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RESUMO

O presente trabalho trata da importancia da gestdo dos recursos
humanos para a melhoria de resultados em empresas de projeto, ndo sendo esta
uma temdtica nova ou pouco estudada, mas ainda assim de vital importancia nos
dias de hoje, dado que as relagdes entre os colaboradores de uma empresa vém
passando por diversas alteracdes e tornando-se cada dia mais essenciais para o
desenvolvimento das companhias, sejam elas grandes ou pequenas. Através da
releitura das técnicas, teorias e conceitos e da andlise dos dados coletados em
estudos de caso selecionados, propfem-se analisar a gestdo de recursos humanos
sob a oOtima de trés pilares fundamentais: estruturas organizacionais, lideranca e
motivacdo, e assim, ao final, verificar como toda a teoria vem sendo aplicada no dia
a dia, quais os resultados esperados e, acima de tudo, quais os resultados
efetivamente encontrados, para a partir dai, poder tracar estratégias que de fato
possam desenvolver a empresa através do desenvolvimento pessoal e profissional

de cada um dos funcionarios que a compdem.

Palavras-Chave: Recursos Humanos. Estruturas Organizacionais. Lideranga.

Motivacéo.






ABSTRACT

This dissertation is about the importance of human resources management
for the improvement of results in project companies. This is not a new or under
studied topic, but still vitally important today, since
relationships between the company and its employees has been going through
several changes and becoming more and more essential for the development of
companies, whether large or small. Through the rereading of the techniques, theories
and concepts and the analysis of the data collected in selected case studies, it is
proposed to analyze the management of human resources under the optimum of
three fundamental pillars: organizational structures, leadership and motivation,
thereby checking how the whole theory is being applied on a daily basis, what results
are expected and, above all, what results are actually found, and from there, to be
able to devise strategies that can actually develop the company through personal
development of its employees.

Keywords: Human Resources. Organizational Structures. Leadership. Motivation.
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1 INTRODUCAO
1.1 Justificativa

A inspiragdo para este trabalho parte da propria experiéncia e momento
de vida da autora, que ao longo de dois anos absorveu e se envolveu em estudos
voltados para a Lideranga, através do curso de especializacdo de Gestdo de
Projetos na Construgdo Civil oferecido pela Escola Politécnica da USP, e passou por
distintas experiéncias profissionais, que agregaram novos conhecimentos e
oportunidades de colocar em prética o contetido aprendido em sala de aula.

Vocagdo ou ndo, a questdo da Liderangca sempre foi algo que
interessou a autora e despertou gquestionamentos sobre como este tema, quando
devidamente abordado, implica em bons resultados no trabalho em equipe. A
introducdo as técnicas, modelos e teorias através do curso, e a possibilidade de
aplicacdo como coordenadora de projetos em uma pequena empresa de projeto e,
posteriormente, em uma empresa multinacional, montaram por si s6 a estrutura do
pensamento do presente trabalho.

O que se percebe hoje em dia é que as empresas estdo investindo
cada vez mais nas pessoas, pois sdo elas que produzem, vendem, servem ao
cliente, tomam decisfes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam e
dirigem os negocios da empresa. Dessa maneira, o estudo da gestdo de recursos
humanos em empresas, sobretudo aquelas orientadas a projetos, tem se mostrado
essencial na busca por melhores resultados, j4 que o “capital humano” é quem dita o
ritmo, as condigdes e relagbes no ambiente profissional.

Esse ndo é um trabalho inovador, na medida em que ndo traz novas
teorias e técnicas de gestdo. Por outro lado, busca enriquecer o cendrio atual - em
que pequenas diferencas na politica e ambiente organizacional da empresa geram
bons resultados diante da alta competitividade do mercado - através da revisdo
bibliogréfica do que vém se discutindo dentro da temética abordada e,
principalmente, da apresentacdo e analise de estudos de caso que mostram na
pratica a aplicacdo da teoria.

Importante notar também que embora muito se tenha pregado que uma
boa gestdo de recursos humanos possa melhorar os resultados de uma empresa,
fica na maioria das vezes muito dificil atribuir uma relagdo direta entre as duas

coisas, pois existem inUmeras outras variaveis, como situagdo econdmica e politica
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por exemplo, que podem interferir nos resultados de uma empresa. No entanto, o
presente trabalho busca encorajar a continuidade do desenvolvimento da tematica
abordada, por acreditar que mesmo que resultados ndo possam ser medidos, s6 se
tem a ganhar quando se trabalha de uma maneira saudavel com todos os
colaboradores de uma empresa.

As analises se baseiam em trés pilares, entendidos como fundamentais
para o cerne da questdo, sendo eles a propria Lideranca, as diferencas entre
Estruturas Organizacionais e a Motivagdo. Através destas Oticas, pretende-se
apresentar um panorama congruente que reflita a realidade de pequenas e grandes
empresas orientadas a projetos dentro da tematica abordada, e ainda verificar novas

possibilidades que apresentem melhores resultados.

1.2 Objetivos
Objetivo principal:

S&o vérios os fatores que influenciam no sucesso ou fracasso de uma
organizagdo, mas as pessoas € O Seu comportamento S&8o as principais
engrenagens para que a mesma funcione. O presente trabalho buscara discutir a
importancia da gestao de recursos humanos para o bom desempenho de pequenas
e grandes empresas, trazendo seu contexto histérico, conceitos e teorias, objetivos e
processos, de modo a chegar a boas préaticas que possam ser utilizadas por lideres
e gestores para interagir da melhor maneira com o principal ativo de uma
organizacgéo: o ser humano.

Objetivos secundarios:

- Discutir a efetividade e o alcance temporal (curto e longo prazo) de
acOes praticadas em empresas de projeto no sentido de atrair, manter e reter bons
talentos.

- Corroborar a influéncia da gestdo de recursos humanos, para o
resultado final do servigo oferecido, em empresas orientadas a projeto, sejam elas
pequenas ou grandes.

- Verificar como a aplicacdo de modelos de Lideranca e o emprego de
Teorias Motivacionais, através da utilizacdo de métodos e ferramentas, colaboram
para a criagdo de ambientes profissionais mais sadios e a formagédo de equipes de

alto desempenho.
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- Analisar modelos de estruturas organizacionais ja propostos por

outros autores e entender como estes colaboram ou interferem nas relacdes entre

0S recursos humanos de uma empresa.

1.3 Metodologia

Definicdo de objetivos: a partir da escolha da temética escolhida, como ponto
de partida definiram-se os objetivos pensando em todos os pontos e
guestionamentos que se pretendeu ao final, na conclusdo, terem sido
respondidos. A técnica utilizada foi a do questionamento quanto as efetivas
entregas e contribuicdes esperadas ao término do trabalho.

Justificativa: a intengdo desse topico foi a de apresentar o porqué da escolha do
tema, ndo s6 do ponto de vista pessoal como também da importancia do estudo
dentro da area de atuacdo e como fechamento do curso de especializacdo de
Gestado de Projetos na Construcdo Civil. A trajetdria profissional da autora foi
importante fonte de inspiragéo para essa etapa.

Estruturacdo do trabalho: a estruturagdo escolhida propiciou ao trabalho uma
concatenagdo logica dos diversos assuntos abordados, procurando expor em
forma de texto o que se deve esperar a cada capitulo do trabalho, de modo a
conduzir tanto a autora em sua trajetéria de pesquisa e relato em busca das
conclusbes, como também o leitor, faciltando sua condugcdo no
acompanhamento e imersdo na discussao proposta. Para facilitar tanto a
pesquisa como as discussfes, optou-se pela separagdo do trabalho, a partir
desse ponto, nas trés vertentes tidas como cruciais na gestdo de pessoas: a
lideranca, a motivagdo e a estrutura organizacional no sentido amplo,
considerando as relacdes de poder e influéncia no ambiente de trabalho, como
veremos adiante.

Referéncias bibliograficas: por ndo se tratar de nada genuinamente novo,
considerou-se fundamental a apresentacdo das discussbes e teorias ja
desenvolvidas para a temética proposta, de modo a utilizar-se desse background
para a andalise dos dados coletados, sempre tendo em mente os objetivos
estabelecidos no inicio do trabalho. Cabe salientar que, como metodologia,
escolheu-se uma colecgéo inicial de referéncias, mas, na sequéncia e ao longo de
todo o desenrolar da pesquisa, mais conteudos bibliograficos foram sendo

trazidos e aprofundados na medida em que novos questionamentos surgiam.
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Estudos de caso: Para os estudos de casos, procurou-se seguir a metodologia
recomendada por Paulo Miguel (MIGUEL, 2007) a qual recomenda que em um
primeiro momento deve ser determinada a quantidade de casos: Unico ou
multiplos casos. Além disso, o recorte de tempo também é importante, resultando
em casos retrospectivos (que investiga o passado) ou longitudinais (investiga o
presente). A partir da selecdo dos casos, devem-se determinar os métodos e
técnicas tanto para a coleta das informac6es como para a analise dos dados,
devendo prevalecer multiplas fontes de evidéncia. E importante destacar também
que entrevistas devem considerar diferentes individuos. A partir do mapeamento
da literatura (referéncias bibliograficas), nesta etapa devem-se delinear
proposicdes e delimitar fronteiras, para entéo selecionar os casos e escolher os
meios de coleta. A seguir, tomar contato com 0s casos e registrar os dados. Por
fim, produzir uma narrativa e reduzir os dados coletados, buscando identificar
causalidade e implicagfes tedricas.

