de pessoas para que 0 processo
de transformacao seja bem sucedido,
bem ter uma comunicagao efetiva que
ira auxiliar na tomada de ac6es do novo
direcionamento.

Para o autor, o seqgundo fator
importante & deixar um espaco de
tempo suficiente para garantir que o
grupo gerencial entendeu realmente o
novo objetivo da empresa. Um dos
fatores criticos em processos de fusoes
e reestruturacoes é a disparidade
cultural entre as  organizagdes
envolvidas uma vez que cada
organizacao possui valores, crengas e
formas diferentes de realizar
procedimentos e mapear seus processos
(MORAES, 1986).

De acordo com o autor, a convivéncia
mais proxima entre esses mundos
diferentes ou até mesmo a sobreposigao
cultural imposta é dificil de ser aceita
em meio ao processo transitorio. Porém,
para o autor, é possivel prever o choque
cultural como sendo um ponto critico
que requer cuidado e um plano de agao
estruturado, pois sem a pesquisa sobre
a cultura organizacional, as empresas
nao consegquirao fazer intervencoes que
justifiguem suas decisdes e levem a
realizacao de suas metas.
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3METODOLOGIA

Com o objetivo de responder a
problematica elaborada nesta pesquisa,
opta-se por utilizar a metodologia de
estudo de caso, tendo em vista que tal
método seria mais adequado quando se
pretende estudar uma situacao onde os
fendmenos sao amplos e dificeis de
desenredar, a tematica € de pouco
conhecimento dentro do contexto
estudado, encontrando-se ainda em
estagio de maturacao da teoria
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Nesse sentido, a metodologia de estudo
de caso representa uma verificacao
empirica que investiga determinado
fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto real, principalmente
qguando as fronteiras entre o fendmeno
e o contexto nao estao nitidamente
definidos (YIN, 2010). Para o autor, a
partir da aplicagao do método de estudo
de caso, pode-se optar por utilizar casos
maltiplos ou, ainda, o estudo de um caso
anico. Para fins deste trabalho, foi
aplicado um estudo de caso Gnico, tendo
em vista ser o método que possui maior
aderéncia a problematica proposta, bem
como ao tempo e aos recursos
disponiveis.

4 DEFINICAO DO CASO E COLETA DE
DADOS

Para fins desta pesquisa, optou-se por
estudar a EGN da Petrobras, uma
geréncia ligada a  Universidade
Corporativa da mesma organizagao, que
€ uma empresa brasileira de energia
com atuacao global. “Na época em que
foi realizada a pesquisa, a unidade
objeto deste estudo possuia 3 geréncias
setoriais, ligadas diretamente a gerente
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da EGN, 1 empregado de staff ligado
também diretamente a gerente,
responsavel pelo suporte a gestao da
EGN, 2 consultores internos, e 62
empregados sem funcao gerencial, de
staff ou de consultoria.”

A coleta de dados desta pesquisa
estruturou-se da sequinte forma:
analise de documentos oriundos de
fontes primarias e secundarias;
realizacao de reunioes
(semiestruturadas); realizacao de
observacao direta e participante; e
construcao e manutencao de um
caderno de observacoes, a fim de definir
a categorizagao das informacoes
obtidas por meio da coleta de dados.

A pesquisa foi realizada ao longo do
primeiro trimestre de 2013, e teve a
duracao total de 15 dias ateis nao
consecutivos, incluindo desde a coleta
de dados até a elaboracio de um
relatorio final que foi entregue aos
gestores da unidade estudada e serviu
como entrega final desta pesquisa.

5 CASO DA ESCOLA DE GESTAOE
NEGOCIOS DA PETROBRAS

O texto que se segue foi resultado de
ampla pesquisa documental,
principalmente de relatérios gerenciais,
de observacao participante e das
reunides realizadas com empregados
selecionados da propria geréncia.

A EGN foi criada em 2005 e desde seu
inicio vem se consolidado como a maior
Escola da Universidade Petrobras.
Apresenta crescimento constante tanto
no volume de capacitacao e qualificacao
quanto na variedade de seus clientes,
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advindos de diversos segmentos da
companhia e do Sistema Petrobras.