O estudo de caso € um estudo de natureza empirica que
investiga um determinado fenébmeno, geralmente contemporaneo, dentro de
um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenémeno e o contexto
em que ele se insere ndo sao claramente definidas. Seu objetivo é aprofundar
0 conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido,
visando estimular a compreensdo, sugerir hipéteses e questbes ou
desenvolver a teoria. A principal tendéncia em todos os tipos de estudos de
caso, € que estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou

conjunto de decisdes foram tomadas, como foram implementadas e com
guais resultados alcancados. (MIGUEL, 2007, p. 216-229).

O principal recurso metodoldgico utilizado para os estudos de caso foi a
realizagdo de entrevistas com diferentes personagens de duas empresas com
perfis substancialmente distintos.

Discusséo: nesta etapa, de especial destaque no contexto do trabalho,
procurou-se contrapor o que foi encontrado na bibliografia com o que foi
levantado em campo, mais uma vez sempre levando em conta 0s
guestionamentos propostos inicialmente nos objetivos do trabalho. Como técnica
de trabalho, procurou-se evitar uma comparacao objetiva e linear entre a teoria e
a pratica, visto que muito do contelddo e das diversas questdes aqui
apresentadas, na maioria das vezes, ndo possui métricas precisas ou relagfes

diretas de causalidade.
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e Concluséo: com a intencdo de resgatar os objetivos propostos e para verificar
quais foram atendidos e quais ndo foram possiveis ou ndo foram confirmados
através de toda a discussédo ao longo do trabalho, essa sintese final buscou
apresentar, de forma isenta e com a maior sustentacao teorica e pratica possivel,

o grau de aderéncia entre os esforcos empreendidos pelas organizagdes no
campo da gestao de talentos e os resultados tangiveis e intangiveis sob o ponto
de vista das principais partes envolvidas: de um lado a organizagdo (e seus

propoésitos) e, de outro, o ser humano.

1.4 Estruturacgéo do trabalho

O capitulo inicial traz a estrutura principal do trabalho, sendo
constituido da justificativa que motivou essa pesquisa, dos objetivos a serem
alcancados ao final, da metodologia adotada para se atingir esses objetivos, e de
uma breve descricdo do que esperar capitulo a capitulo.

Na sequéncia, um capitulo dedicado para a revisdo bibliogréafica, que
inicia com uma abordagem histérica e cultural, para que se possa entender a
evolugdo da gestdo de recursos humanos, e traz também um apanhado geral dos
conceitos e teorias que sdo discutidos nos capitulos seguintes, considerando o
ponto de vista de diferentes autores para que a base do trabalho seja mais sélida.

O terceiro capitulo é dedicado a apresentacdo dos estudos de caso
utilizados para este trabalho, escolhidos de maneira a enriquecer a analise a que se
propde.

Os resultados dos estudos de caso pesquisados em campo e dos
encontrados na bibliografia revisada s&o analisados a partir de trés Oticas
consideradas pela autora como cruciais para o embasamento da discussédo de como
a gestdo de recursos humanos interfere diretamente no resultado de empresas
orientadas a projeto, estando elas citadas a seguir:

- Estruturas organizacionais: o primeiro subcapitulo apresenta como
modelos organizacionais diferentes induzem a resultados e interagdes interpessoais
distintas, bem como também a importdncia da cultura da organizagdo e

estabelecimento de valores e metas.
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- Liderangca: o segundo subcapitulo capitulo traz a importancia da
formacédo de lideres dentro da organizagdo, entendendo o real papel e a diferenca
fundamental entre lideres e “chefes".

- Motivacdo: o terceiro subcapitulo é voltado para a aplicagdo de
técnicas motivacionais que saem da teoria e vdo para a pratica das empresas
estudadas, mostrando os resultados alcangados versus objetivos esperados.

O ultimo capitulo amarra todas as ideias apresentadas e discutidas, de
modo a concluir o trabalho, verificando o atendimento aos objetivos propostos e
chegando a boas praticas que possam ser utilizadas em empresas orientadas a
projeto, buscando assim contribuir de alguma maneira para a gestao de projetos na
construcéo civil. Nao se espera com este trabalho esgotar as questdes pertinentes a
esta temética. Muito pelo contrério, espera-se dar continuidade a uma discusséo que
vem ganhando forgas nos ultimos anos para que o assunto tenha cada vez mais
visibilidade e as organiza¢gdes possam evoluir na medida em que seus funcionérios o

fazem também.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1Abordagem histérica e conceitual

Quando se fala em gestéo de pessoas, ndo se pode pensar que esta €
uma realidade que sempre existiu, e que nem sempre se pensava nas pessoas
como sendo algo fundamental dentro de uma organizagdo. Conforme citado por
Fachi (2014), Frederick Taylor (1856-1915), em seu livro publicado em 1911
“Principios de Administragcdo Cientifica”, dizia que deveria haver planejamento e se
aplicar métodos cientificos no desenvolvimento dos trabalhos, fazendo com que os
operarios se tornassem cada vez mais experientes naquilo que faziam, realizando
assim as tarefas de um modo mais rapido e eficiente. Afirmou também que a
hierarquizac@o educava os funcionérios e evitava protesto e desordem. O gerente
era responséavel por cronometrar e fiscalizar o trabalho de cada funcionario, sendo
este passivel de repreenséo e puni¢bes. Em contra partida, Taylor também defendia
a competicéo interna e a premiacdo para aquele funcionério de melhor desempenho.
Era totalmente contra a organizagédo dos trabalhadores, travando grandes conflitos
com os sindicatos da época. Os trabalhadores eram considerados como maquinas,
ndo havendo qualquer preocupagédo com seu bem estar ou motivagdes e anseios.

A revolugéo industrial introduziu assim um novo modo de produzir que
incluia, dentre outras caracteristicas, o trabalho coletivo, a perda do controle do
processo de produgéo pelos trabalhadores, a compra e venda da for¢a de trabalho e
principalmente a racionaliza¢cdo dos processos.

A Teoria Classica de Fayol complementou o trabalho de Taylor, substituindo a
abordagem analitica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética,
global e universal. Prop0s a racionalizagdo da estrutura administrativa e a
empresa passa a ser percebida como uma sintese dos diversos 6rgdos que
compde a sua estrutura. A preocupacao maior de Fayol é para com a direcédo
da empresa dando énfase as funcdes e operacbes no interior da mesma.
Estabeleceu os principios da boa administracdo, sendo dele a classica visao
das fungbes do administrador: organizar, planejar, coordenar, comandar e
controlar. (MATOS; PIRES, 2006, p. 508).

A quebra da bolsa de Nova York em 1929 traz uma mudanca
consideravel no panorama das relagbes humanas nas organizagfes, fortalecendo o
estudo de novas teorias para a recuperacao das empresas, tratando de forma mais
complexa os seres humanos. Surge entdo um movimento denominado Escola das
Relagdes Humanas, com a necessidade de comprovar que o produto final sofria
alteracdes de acordo com as influéncias sofridas no ambiente de trabalho pelos

trabalhadores.
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Silva (2012) discorre sobre a experiéncia de Hawthorne (realizada no
bairro de mesmo nome, em Chicago entre os anos de 1927 e 1932), que foi
conduzida pelo médico e soci6logo Elton Mayo, com o objetivo inicial de relacionar
condi¢des de trabalho (representadas pela luminosidade do ambiente) e aumento da
produtividade. Dentro das quatro fases da experiéncia, no entanto, o que se
descobriu é que fatores sociais e de natureza psicolégica eram mais importantes
para a grande maioria dos trabalhadores. A experiéncia evidenciou inclusive que o
incentivo salarial era o fator menos importante na determinagéo dos rendimentos e
que a aceitagdo social era considerada o fator mais importante, e detectou
claramente a presenca de trés elementos importantes dentro de uma empresa: o
trabalho em equipe (ou a “horizontalizag&o” da estrutura organizacional), a lideranga
e a motivagdo. Neste sentido, destacam-se varios aspectos relevantes que a
experiéncia de Hawthorne deixou para a Administracdo. Os resultados apresentados
fomentaram uma grande discusséo sobre o tema, despertando o interesse sobre o
fator humano nas organizagfes, visto que o tema pesquisado, independente dos
resultados, impulsionou um novo olhar sobre a relagdo homem versus trabalho.

A Tabela 1 a seguir sintetiza as diferencas entre a Teoria Classica e a

Teoria das Relagdes Humanas:

Tabela 1 — Comparacéo Teoria Classica e Teoria das Relagdes Humanas.
Adaptado de: SILVA, 2012.

Com o advento da Teoria das Relagcbes Humanas, uma nova
linguagem passa a dominar o repertério administrativo: fala-se agora em motivacao,
lideranga, comunicagdo, dindmica de grupo, entendendo também a importancia da

lideranca informal sobre o comportamento das pessoas.
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De acordo com Fachi (2014), a década de 50 traz & tona a Teoria dos
Sistemas, de Ludwig V. Bertalanffy, que mostra que uma organizagdo é composta
de partes interligadas e que precisam estar em harmonia para que as atividades
sejam realizadas de maneira eficiente. Esta teoria teve grande influéncia para o
surgimento da administracdo de recursos humanos dentro das organizagbes. A
criagdo de um departamento especializado em administrar o capital humano né&o
acontece apenas porque a visdo das empresas comega a mudar, mas ainda por
conta da formalizacdo de sindicatos, o que torna a administracdo de pessoas
também o atendimento a determinadas legislacdes.

O fim da década de 60 e inicio da década de 70 vivenciam tentativas
para superar a recessao econdmica fruto das guerras e do sistema de produgéo que
vinha sido aplicado até entdo. Dentre elas, cabe citar o Toyotismo, por sua aplicacao
ndo s6 no Japdo e por tratar de desenvolver novos pontos dentro da temética que
serviriam de base para outras teorias e métodos que viriam na sequéncia. O
Toyotismo surgiu depois da vivéncia por alguns meses do engenheiro japonés
Taiichi Ohno na indastria automobilistica americana. Buscando espaco na
concorréncia com os grandes mercados e entendendo as limitagbes do Japao na
época, este modelo de producdo vem com novas bases, sendo elas:
“autonomacéo”, just-in-time, trabalho em equipe, administragdo por estresse,
flexibilizagdo da mao-de-obra, gestdo participativa, controle de qualidade e
subcontratagdo. E verdade que todos estes pontos tinham como objetivo a
diminuic&o do desperdicio e, por consequéncia, aumento do lucro, e que trouxeram
condicdes de trabalho extremamente duras dentro das fabricas, mas pode-se dizer
por outro lado que os trabalhadores passaram por um processo de qualificagdo e de
sentir-se mais parte da empresa também.

Para entender melhor esta corrente, se faz necessario recordar que as
caracteristicas do Japéo e sua cultura tém total influéncia no sistema adotado. Por
seu pequeno tamanho e condicBes naturais muitas vezes adversas, é muito
importante que se aproveite 0 maximo de recursos, gerando um pensamento avesso
a desperdicios. Como um pais de tradicdo budista, conceitos como perfeicéo,
cooperacdo e humildade também sdo amplamente pregados para a populacéo.
Assim, pode-se perceber um cenéario empresarial no Japao completamente diferente
do que era encontrado no Ocidente na época em que foi implantado o Toyotismo, e

por isso mesmo sua aplicagdo ndo foi a mesma fora do seu pais de origem.
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Entendido o contexto de implantacdo, vejamos abaixo a Figura 1 que resume as

caracteristicas do Toyotismo:

Pessoas & Equipes

4

KAIZEN

N\

Eliminagdo de Desperdicios

Figura 1 — Principios do Toyotismo. Adaptado de: LIKER, 2005.

A partir dos anos 80 foram sendo difundidas alternativas
administrativas de gestdo e organizacdo do trabalho que estdo associadas,
frequentemente, a superacdo do modelo taylorista de organizacdo do trabalho, na
medida em que podem favorecer a participacéo dos trabalhadores nos processos de
tomada de decisdo. Enfatizam a cooperacao; a valorizagdo de grupos de trabalho; a
diminuicdo de niveis hierarquicos; autogerenciamento por setores e areas;
delegacao de tarefas, responsabilidade compartilhada e transparéncia nas decisoes.
No entanto, as teorias das diversas correntes administrativas acerca da organizagao
do trabalho encontram-se ainda bastante centradas no aumento da produtividade e
eficiéncia da organizagdo. A discussédo acerca dos modelos participativos traz uma
contribuicdo diferenciada no sentido de aliar produtividade e participagdo. De
encontro as alteragcfes no que diz respeito a importancia dos trabalhadores dentro
das organizagfes, o proprio termo “Recursos Humanos” vem dando lugar a “Gestéao
de Pessoas”, entendendo que trata-se de colaboradores, com vontade proprias,

necessidades e motivagdes, e ndo objetos empresariais.
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No Brasil, o periodo compreendido pelos anos de 1890 e 1930
comecgou a perceber a presencga significativa do proletariado e houve um aumento
do movimento grevista em busca de melhores condi¢cdes e uma legislacdo que
viesse a garantir isso. J4 entre as décadas de 30 e 50, comecou a haver alteracdes
significativas em relag@o ao trabalho no pais, onde no Governo de Getulio Vargas,
foi instituido o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio. Dentre 0s eventos mais
importantes da época foram & proibicdo das greves e em 1943 a Consolidagéo das
Leis do Trabalho. Pode-se dizer assim que a administracdo de pessoal era
disciplinadora e punitiva, e somente em 1945, é que comegou a ressurgir o
movimento dos operérios, sendo assegurado o direito de greve.

J& nos anos de 1964 a 1978 os militares assumiram o poder, buscando
combater a inflacdo e assim também conseguir o controle econémico e politico da
classe trabalhadora. No entanto o “milagre econdémico”, como foi chamado, nao
durou muito, exigindo que as organizagfes passassem a ter agbes mais concretas
em relagéo a administragcdo de seus recursos, sendo estes tanto financeiros quanto
materiais e humanos.

Nos anos que se seguiram até o inicio da década de 90, houve
inameras mudancgas no setor econ6mico, fazendo com que a &rea de recursos
humanos fosse bastante afetada, devendo assim, reduzir custos. Diversas reformas
estruturais tiveram que ser realizadas, de forma profunda e que viesse a trazer
resultados eficazes. Foi nessa época também que o pais passou a iniciar seu
processo de integracdo no mercado mundial, as greves diminuiram e o0s
trabalhadores passaram a rever suas posicoes.

Nos ultimos anos, a importancia que o comportamento humano vem
assumindo no ambito dos negdcios fez com que a preocupagdo com sua gestdo
ganhasse espaco cada vez maior na teoria organizacional. E nesse contexto que
surge o conceito de modelo de gestdo de pessoas. Quando esse conceito é
estrategicamente orientado, sua missdo prioritaria consiste em identificar padrdes de
comportamento coerentes com o negdécio da organizagdo. A partir de entdo, obté-
los, manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores organizacionais sera o
objetivo principal.

A gestédo de Pessoas passa a assumir um papel de lideranca para alcancar a
exceléncia organizacional necessaria para enfrentar desafios competitivos,
tais como a globalizacdo, a utilizacdo das novas tecnologias e a gestdo do
capital intelectual. (GIL, 2007, p. 60).
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Richter (2003) propde a seguinte classificacdo no que diz respeito ao
gue deve englobar a gestéo dos colaboradores em uma empresa nos dias de hoje:

1. Agregar: inclui recrutamento e selecao de pessoas.

2. Aplicar: definir as atividades que as pessoas irdo executar dentro da
empresa, bem como orienté-las e acompanhar seu desenvolvimento.

3. Recompensar: incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais.

4. Desenvolver: capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e
pessoal.

5. Manter: criar condicbes ambientais e psicologicas satisfatorias para as
atividades das pessoas.

6. Monitorar: acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar

resultados.

Ao fim deste apanhado histérico e conceitual, € importante notar que
existem, entdo, métodos “imediatistas”, no sentido de focar nos resultados da
organizagdo através dos trabalhadores, mas estando estes em segundo plano, ou
seja, os trabalhadores s&o apenas um meio para os alcances dos objetivos da
empresa; e métodos “desenvolvimentistas”, em que se entende que é possivel
uma negociacao do tipo ganha-ganha, em que os anseios dos trabalhadores andam
junto com os da empresa, para que ambos possam crescer juntos e alcancar
melhores resultados, ou seja, desenvolve-se 0s recursos humanos e através deles,
a empresa, a sociedade e até mesmo o planeta se desenvolvem também. Este é um
ponto de vista com termos designados pela prépria autora, que sera embasado e
discutido ao longo deste trabalho. O trecho extraido vai de encontro ao raciocinio
estabelecido e conclui esta primeira parte:

Tudo o que vimos até aqui aponta numa Unica direcdo: os novos caminhos da
abordagem do humano no mundo do trabalho ndo deverdo basear-se, nem
numa gestdo cientifica apoiada nos métodos quantitativos da engenharia
afeicoados as ciéncias exatas, nem numa gestdo humanista apoiada nas
teorias cientifico-qualitativas derivadas das ciéncias humanas. O que
propomos é um novo caminho que tenha como base uma organizacao
sistematicamente filoséfica no trabalho. (COSTA, 2004, p.39).

2.2 Estruturas organizacionais e o conceito de projeto:
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Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles

z

tém um inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os
objetivos do projeto sao atingidos ou quando o projeto é encerrado porque os
seus objetivos ndo serdo ou ndo podem ser alcangcados, ou quando a
necessidade do projeto deixa de existir. (PMBOK, 2013, p.3).

O entendimento do sentido de projeto € de vital importancia para o
desenvolvimento dos pontos aqui apresentados, jA que projetos sdo sempre
utilizados como um meio de alcancar os objetivos dentro do plano estratégico de
uma organizacdo, seja direta ou indiretamente, podendo estar relacionados a
demanda do mercado, oportunidade estratégica de negoécios, necessidade de
natureza social, consideracdo ambiental, solicitacdo de cliente, avango tecnolégico
ou requisito legal. Ou seja, empresas que sdo por natureza orientadas a projeto
tendem a ter — ou ao menos deveriam, como veremos mais adiante - relacdes
diferentes com seus colaboradores do que aquelas que sé&o orientadas a produtos.

Ainda de acordo com o PMBOK (2013), organizagbes baseadas em
projetos se referem as varias formas organizacionais que criam sistemas
temporarios para a execugdo de seu trabalho. Como veremos mais a frente, essas
organizagbes podem estar baseadas em estruturas funcionais, matriciais ou
projetizadas, e sua utilizacdo pode reduzir a hierarquia e burocracia, ja que o
resultado do trabalho € medido pelo resultado final e ndo esta relacionado a cargo
ou politica.

De acordo com Melhado (2006), estrutura organizacional é o conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridade, comunicacdo e decisédo em uma
empresa, representando a forma como ela divide, de forma coordenada, seu
trabalho em unidades menores, envolvendo os seguintes aspectos: definicdo da
tarefa, departamentalizacéo, amplitude de controle e delegagéo.

Vasconcelos (1997) define como o resultado de um processo através
do qual a autoridade é distribuida, as atividades divididas entre todos os niveis
hierarquicos e um sistema de comunicacéo € delineado, permitindo que as pessoas
realizem as atividades e exergam a autoridade que Ihes compete para o atingimento
dos objetivos organizacionais.