No processo de desenvolvimento
recente da EGN duas fases podem ser
identificadas. A primeira, de 2006 a
2009, foi marcada pelo desafio de se
estruturar para responder as demandas
da companhia que passavam a ter as
areas de conhecimento de gestao como
foco de interesse.

Com uma organizacao fragmentada em
programas e sob um intenso
questionamento das areas parceiras
para que suas demandas fossem
atendidas com rapidez e qualidade, a
EGN conseguiu iniciar a consolidacao de
uma carteira rica e sofisticada em
diversas areas de conhecimento
relacionadas a gestao.

Ainda sob a organizacao de duas
coordenacoes: Gestdao de Pessoas e
Gestao Empresarial Economico-
Financeira, a estruturacao dessa carteira
estava assentada sob a logica de
Programas. Nesse  momento, a
construcao das solucoes educacionais
era direcionada pelas areas parceiras e a
consolidagao dessa carteira se dava pela
participagao nos  Comités-Técnicos
Educacionais.

Ou seja, desde sua fundacao, a EGN se
constituiu de diferentes programas,
cada qual relacionado com uma ou mais
areas especificas de conhecimento, com
sua propria maneira de atuar junto aos
diversos clientes, isto & nao havia
integracao entre os diferentes
programas, assim como nao havia
integracao entre os diversos membros
da geréncia. Nao havia um processo
sistematizado de troca de informacoes
entre os gestores sobre o que acontecia
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nas outras geréncias setoriais, embora
houvesse alguns temas transversais que
eram tratados em diferentes cursos de
diferentes programas — os empregados
das diferentes geréncias setoriais e dos
diferentes programas seguiam nessa
mesma linha.

A partir de 2009, a demanda que em
2005 era de 7.500 demandas passou
para quase 16.000 por ano, ou seja, mais
do que duplicou em quatro anos, sendo
que a equipe permaneceu com a mesma
estrutura e o mesmo ndmero de
empregados.

No inicio do seqgundo semestre de 2009,
foi implementado um  processo,
chamado de  Planejamento do
Desenvolvimento de Recursos Humanos
(PDRH), cuja finalidade era a de mapear
de forma estruturada as demandas de
capacitacao, por programa e por cursos,
a fim de obter dados mais precisos
sobre a necessidade de capacitagao da
organizacao. Com a implementacao
desse processo, a demanda de
capacitagdao da empresa destinada a
EGN, e prevista para 2010, passou para
35.000 demandas mapeadas, ou seja,
mais do que duplicou novamente -
sendo que mais uma vez a estrutura
organizacional e o ndmero de
empregados permaneciam 0s mesmos.

6 QUEDA DA SATISFACAO DOS
EMPREGADOS

A partir da analise dos dados coletados,
pode-se perceber que a pouca
integracao entre os processos, o plano
de desenvolvimento individual semi-
estruturado, as barreiras existentes ao
compartilhamento do conhecimento e a
troca de experiéncias, aliadas ao
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distanciamento entre os membros da
equipe, em funcao da dinamica de
trabalho, fizeram com que o indice de
satisfacdo do empregado (ISE) em 2009,
que é medido através da pesquisa de
clima ja citada anteriormente, chegasse
a um dos menores niveis desde o inicio
de sua afericio (60% da equipe
satisfeita). A pesquisa de clima é
constituida por nove fatores que
deveriam ser avaliados, sendo que os
fatores com pior avaliacao eram
treinamento e desenvolvimento da
equipe, reconhecimento e recompensa,
e lideranca.

Nesse contexto, no segundo semestre
de 2009, houve troca no comando da
Universidade Petrobras (UP), com a
designacao de um novo gerente geral.
Houve, a partir de sua chegada,
mudanca de alguns dos gerentes da UP,
incluindo a Escola de Gestao e Negdcios.
A decisao foi por escolher uma das
pessoas da propria equipe para ocupar o
posto de gerente da Escola. Esse fator
foi importante para as mudangas que
foram implementadas na dinamica dos
processos, dado que a gerente ja
conhecia a realidade da Escola e as
questoes relatadas na pesquisa de
ambiéncia.