Tanure e Pratos (1996) afirmam que a estrutura organizacional
apresenta-se como uma alternativa para problemas de coordenacgéo de atividades e

esfor¢os de grupos dentro das empresas.
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O PMBOK (2013) prega que a estrutura organizacional é um fator
ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar a
forma como os projetos sao conduzidos dentro das organizagoes.

Para que seja possivel delinear uma estrutura organizacional dentro de
uma empresa € necessario que primeiro se tenham claros alguns aspectos como
definicdo de atividades, sistemas de comunicagéo, grau de formalizagéo e escolha
dos critérios de departamentalizacdo, que nada mais € que 0 processo de agrupar
os individuos de forma que possam ser administrados, podendo ser utilizados
critérios como por fungéo, por produto, por cliente, por area geogréfica, entre outros.
Vejamos na Tabela 2 a seguir um resumo das formas tradicionais de

departamentalizagao:



Tabela 2 — Estruturas tradicionais. Fonte: VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997, p.15.
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As constantes mudangas ocorridas no ambiente empresarial fizeram
com que fossem necessérias novas formas de organizagdo que atendessem aos
requisitos cada vez mais complexos do cliente externo e, principalmente, do interno.
Dentre os principais fatores que culminaram para alteracées no que diz respeito as
estruturas organizacionais, podemos apontar principalmente a tendéncia a
burocratizacdo e estagnacdo com reducdo da efichcia a medida que as
organizagbes aumentavam e o aumento do nivel de instru¢cdo dos trabalhadores,
que tornou mais dificil sua satisfacdo nas atividades do dia-a-dia. Passemos a ver
agora estruturas funcionais, projetizadas e matriciais, conforme conceituado por
Vasconcelos (1997) e a seguir vejamos a tabela resumo para as possibilidades
apresentadas:

- Estrutura funcional: consiste em agrupar a equipe conforme sua
especializacdo, sendo todos subordinados ao gerente funcional. Dentre suas
vantagens podemos citar: melhor uso de recursos; mais especializagédo e qualidade
do servigo oferecido; melhor fixacdo da memdria técnica; aumento da capacitacdo
técnica por meio de treinamentos e maior satisfacdo por parte de toda equipe, por
estarem proximos de elementos da mesma é&rea e por ter mais estabilidade dentro
das equipes e projecéo de carreira mais clara.

- Estrutura por projetos: consiste em organizar as equipes
especificamente para desenvolver determinado projeto. Assim, temos recursos de
diferentes especialidades sendo subordinados ao gerente de projeto. Como
vantagens deste tipo de estrutura podemos observar: melhor cumprimento de prazos
e custos; maior diversificacdo das equipes; melhor atendimento ao cliente; maior
integracdo no projeto e satisfagdo da equipe por ter uma visdo do todo e pela
integracado com outras areas.

- Estrutura matricial: é uma forma de organizar 0s recursos
provenientes de vérias fontes com o objetivo de desenvolver atividades comuns, ou
seja, temos uma estrutura matricial quando duas ou mais formas de estrutura séo
utilizadas simultaneamente sobre os mesmos membros de uma organizagao.
Podemos ainda notar que a forma matricial apareceu como uma solugéo devido a
inadequacdo da estrutura funcional para atividades integradas, criando entéo
ligagbes horizontais entre as unidades envolvidas. H& diferentes estruturas

matriciais, sendo elas:
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1. Matriz balanceada: é aquela que divide igualmente a autoridade
entre os gerentes de projeto e os gerentes funcionais, embora
em areas diferentes, e que tem a comunicacdo de ambos
sempre de forma direta com todos os recursos envolvidos.

2. Matricial funcional: estrutura na qual o nivel hierarquico do
gerente de projetos é inferior ao do gerente funcional. Costuma
ser muito utilizado em organizagbes com poucos projetos
interdisciplinares e com baixo grau de prioridade. Também
chamada de matricial fraca.

3. Matricial por projetos: é aquela em que os gerentes de projeto
tém nivel hierdrquico superior ao dos gerentes funcionais.
Geralmente é utilizada quando projetos interdisciplinares tém
prioridade para o sucesso da organizacdo. Também chamada

de matricial forte.

A Tabela 3 resume as formas organizacionais possiveis, bem como

também condic¢des que favorecem a utilizagdo e suas consequéncias:
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Tabela 3 — Resumo Estruturas Organizacionais. Fonte: VASCONCELLOS
e HEMSLEY, 1997, p.63-66.
A seguir, a Tabela 4 ilustra diferentes estruturas no que diz respeito a

influéncia nos projetos:



27

Tabela 4 — Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos. Fonte: PMBOK, 2013,
p.22.

Vasconcellos (1997) ressalta que uma determinada estrutura
organizacional pode parecer a mais adequada tendo-se em vista a natureza da
atividade, os objetivos e as caracteristicas do ambiente externo, mas se essa
estrutura ndo é compativel com o fator humano, sua probabilidade de sucesso sera
pequena. Fator humano deve ser entendido como as caracteristicas dos individuos e
grupos que formam a organizacdo, assim como também o clima organizacional
existente. E também de vital importancia para a determinacg&o do tipo de estrutura a
ser adotado o tamanho, a tecnologia dominante e a estratégia da organizagéo.
Veremos mais adiante um pouco mais sobre as condicionantes de sucesso para
implantag&o de estrutura organizacional matricial.

Outro ponto importante dentro desta discusséo é que quando se pensa
em estruturas organizacionais deve-se ter sempre em mente que pode haver
estruturas formais e informais, sendo a formal aquela que é normalmente
apresentada pelo organograma da empresa, e a informal aquela decorrente das
relacdes estabelecidas dentro do ambiente de trabalho.

Melhado (2006, p. 31) ressalta que “a estrutura informal, em geral, tem
sido um grande empecilho para o bom desempenho das empresas, oferecendo
grande resisténcia as ordens formais, alterando-as ou cumprindo-as de maneira
diferente do desejado (...)” e em outro ponto ressalta que “as empresas de projeto
sdo, na sua grande maioria, caracterizadas por uma estrutura organizacional

simples, possuem poucos niveis hierarquicos e um altissimo nivel de autoridade”.
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Tanure e Pratos (1996) apontam que existe sempre uma linha de

autoridade técnica que segue uma cadeia de comando definida e que paralelamente

uma linha informal no sentido ascendente, sendo dificil dizer quando uma prevalece

sobre a outra. No Brasil os gerentes aceitam claramente a existéncia dos que

“mandam” e dos que “obedecem”, indo na mesma linha de raciocinio dos franceses

e na contramdo do que pensam de um modo geral, americanos e aleméaes, por
exemplo, conforme veremos a seguir na Tabela 5.

Em seu discurso, Tanure e Pratos (1996, p. 90) afirmam ainda que: “o

desenho de nossas estruturas organizacionais é influenciado também pela

caracteristica de concentracdo de poder e personalismo, o que conduz a um modelo

funcional acentuadamente piramidal e integrado no nivel hierarquico mais alto”.

Tabela 5 — Estruturas organizacionais em diversos paises. Fonte: TANURE,
1996, p.98.

Por fim, segundo Richter (2003) a tendéncia do inicio do século XXI
para estruturas organizacionais € de um modelo mais organico — descentralizador,
flexivel e impulsionador — que se apresenta como uma antitese do modelo
tradicional e inclui aspectos como: estrutura organizacional flexivel, mutavel e
transitoria; autoridade baseada no conhecimento; desenho de cargos provisorio,
com ocupantes polivalentes; processo descentralizado de tomada de decisdes;

comunicagdes horizontais e informais; e ambiente instavel e dinamico.

2.3 Lideranca:
Conforme apresentados por Amaro e Agostinho (2007), diferentes
teorias de Lideranga foram surgindo ao longo do tempo, sendo as apresentadas

abaixo as que tiveram maior destaque:
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- Teorias de tragos de personalidade: segundo estas teorias um lider é
aquele que possui algum traco/qualidade especifico que o distingue dos demais, ou
seja, o lider apresenta caracteristicas marcantes através dos quais pode influenciar
0 comportamento dos demais. Estas teorias partem do pressuposto de que certos
individuos possuem uma combinacdo de caracteristicas que indicam lideres em
potencial, como por exemplo: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo,
autoconfianga, persisténcia e iniciativa. A primeira delas foi definida por Carlyle, em
1910, e ficou conhecida por Teoria do “grande homem?”.

- Teorias sobre estilos de lideranga: sdo as teorias que estudam a
lideranca em termos de estilo de comportamento do lider em relacdo aos seus
subordinados. Referem-se aquilo que o lider faz e como o faz. Acreditam que a
lideranca pode ser divida entre autoritaria (énfase no lider), democrética (énfase no
lider e nos subordinados) ou liberal (énfase nos subordinados). A teoria mais
comumente referenciada, e bastante utilizada, € de White e Lippitt, estabelecida em
1939.

- Teoria comportamental: atribuida a Kurt Lewin, que demonstrava que
um mesmo grupo de pessoas comportava-se diferentemente ao interagir com

diferentes lideres, como apresentado na Tabela 6 abaixo:

Tabela 6 — Estilos de Lideranga. Fonte: CHICOCKI, 2008, p.7.
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- Teorias situacionais de lideranca: sdo as teorias que procuram

explicar a lideranca dentro de um contexto mais amplo, partindo do principio de que
ndo existe um estilo ou caracteristica valida para qualquer situagdo. Para estas
teorias, o verdadeiro lider é aquele que consegue se ajustar a um determinado
grupo de pessoas nas mais diversas situagbes. O modelo situacional desenvolvido
por Hershey e Blanchard parte da premissa de que a lideranga eficaz € uma funcéo
de trés varidveis: o estilo do lider, a maturidade do liderado e a situacdo. Para
entender as possibilidades no que diz respeito ao comportamento do lider,
estabeleceram quatro quadrantes basicos de comportamento, em funcéo da énfase
dada aos aspectos da producéo (tarefa) e do subordinado (relacionamento), como

podemos ver abaixo:

Gréfico 1 — Comportamento do lider do lider. Fonte: AMARO; AGOSTINHO, 2007, p.6-7.
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Tabela 7 — Situacbes de eficacia e ineficacia do comportamento. Fonte:
AMARO; AGOSTINHO, 2007, p.6-7.

Em relacdo a variavel “maturidade dos liderados”, os autores entendem
que “maturidade € a capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a
responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento”, podendo ser dividida em
duas componentes: maturidade no trabalho (capacidade) e maturidade psicologica
(motivacao).

Assim, para cada situacdo o lider deve agir de determinada maneira,
como nota-se no Grafico 2 abaixo. Um lider eficiente deve adaptar seu estilo de
lideranca a situacdo na qual exerce poder e deve possuir mente aberta ndo s6 para
perceber mudancas como também para isolar as varidveis que mantém relacdes

causais com os desempenhos a serem estudados.
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Gréfico 2 — Estilo do lider x Maturidade do liderado. Fonte: AMARO;
AGOSTINHO, 2007, p.11.

Além destas teorias, inUmeros outros estudos e pesquisas vém
surgindo dentro da tematica da Lideranca desde entdo. A seguir, apresenta-se um
apanhado geral de conceitos dados por diversos autores da bibliografia consultada,

gue servirdo de base para as discussdes que serdo feitas mais adiante.
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Endersbe, Therrien e Wortmann (2012), em seu livro “Os 3
compromissos da lideran¢a”, indicam que lideranca € o ato de criar novas realidades
envolvendo clareza, estabilidade e ritmo. Para entender esse conceito, definem
também que clareza é a consciéncia total sobre o conhecimento essencial do que
fazemos, em n6s mesmos e em todos os integrantes de nossa equipe. Estabilidade
€ a promessa de fazermos tudo que pudermos para que todos os integrantes da
equipe ou da organizagdo tenham o que precisam. E por ultimo, ritmo é um padrdo
que os lideres cultivam para produzir mais dos resultados que querem.

Para James Hunter (2014), autor dos classicos “O monge e o
executivo” e “De volta ao mosteiro”, lideranga é a habilidade de influenciar pessoas
para que trabalhem com entusiasmo por objetivos identificados como voltados para
0 bem comum, com um carater que inspire confianga e exceléncia. Hunter pontua
também de maneira bastante simples quatorze pontos para a lideranca, listados a
seqguir:

Lideranga = enorme responsabilidade
Lideranga = influéncia
Liderancga = habilidade
Lideranga # gerenciamento
Lideranga # poder
Lideranca = autoridade
Lideranga = servigo
Lideranga = amor
Lideranga = afagos
Lideranga = palmadas
Lideranga = treinamento
Lideranga = compromisso
Lideranga = humildade
Lideranca = carater

Daniel Castello (2016), mentor da Endeavor Brasil, em uma entrevista
para a Revista Exame, indica que um lider possui basicamente quatro funcdes
principais, sendo a mais basica delas, fazer contratos com as pessoas que lidera e
checar o andamento dos mesmos. E também responsabilidade da lideranca garantir
gue seus liderados possuam 0s recursos gque precisam para executar o seu trabalho
e que tenham a competéncia necessaria para uséa-los; definir as prioridades da

equipe, envolvendo muitas vezes decisdes que requerem um certo distanciamento,
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e por ultimo, mas ndo menos importante, pensar o futuro da equipe, ja que o

desenvolvimento da mesma é que no fim das contas vai levar a empresa para frente.

Julia Mozzo (2016), em um artigo para InfoMoney, apresenta sete

caracteristicas imprescindiveis para grandes lideres, algumas vezes contraditorias

entre si, sendo esse o ponto principal em um lider: equilibrar opostos. Vejamos 0s

sete pontos listados por ela:

1.

Sdo fortes e vulneraveis: precisam ser fortes com suas convicgdes,
implacaveis com seus valores e impetuosos com suas crengas. A0 mesmo
tempo, precisam ser vulneraveis o suficiente para mostrar suas fraquezas e
defeitos.

S&o racionais e passionais: um bom lider consegue combinar um pensamento
resistente com um coragao mole.

Estéo dispostos a ajudar e a dar um passo para tras: bons lideres devem ser
compassivos, usando linguagens que mostram disposicdo em sempre ajudar,
tal como depositam fé nas outras pessoas.

Tém a mente aberta e sdo decisivos: € imprescindivel que grandes lideres
sejam bons ouvintes e comunicadores, abertos a opinides e disponiveis para
ouvir novas ideias. Mas também existe um momento em que eles precisam
ser firmes para tomar uma decisdo, mesmo que essa nao seja muito popular.
S&o respeitosos e imparciais: para combinar essas duas caracteristicas é
preciso principalmente ser corajoso, pois devem conversar com as pessoas
da maneira como todos esperam, mas algumas vezes precisam dizer coisas
gue ninguém quer ouvir.

S&o egoistas em alguns momentos e flexiveis em outros: devem saber agir ao
longo de mudancas, a0 mesmo tempo em que s&o egoistas com questbes
importantes, como garantir que as coisas sejam feitas da maneira correta.
S&o humildes e orgulhosos: um lider deve estar orgulhoso das pessoas que
lidera e do que elas conquistam, mas precisa equilibrar o orgulho que sente
de si mesmo com humildade. Ser um lider humilde requer coragem e, para
isso, é essencial criar um ambiente onde os funcionarios se sintam incluidos,

reconhecidos e apreciados.

Raj Sisodia (2016), consultor e professor de negécios da Babson

College e fundador do movimento Capitalismo Consciente, em uma entrevista para
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Exame, afirma que o sucesso de uma empresa deve ser medido pelo impacto que
ela causa na vida das pessoas, e ndo pelo seu resultado financeiro. Cita ainda que
toda companhia deve ter um propdsito voltado para os clientes e outro para 0s
funcionérios, e que se ndo for possivel manter os dois, o centrado nos colaboradores
deve ser o mais importante, sendo responsabilidade do lider fazer o que estiver ao
seu alcance para proteger todos. Raj explica a importancia da criagdo de uma
cultura sélida dentro da empresa, para que seja possivel passar por momentos de
crise, como o0 caso do Brasil atualmente, sem acabar com a empresa e com as
pessoas que a formam. Em outro trecho da entrevista, ressalta a importancia do
lider conduzir a empresa como se fosse sua propria familia, tentando ao méximo,
unir as pessoas, reforcando que: “se o lider ndo faz isso, as pessoas podem
comecar a viver em um mundo cdo, em uma atmosfera em que cada um fica
temeroso por sua propria sobrevivéncia, disposto a machucar os outros. Esse senso
de familia e de sacrificio compartilhado deve ser acertado no topo da companhia”.
Raj enfatiza também a importancia do senso de sacrificio préprio nos
lideres, exemplificando o que acontece entre os militares: “quando chega a hora da
refeicdo, as pessoas mais juniores comem antes e os lideres e generais ficam por
dltimo. E responsabilidade da lideranca cuidar das pessoas primeiro. E isso que se
espera de um lider.” Completa dizendo que é o sacrificio dos lideres que desperta o
respeito e o afeto nas pessoas, e que quando eles se doam, os colaboradores sé&o
capazes de fazer coisas incriveis para protege-los e, por consequéncia, proteger
também o negdcio. Conclui afirmando que a lideranga ndo tem a ver com usar as
pessoas para atingir seus objetivos, mas ajuda-las a chegar a um lugar melhor, que
tem a ver com servidao.’

Em determinada passagem de seu livro, Costa afirma que:

O ato de empresariar € a capacidade de coordenar, integrar e tornar
sinérgicas e produtivas suas proprias forcas, as forcas de outras pessoas e a
forca das circunstancias, para fazer acontecer o que o empresario se propde
em sua mente e em seu coracdo. Vemos que empresariar, aqui, confunde-se
com liderar. Trata-se de conduzir o processo de producdo de acontecimentos
para que um propdsito se realize. (COSTA, 2004, p. 95).

Peter Drucker (1945 apud COSTA, 2004 p.98), acredita que “a Unica
definicdo de lider & alguém que possui seguidores. O lider eficaz ndo é alguém

amado e admirado. E alguém cujos seguidores fazem as coisas certas.
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Popularidade n&o é lideranga. Resultados, sim. Lideranca ndo quer dizer posicao,
privilégios, titulos ou dinheiro. Significa responsabilidade”.

Para Charles Handy (1976 apud COSTA, 2004, p.98) na mesma

o lider precisa ter amor pelas pessoas, porque numa comunidade

passagem,
aqueles que causam sofrimento ou aborrecimento podem ser respeitados ou
temidos, mas ndo serdo seguidos de bom grado. Este requisito também requer o
oposto, a capacidade para a soliddo, tendo em vista sua posi¢éo de lideranga. Nem
sempre € possivel compartilhar suas posicdes com mais alguém. Poucos
agradecerao ao lider pelo que der certo, mas muitos o condenardo quando o0s
resultados forem negativos. Grandes lideres precisam caminhar sozinhos de tempos
em tempos. Também precisam colher sua satisfagdo a partir do sucesso dos outros,
dando-lhes o reconhecimento que muitas vezes é negado”.
O fenbmeno da lideranca vai muito além do campo cognitivo-racional.
E extremamente necessario compreender também sua dimens&o emocional, capaz
de gerar como analisa Bardwick: “confianga em pessoas amedrontadas; certeza em
pessoas hesitantes; forca onde havia fraqueza; método onde havia confuséo;
coragem onde havia covardia e otimismo onde havia ceticismo”. (COSTA, 2004, p.
100).
Para finalizar as citagbes feitas por Costa (2004), vejamos 0S pontos
levantados por Bennis:
1. O gerente administra, o lider inova.
2. O gerente € uma cOpia, o lider € um original.
3. O gerente mantém, o lider desenvolve.
4. O gerente focaliza os sistemas e a estrutura, o lider focaliza as
pessoas.
O gerente conta com o controle, o lider inspira confiancga.
6. O gerente possui uma visdo limitada, o lider possui uma viséo
ampla.
7. O gerente pergunta como e quando, o lider pergunta o que e por
qué.
8. O gerente aceita o status quo, o lider desafia.