Havia uma tendéncia de aumento das
demandas por capacitagao na Petrobras,
uma vez que iniciara-se a estruturacao
do PDRH. Aliado a isto, nao houve
chegada de novos integrantes, sendo
necessario contar com cada um dos
membros da equipe para entregar os
cursos demandados com a qualidade
esperada. Com isso, a primeira acdao da
nova gerente foi estabelecer uma
agenda de reunides com toda a equipe,
que tinha como objetivo final a
construgao coletiva de um plano
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estratégico para a geréncia, que
pudesse servir de base para mudangas
na estrutura e na organizagao do
trabalho, conforme descrito a sequir.

7 AREESTRUTURAGAO DA EGN

Para conduzir as reunides, a gerente
designou um grupo, que ficou
responsavel também por consolidar as
ideias debatidas e as proposicoes do
grupo ao final de cada encontro. Ao final
de 2009, apds o término das reunides
com toda a equipe, o plano estratégico
da EGN ficou pronto, dando inicio a uma
série de mudangas, previstas para
acontecer ja a partir do inicio de 2010.

A dinamica adotada pela gerente para
conduzir as reunides, conforme descrito
anteriormente, permitiu que todos os
empregados pudessem participar da
construgcao do plano estratégico da
Escola, o que fez com que muitos se
sentissem considerados dentro do
processo de construgcdao de sua propria
realidade organizacional, gerando maior
satisfacao e otimismo com as mudancas
previstas, mesmo porque sabiam o que
iria mudar e quando isso aconteceria.

A partir de 2010, houve um intenso
esforco de construcao coletiva interna
do planejamento estratégico, missao,
visdo e criagao de indicadores que
possibilitassem melhorias no
gerenciamento dos processos de
construcao e execucao das solucoes
educacionais. Para o fortalecimento das
parcerias, a resposta da EGN foi
enfrentar uma reestruturacao interna,
separando duas de suas trés geréncias
setoriais, onde uma trataria das novas
solucoes  educacionais (demandas
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extemporaneas, formagdo, conclaves,
novos cursos e contratacdes de pos-
graduacdo) e a outra ficaria responsavel
pelas solugoes em execugao, com foco
no PDRH.

A terceira geréncia setorial continuou
funcionando por area de conhecimento,
ficando responsavel por coordenar os
cursos sobre os temas de Gestao de
Seguranga, Meio Ambiente, Salde e
Eficiéncia Energética (SMES), sendo que
a opgao por manter a dinamica antiga de
trabalho se deu pelo entendimento por
parte dos gestores de que esses temas
seriam mais técnicos e especificos e, por
isso, deveriam ficar separados das
outras duas geréncias setoriais. Por
altimo, um grupo de empregados foi
designado para implantar e coordenar
um laboratério de gestao, que
responderia diretamente a gerente da
EGN, e cujo objetivo era o de prospectar
junto ao mercado e as universidades
melhores praticas e inovagdes que
pudessem ser aplicadas para melhorar
os cursos (metodologias de ensino-
aprendizagem, novas tecnologias de
ensino, etc.).

Nesse novo contexto, todos os
empregados passaram a ser
responsaveis por participar de todo o
processo, desde o desenvolvimento
(desenho, especificagdo e contratacao,
quando necessario), passando pela
implementacao, até a avaliacao dos
projetos sob sua responsabilidade, de
forma a entender a logica de
estruturacao de cada curso, gerando nos
empregados uma visao sistémica dos
processos. Para promover a integragao
dos processos e das diversas equipes,
foi implementada uma estrutura de
clusters que servia de pano de fundo
para o funcionamento do trabalho, e
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que foi constituida a partir da juncao de
uma ou mais areas de conhecimento, ou
seja, cada cluster representava um
conjunto de areas de conhecimento. Os
clusters formados foram os seguintes:
Planejamento, Gestdao, Organizacao e
Controle; Financeira; Relacionamento
com Partes Interessadas; Gestao de
Pessoas; Comercializagdo; Logistica;
Conformidade Legal; e SMES.

Além disso, a fim de promover um
debate amplo e constante das equipes,
com o objetivo de possibilitar uma
comunicacao transparente das
mudangas e um engajamento de todos,
foram criados diversos espagos para
integracao, troca de informagoes,
debate e convivéncia entre os
empregados: Reuniao de Analise Critica
(RAC) Setorial (quinzenal), Reunides de
Clusters (quinzenal), entre outros.
Pode-se observar que todos esses
foruns permitiam um maior dialogo
entre os membros das equipes e seus
gestores, possibilitando maior
envolvimento das pessoas que seriam
mais impactadas pelas mudangas
planejadas.