9. O gerente faz a coisa corretamente, o lider faz a coisa certa. .

2.4 Motivagéo:
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Ao entrarmos nas diversas teorias motivacionais ao longo do tempo,
percebemos diferencas importantes que ajudam a entender alguns movimentos até
os dias de hoje. Podemos comecgar com a teoria de McGregor (1999), definida como
teoria X (tradicional) e Y (moderna), ambas baseadas em concepgdes antagonicas
sobre como administrar.

De um lado temos a Teoria X, com estilo definido pela Administragcéo
Cientifica de Taylor, pela Teoria Classica de Fayol e pela Teoria da Burocracia de
Werber, com caracteristicas tradicionais, mecanicistas, pragmaticas e distorcidas em
relagdo a natureza humana, com um estilo de administrar duro, rigido e autocrético,
no qual as pessoas trabalham da maneira como a organizagdo pretende que
trabalhem: um estilo que inibe a criatividade e a iniciativa individuais, pressupondo
que elas sao indolentes, preguicosas, que evitam o trabalho e que precisam ser
controladas e dirigidas, ou seja, meros recursos ou meios de produgdo. A
monitorag&o e o controle devem ser rigorosos, as pessoas ndao podem ser deixadas
sem supervisdo e as recompensas cobrem apenas as necessidades humanas de
baixo nivel. Do outro lado, temos a Teoria Y, baseada num estilo moderno,
apregoado pela Teoria Comportamental, aberto, democréatico, dinamico e
participativo, baseado nos valores humanos e sociais. Encoraja o crescimento
individual, cuja forma de administrar torna-se um processo de criar oportunidades e
estilos administrativos, e traz pressupostos positivos — ou seja, 0os de que as
pessoas sdo esforgadas, gostam de ter o que fazer, aceita responsabilidades,
desafios, sdo criativas e competentes. Predomina o respeito as pessoas e as suas
diferencas individuais. As pessoas gostam de trabalhar quando o trabalho é
agradavel e principalmente se tiverem voz ativa na organizagdo. As recompensas
cobrem todas as necessidades humanas, principalmente as de alto nivel. O
reconhecimento € o estimulo primordial e a contribuicdo é o resultado esperado.
Podemos dizer entdo que a Teoria Y adota uma série de medidas inovadoras e
humanistas, tais como a descentralizacdo das decisbes e a participagdo, a
delegacéo de responsabilidades e a administragcéo consultiva, o que proporciona aos
funcionéarios dirigirem suas atividades, assumirem os desafios decorrentes de tais

decisdes e ao mesmo tempo alcangarem a auto realizagé&o.
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Tabela 8 — Teoria X e Y. Adaptado de: GOMES e QUELHAS,
2003.

A Teoria dos Dois Fatores (HERZBERG, 1968), desenvolvida por
Herzeberg, dividia os fatores em motivadores (reconhecimento pelo trabalho
exercido, o crescimento profissional, auto realizagdo, os desafios, o crescimento, a
liberdade de decidir como realizar suas atividades e o uso plenos de suas
habilidades pessoais) e higiénicos (o salario, ambiente empresarial, politica da
empresa, as oportunidades de crescimento, a relagdo dos superiores com os demais
funcionéarios e os beneficios sociais), sendo 0s primeiros 0s responsaveis por gerar
satisfacdo, aumento na produtividade e motivacdo de fato, e os segundos o0s
responsaveis apenas por ndo gerar insatisfacdo. Importante notar, que para este
autor, “satisfacao” e “insatisfacdo” ndo sdo necessariamente antdonimos.

As organiza¢cbes desenvolveram, sobretudo nos séculos XIX e XX,
muitos aspectos objetivos do trabalho humano, suas tecnologias e formas de
estruturagdo, mas pouco ou quase nada se falou sobre a subjetividade envolvida no
trabalho. Uma das contribuicbes mais importantes nesse assunto foi a piramide de
necessidades desenvolvida por Maslow. Sua tese central diz que as necessidades
humanas estdo organizadas hierarquicamente na forma de uma piramide, em que
necessidades de sobrevivéncia (alimento e abrigo, por exemplo) encontram-se em
sua base. Progressivamente estdo as necessidades de seguranga e interagao
social, atingindo o grau maximo com a necessidade de aprender, crescer e alcancar

0 seu potencial.
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A medida que as necessidades mais basicas se tornam
razoavelmente satisfeitas, as mais elevadas na escala tornam-se
sucessivamente mais influentes na motivacdo do comportamento humano.
Quando as necessidades mais basicas permanecem insatisfeitas, fatores tais
como aprendizagem, criatividade, inovacdo e autoestima, continuam
estagnados, sem jamais atingir a superficie. Mesmo que todas essas
necessidades sejam satisfeitas, podemos ainda frequentemente (se nao
sempre) esperar que novo descontentamento e nova impaciéncia vao surgir.
(MASLOW apud COSTA, 2004, p. 68).

Figura 2 — Piramide de Maslow. Adaptado de: COSTA, 2004.

De acordo com Archer (1997, apud GOMES, 2003, p.6), e ao encontro
com a Teoria de Maslow, existem fatores enddgenos e exdgenos que podem ser
utilizados para induzir comportamentos nos individuos, sendo que os primeiros sao
providos por fontes intrinsecas (séo fatores como, por exemplo, 0os processos
cognitivos e intelectuais de julgamento e decisdo, o autocontrole, a vontade, a
habilidade intelectual para a resolu¢éo de problemas, a honestidade, a sociabilidade,
a tolerancia, etc.) e os segundos sdo providos de fontes extrinsecas. Ambos podem
exercer influéncia sobre o comportamento, tanto no sentido positivo quanto no
negativo, mas somente os exdgenos é que podem ser oferecidos pela geréncia das
organizagcbes para influenciar o comportamento dos empregados. Abaixo, s&o
listados alguns exemplos de fatores exdgenos:

1. Fatores de revigoramento: influéncia no nivel fisiologico, seja
pela oferta de ar condicionado no ambiente de trabalho, seja por
atividades extras ao ar livre.

2. Fatores de intercambio: possibilitam trocas entre pessoas, seja
como programas de aconselhamento pessoal, seja com a

delegacédo de responsabilidades.
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3. Fatores de incentivo: planos de recompensas, como
progressdes salariais ou possibilidades de realizagc&o
profissional.

4. Fatores de impulséo: leis, regras e ordens existentes, como por
exemplo, normas de prevengéo de acidentes e estabelecimentos
de metas organizacionais.

5. Fatores de ingestéo: beneficios como alimentacdo no ambiente
de trabalho ou assisténcia médica.

Fatores de influencia: competéncia gerencial e lideranca.

Fatores de inspiragéo: aprendizagem e treinamento.

De acordo com Tom Endersbe (2012), ao longo das décadas a teoria
de Maslow foi criticada em dois sentidos: a hierarquia esta na ordem errada ou as
necessidades que ele identificou sdo baseadas em nossas motivagdes ou metas em
vez de nossa natureza humana. No entanto, a unanimidade dentro desta teoria é
que de fato nossas motivagdes obedecem a uma ordem, que pode diferir de pessoa
para pessoa, considerando que o maior motivador ser4 aquele com menor grau de
satisfacdo em um dado momento.

Em continuidade as teorias consagradas, muitos sdo os estudos e
pesquisas dentro do tema, sendo pontuados a seguir alguns pontos que colaboram
com a discusséo proposta por este trabalho. Vale notar que a maioria das definicbes
e opinidbes aqui apresentadas sdo bastante recentes, indicando mudancas que o
conceito de Motivagdo vém passando.

Para Lobos (1975), motivagdo pode ser definida como a impulséo de
uma pessoa a agir de determinada maneira, com dada direcdo e persisténcia da
acdo. O autor entende que existem quatro propriedades inerentes a motivacgéo,
sendo elas: o motivo em si, 0s objetivos envolvidos, valores pessoais e condi¢cdes
temporarias. Exploremos um pouco cada uma delas:

- Motivo: condicdo temporéria derivada da fixacdo de objetivos
especificos.

- Objetivo: finalidades para as quais se orienta a conduta e

supostamente satisfazem a necessidade inicial.



41

- Valores: a personalidade e os principios de um individuo estéo
diretamente relacionados aquilo que o motiva e na maneira como 0 ambiente o
impacta.

- Condicdes temporérias: fatores cuja duracdo ndo € suficiente para
alterar / fazer parte da personalidade do individuo.

De acordo com Heckausen (1967, apud LOBOS, 1975, p.18),
motivagdo como a interagcdo dindmica de muitos fatores em qualquer relagdo entre
uma pessoa e seu meio ambiente que envolva uma conduta orientada a
determinado objetivo.

Estudos feitos por Hofstede (1995, apud CHAMON, 2000, p.24),
chamam a ateng&o também para o0 peso que a cultura tem sobre as motivagdes e
necessidades dos individuos, como apresentado no trecho a seguir:

“Notou-se, por exemplo, que em paises com aversdo a incerteza,
como Grécia e Japao, comparados com paises com baixa aversao a incerteza,
como EUA, fatores relacionados a seguranca motivam mais os trabalhadores do que
aqueles relacionados a autoestima. Outro exemplo é a importdncia dada aos
aspectos sociais pelas pessoas dos paises escandinavos. L4 a qualidade de vida se
sobrepbe a produtividade, isto €, a qualidade de vida pessoal se sobrepbe a
profissional (...). Outro estudo desenvolvido em véarios paises (EUA, México, Porto
Rico, Venezuela, Japéo, Tailandia, Turquia e lugoslavia) apontou que o nivel de
instrugcdo também pode influenciar na importancia relativa dada as necessidades
pessoais. No estudo foi observado que funcionarios com grau de instru¢do mais
elevado sdo mais sensiveis a autoestima e a auto realizacdo do que a seguranca.
Aparentemente as necessidades humanas poderiam ser consideradas como
universais, porém a sua importancia relativa varia de cultura para cultura”.

Em um artigo de Shlomo Bem-Hur (2016), professor de gestdo de
lideranca, talento e aprendizagem corporativa na escola de negdcios suica IMD) e
Nik Kinley (diretor de gestdo de talentos da consultoria de lideranga global YSC)
apresentado pela Exame, percebe-se que mais do que um sistema de incentivos e
recompensas, 0 que realmente motiva os colaboradores séo pontos relacionados a
motivacdo intrinseca, aquela que esta relacionada aos interesses individuais de
cada profissional. Recompensa e punicdo sdo amplamente utilizados por serem
faceis de implantar, mas segundo os autores, dificilmente conseguem manter a

motivagdo por muito tempo, podendo entdo ser classificados como agdes
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imediatistas exatamente pela presenca dessas caracteristicas (facil implantagéo e
efeito pouco duradouro).

A motivagdo intrinseca estaria baseada no desenvolvimento do tripé
autonomia, dominio e conexdo. O primeiro ligado ao sentimento de poder escolher o
que se faz, e ndo apenas ser controlado. Isso seria possivel, por exemplo,
envolvendo a equipe na elaboracdo das metas. O segundo refere-se ao sentimento
de competéncia pessoal, sendo necessario para isso ativar o orgulho do funcionario.
O terceiro esta relacionado com “ter um propoésito”, explorando quais pontos sdo
importantes para o profissional. Os autores fecham dizendo que n&do ha uma receita
Unica para todos os colaboradores, mas que cada trabalhador pode se sentir
impulsionado de formas e graus diferentes pelos trés fatores. Trabalhar a motivacéo
intrinseca dos funcionérios vai de encontro ao que a autora identificou como método
desenvolvimentista de gestdo de recursos humanos, uma vez que busca ir a fundo
nos desejos pessoais de cada um e dessa maneira agregar valor a prépria
companhia.

Nicole Fuentes (2016), professora de Ciéncia da Felicidade na
Universidade de Monterrey (México), em uma entrevista para o Estaddo antes de
sua palestra “Colaboradores mais felizes, empresas mais produtivas” no Conarh
2016 (Congresso Nacional sobre Gestdo de Pessoas) sustenta que as empresas
operam sob a logica de que o sucesso leva a felicidade e que, portanto, os sistemas
de recompensas valorizam o desempenho das pessoas com base na realizacdo de
objetivos, apesar do desgaste que possam causar. A partir de estudos da ciéncia da
felicidade, a pesquisadora acredita que a formula esta invertida e que a felicidade
deve vir em primeiro lugar: “Pessoas que tém estado mental e emocional positivo,
geram endorfinas e dopaminas que Ihes permitem usar melhor suas capacidades,
aumentar o nivel de concentracdo, melhorar a assertividade, a criatividade e a
empatia, e a partir dai, o sucesso é s6 uma consequéncia”.

Em outro trecho, Nicole afirma que: “Estudos do Instituto Gallup
indicam que o bem-estar no trabalho € um dos cinco elementos universais de bem-
estar. Mas h& a crenca generalizada de que o trabalho deve simplesmente ser
tolerado. No entanto, estar satisfeito no trabalho é essencial por dois motivos:
identidade e tempo. O trabalho nos define e determina o tipo de pessoas com quem
vivemos e as oportunidades de vida que temos. Quando ele ndo esta alinhado com

0 que acreditamos e gostamos de fazer, surgem problemas em outras areas. O
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custo fisico e mental da frustacdo e do estresse pode ser muito alto. O fato de a
felicidade ter beneficios tangiveis para as empresas certamente acelera o processo
para estabelecer a cultura do pensamento positivo. Investir em felicidade dentro da
empresa, além de ter impacto positivo na produtividade e rentabilidade da
organizagdo, € uma oportunidade de elevar o grau de bem-estar no trabalho”.

Matheus de Souza (2016), em um artigo publicado no Linkedin
publicado em 6 de maio de 2016, trata de um problema recorrente em empresas nos
dias de hoje: a perda de bons colaboradores. A saida de bons trabalhadores por
conta de novas chances que permitem o crescimento profissional por parte do
colaborador € apresentado como algo natural dentro do mercado, mas existem
também saidas por outros motivos que, embora distintos, acabam em um mesmo
propoésito: as pessoas querem sentir-se parte do negocio. O autor argumenta que
ndo sdo espacos modernos e com videogames que cativam os funcionéarios, mas
quatro pontos principais simples e que podem colaborar para que bons
colaboradores se mantenham na empresa: inclusdo, apoio, ofertas de trabalho e
reconhecimento. O primeiro deles mostra o desejo de se sentir parte integrante do
sucesso da empresa, podendo ser alcangado quando se deixa as pessoas saberem
0 que estd acontecendo e o porqué de estar acontecendo e também dando
liberdade e influéncia para tomadas de decisdo. O segundo ponto de atengéo seria
ndo s no sentido de apoiar os colaboradores, mas também mostrar satisfacdo com
seus resultados, fornecer os recursos necessarios para que se desenvolvam e
investir em suas habilidades. O terceiro trata de manter as pessoas sempre
desafiadas e buscando evolugdes constantes, deixando claro um plano de carreira.
Por ultimo, mas ndo menos importante, reconhecer no dia-a-dia, contribuicbes, boas
ideias e trabalho duro. Isso néo precisa ser feito somente em reunides formais de
feedback, mas pequenas conversas informais ja ajudam muito.

Uma reportagem do site Olhar Digital (2015) traz uma outra visao sobre
trabalhar no Google, empresa mundialmente conhecida como “empresa dos
sonhos”, ndo so por suas instalagbes modernas e descontraidas, mas por beneficios
e condicdes oferecidas para os funcionarios. A matéria aponta alguns itens citados
por ex-funcionarios, que mostra que mesmo 0 Google possui defeitos do ponto de
vista da gestdo de pessoas. Um dos exemplo citados € a desmotivacdo, ja& que
qualquer vaga exige curriculos impressionantes, mas nao necessariamente para

grandes fungdes; outro exemplo é a obsesséo por resultados focados em nimeros e
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medidas, o que dificulta também a formag&o de amizades por conta da concorréncia
interna; e ainda trabalho excessivo e falta de diversidade nos perfis contratados,
entre outros. Ainda assim, o Google possui um grau de satisfagdo de seus
funcionarios de 80% nos Estados Unidos, conforme apresentado na mesma
reportagem.

Costa (2004, p. 37) cita em uma passagem que “em todas as esferas
da atividade humana as pessoas atuam impulsionadas por motivagdes materiais e
nao-materiais. A intensidade dessas motiva¢des e a forma como séo coordenadas e

integradas permitem identificar quatro tipo de atitudes diante da vida:”

Gréfico 3 — Motivacdes materiais e ndo-materiais. Fonte: COSTA, 2004, p.40.
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3 ESTUDOS DE CASO
3.1 Empresas escolhidas

A primeira empresa escolhida como estudo de caso foi a Fator
Projetos, empresa com pouco mais de quatro anos no mercado e especializada em
projetos de instalagBes hidraulicas e elétricas. Fundada pelos soécios Gustavo
Ortega, Wilson Marchi e Alexandre Linhares e, posteriormente com a incluséo
também do Felipe Ortega, conta hoje com quinze funcionarios, mas ja teve
praticamente o dobro quando o mercado estava mais aquecido. Localizada em um
escritorio proximo ao metré Paraiso, em S&o Paulo, aposta na configuragédo de open
space, com estagOes de trabalho abertas para todos os projetistas e gerentes e
salas fechadas apenas para o diretor, para a responsavel administrativa da empresa
e para reunioes.

Vejamos abaixo a misséo, viséo e valores pregados pela empresa:

- Misséo: Desenvolver nossos trabalhos com competéncia, dedicagéo e
empenho, visando exceléncia e fidelizagdo. Aprimorar nossas condicdes de realizar
os trabalhos propostos e gerar personalizagdo dos mesmos com embasamento
técnico, fortalecendo os lagos com nossos clientes.

- Visdo: Contribuir diretamente para evolucdo da Engenharia e
Construcdo Civil, sendo referéncia no segmento de projetos elétricos e hidraulicos
objetivando chegar a lideranga do mercado.

- Valores: Responsabilidade - Realizar de maneira ética toda e
qualquer atividade, cumprindo com nossas obrigagbes profissionais, sociais e
tributérias. Respeito - Respeitar regras, culturas e privacidade de cada organizagéo,
zelando pela integridade e sigilo de informagdes. Idoneidade - Ser transparente em
cada acdo tomada, de forma clara, objetiva e honesta. Comprometimento -
Trabalhar pela exceléncia e qualidade de cada projeto, sempre almejando o melhor
resultado.