Apés as mudangas, implementadas
entre 2010 e 2012, os resultados
constatados foram os seguintes: o ISE
atingiu o maior nivel desde o inicio de
sua afericao, chegando a 74% da equipe
satisfeita, sendo que os fatores que
mais contribuiram com o aumento
foram lideranca, treinamento e
desenvolvimento, e reconhecimento e
recompensa.

Nesse sentido, foi possivel observar que
a integracao das equipes e dos
processos, através da promog¢ao do
dialogo e de uma construcao coletiva,
possibilitou ampla comunicagao das
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mudancas, o envolvimento de toda a
equipe e o aumento da satisfacao dos
empregados em trabalhar na EGN.

8 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo aqui apresentado teve como
objetivo a identificacao das praticas de
gestao de pessoas que possam facilitar
a transicao e impactar menos o0s
individuos que passam por processos de
mudanca organizacional, dentro de uma
geréncia de uma empresa que compete
num mercado em constantes
transformacoes, com uma visao mais
participativa, integradora e estratégica.

A proposta foi a de se fazer uma analise
acerca da relagdo entre as praticas de
gestao de pessoas adotadas por uma
organizacao em processos de mudanga,
no caso deste estudo uma geréncia, e o
impacto na satisfacao dos empregados
que passam por processos de transi¢ao.

Através da analise de documentos, da
analise do resultado das trés dltimas
pesquisas de ambiéncia, de reunides
com as equipes e de observagao direta e
participante, pode-se identificar
algumas caracteristicas que formam um
modelo de gestao de pessoas capaz de,
através de suas praticas, facilitar a
criacdo de canais de comunicacao mais
eficazes, os quais possibilitem ampla
participacao das pessoas no processo de
construcao de um novo contexto
empresarial.

Sob a 6tica participativa, para consequir
que se instaure um processo continuo e
coletivo de construcao de sentido nas
organizagoes é preciso desenvolver um
tipo de abordagem sobre gestao de
pessoas que considere uma visao mais
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participativa e que leve em conta o
carater  evolutivo do contexto
empresarial, a qualidade e o conteldo
das relagoes e a criagao de sentido pelos
individuos participantes.

Dentro das constantes mudancas que
vém ocorrendo nas empresas, 0S
individuos de forma geral sentem a falta
de processos organizacionais que
possibilitem a construcao de um sentido
em comum, um elo, entre os
empregados e a empresa, o que poderia
facilitar a implementacao de mudancgas
internas e possibilitar um momento de
reflexao no ambiente de trabalho.

Paralelo a essa questao, observa-se que
a maioria dos problemas relacionados a
gestao, como rotatividade de pessoal e
resisténcia a mudanca, estao
frequentemente ligados a falta de
engajamento dos funcionarios nas
atividades organizacionais.

Sendo assim, as mudancas, as acoes e
iniciativas, que possibilitem a
construgdao de uma empresa mais
participativa e integradora, no qual os
processos de gestao de pessoas
estimulem a criacido de um ambiente
criativo e motivador, devem ser uma
constante nas organiza¢des, para que
todos os individuos, membros da
companhia, possam caminhar numa
mesma direcao, alinhados com a
estratégica da empresa e entendendo
seu papel no contexto organizacional.

ABSTRACT

Nowadays, the change in organizations
has been one of the most discussed and
addressed topics in organizational
studies. However, little attention seems
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to be given to the fact that people
management can play a key role in
people engagement, instead of only
generate conformity and obedience to
the guidelines established by the top
management. In this context, the
purpose of this article is to analyze
which people management practices a
company should adopt during a
transition process in order to support
change adaptation across the firm,
enabling the achievement of business
strategies. In this sense, the case study
of the School of Business and
Management of Petrobras University
will be presented. From this research, it
was demonstrated points to be
developed to make change process less
traumatic, mainly through a more
integrated people management model.
From the results, it was concluded with
some notes about the strategic role of
people management in engaging people
through change processes.

Keywords: People Management.
Organizational Change. Motivation.
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