Estas informagdes estdo ndo s6 no site da empresa, como também
fazem parte do dia a dia dos funcionarios, conforme pode ser constatado durante as
entrevistas. Também no site, podemos ver, como parte da descricdo da empresa, 0
seguinte trecho: “estamos em constante aprimoramento técnico, cientifico e humano,
visando fortalecer tanto nossos colaboradores quanto nossos lagos com os clientes”,
e talvez essa tenha sido a motivagao inicial para escolha da empresa como estudo

de caso, por perceber através do relacionamento profissional com a Fator que a
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empresa tem uma posi¢cado muito clara em relagdo a importéncia dos colaboradores
para a apresentacéo de bons resultados para os clientes.

A segunda empresa escolhida como estudo de caso foi a Odebrecht
Participagcbes, conglomerado brasileiro que atua em diversas partes do mundo nas
areas de construgdo e engenharia, quimicos e petroquimicos, energia, saneamento,
entre outros, fundada ha mais de 72 anos e que conta com quase 120 mil
colaboradores de mais de 70 nacionalidades e orgulha-se por ter baixa rotatividade
de seus funcionarios. Possui uma Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO), que
como o préprio site indica, “é um conjunto de principios, conceitos e critérios, com
foco na educacdo e no trabalho, que prové os fundamentos éticos, morais e
conceituais para a atuacdo dos Integrantes da Organizacdo (...) valoriza
potencialidades do ser humano, como a disposi¢cdo para servir, a capacidade e o
desejo de evoluir e a vontade de superar resultados (...) prevé, ainda, um processo
de delegacdo planejada, baseada na confianca e na parceria entre Lideres e
Liderados", principal razéo pela qual a empresa se encaixou bem na proposta deste
trabalho. Nas palavras do Diretor de Pessoas Enio Andrade, “A TEO, feita por um
engenheiro, ndo traz um Unico nimero que néo seja o das paginas... Ndo é focada
em formulas e regras mateméticas, mas muito pelo contrario, € voltada para
pessoas, uma tese humanistica que foi escrita, revisada e vivida por um
engenheiro”.

A organizagdo tem como principal forga motriz o lema de Crescer —
Sobreviver — Perpetuar, e isso pode ser visto ndo s6 em publicacBes na empresa
como também € muito presente na fala dos funcionarios entrevistados.

Vejamos os principios fundamentais pregados pela TEO, seus
Conceitos Gerais, Critérios Gerais para todos os integrantes da organizagdo e

Responsabilidades Empresariais nas Figuras 3, 4, 5 e 6 na sequéncia:
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Figura 3 — Principios fundamentais. Fonte: www.odebrecht.com

A descentralizacdo favorece o contato permanente e direto do Integrante com o Cliente e, consequentemente, a
percepcdo clara das suas necessidades. £ importante também na identificacdo e atracdo de noves Empresarios;

A prdtica da confianca € a delegacao planejada. Lideres devermn estar seguros quanto 3 retidéo de cardter dos
Integrantes e acreditar no potencial do profissional, em sua competéncia e vontade de se desenvolver, além de seu
alinhamento as Concepgdes Filosoficas da Organizacdo;

A Tarefa Empresarial consiste na identificacdo, conquista e satisfacdo do Cliente — um processo continuo e
eficiente gue garante sucesso nos desafios;

Os resultados devem sempre fluir dos Clientes para os Acionistas, pois a valorizacdo do seu Patriménio Moral e
Material € a principal garantia de Sobrevivéncia, Crescimento e Perpetuidade da Organizacio.

Figura 4 — Conceitos essenciais. Fonte: www.odebrecht.com

O Ser Humano € a medida de todos os valores na Organizacdo;
O Empresarnio deve dominar seu Negdcio para satisfazer simultaneamente o Cliente e o Acionista;

A Educacao pelo Trabalho € indissocidvel da Tarefa Empresanal;

Os gue prestam apoio aos Responsaveis por Negdcios devem estar sempre onentados para oportunidades e
meihores resultados;

O profissional tem o direito de partilhar os resultados que diretamente contribui para gerar e que possam ser
medidos, faturados e pagos pelo Cliente;

O Empresario deve estar sempre aberto para reconhecer e pronto para cormigi rapidamente seus erros;

A imagem que imporia e faz diferenca € agquela construida junto 8 Comunidade, com base na satisfacdo de
cada Cliente e no comprometimento com o bem-estar de todos;

Os Ligeres tém o dever de promover sua propria satde e a de cada um de seus Liderados, bem como a seguranca
das operacdes, a qualidade de vida e a conservacdo ambiental nas Comunidades em que atuarn.

Figura 5 — Conceitos gerais. Fonte: www.odebrecht.com
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FQ Satisfazer as necessidades dos Clientes com produtos e senicos que resultern na melhonia da qualidade de vida nas
Comunidades;

EQ Contribuir para o desemvolvimento socioecondmico, tecnoldgico e empresanial nos setores e palses onde atua;
EQ Criar oporturidades de trabalho e de desenvolvimento para as Pessoas, inclusive reinvestinde os resultados obtidos;
EQ Gerar riguezas para 0 Governo e para 4 sociedade, por meio do recolfimento de impostos e encargos e da

remuneracdo aos Fomecedores, Integrantes e Acionistas;

EQ Assegurar o penmanente respeito ao meio ambiente nas agoes empresanais.

Figura 6 — Responsabilidade empresarial. Fonte: www.odebrecht.com

Norberto Odebrecht, fundador da empresa, rejeitou as duas visdes de
organizacéo predominantes no momento em que ingressou na vida empresarial: as
metaforas da organizacdo como piramide e como maquina. Em contrapartida,
respondeu a elas com horizontalidade, descentralizacdo e humanismo, como esta
ilustrado na Figura 7. Acreditava que a Unica e verdadeira hierarquia comeca pelo
cliente, por ser ele de vital importancia para a existéncia da empresa, € que nao
fazia sentido falar em niveis hierarquicos e vinculos de subordinacao.

Os vinculos entre as diversas partes envolvidas no processo passam a ser de
comunicacdo, coordenacdo e integracdo (...). Para que esse modelo de
estrutura e de funcionamento seja eficiente e eficaz, a organizacdo deve
estruturar-se e funcionar com base em ambitos de deliberacdo e acao, de
forma a permitir que decisfes e recursos fluam com rapidez entre os que
servem (empresarios e colaboradores) e os que sao servidos (clientes e
acionistas). (COSTA, 2004, p.90).

Figura 7 — Principios da Organizacdo. Fonte: COSTA, 2004, p.91.
Envolvida no escandalo da Lava-Jato, a empresa assinou
recentemente um acordo de delagdo premiada envolvendo um total de 77 pessoas
do grupo e leniéncia no valor de R$6,8 bilhdes, além de divulgar uma carta de

desculpas para a sociedade e dar inicio a um novo capitulo na histéria da empresa
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em que terd que provar aos seus credores, clientes, socios e funcionarios que
mudou e que merece de novo a confianca adquirida anteriormente para poder

continuar desenvolvendo com exceléncia 0s servigos prestados.

3.2 Estruturas Organizacionais

A primeira empresa utilizada como estudo de casos, a Fator Projetos,
estd organizada sob uma estrutura organizacional funcional, visto que o0s
colaboradores est&o divididos em dois grandes grupos — Elétrica e Hidraulica — de
acordo com sua area de conhecimento. Cada grande grupo tem seu gerente, que
por sua vez responde para o diretor. Os projetos sdo divididos entre a equipe de
acordo com a demanda, ficando sempre os gerentes responsaveis pelo conceito
inicial no estudo preliminar e pelo acompanhamento e verificagdo do trabalho
desenvolvido pela equipe nas demais fases de projeto.

Apesar de parecer claramente definida, para o diretor Gustavo a
estrutura organizacional da Fator ainda nédo esta totalmente desenhada, referindo-se
na verdade a diferentes niveis de especializagdo e ndo de subordinacéo, para que
fosse possivel para todos os funcionérios a delimitacdo de um plano de carreira mais
claro. Este parece ser o grande embate das empresas de projeto com estruturas
enxutas: ndo conseguir comportar o crescimento de todos o0s colaboradores,
oferecendo-lhes mais do que um plano de carreira, mas situacdes em que sejam
constantemente desafiados.

O sonho de Gustavo de um dia poder ter em sua empresa diversas
“células” de trabalho traria uma nova dindmica para a Fator, de modo que seria
necessario conceder maior autonomia para 0s gerentes de projeto para que o
trabalho pudesse de fato fluir. Indo um pouco mais longe, podemos entender entdo
que uma organizagdo em “células” significaria uma organizacdo sob a forma de uma
estrutura matricial projetizada (ou matricial forte), em que os gerentes de projeto
poderiam trabalhar com a sua equipe do inicio ao fim do processo. Esse € o modelo
organizacional sugerido no PMBOK como o ideal para empresas de projeto.

As células sonhadas por Gustavo talvez sejam exatamente o tipo de
estrutura que, em uma escala bem maior devido ao tamanho da empresa, pode ser
observado na Odebrecht. A empresa esta organizada de maneira a dar muita
importancia ao papel do chamado “empresério”, que nada mais é que o gerente do

projeto, que, através de sua equipe e de muita autonomia que lhe foi concedida
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nessa funcéo, é responsavel pelo projeto de maneira holistica. Quando questionado
sobre a estrutura organizacional da empresa, o diretor Enio rapidamente desenhou
um organograma horizontal, frisando que na Odebrecht a estrutura ndo é piramidal.
A estrutura horizontal consiste em deixar clientes e acionistas no mesmo nivel de
importancia e ter o menor nimero possivel de niveis entre eles. Assim, dentro da
Organizacdo Odebrecht hd um diretor para cada empresa do grupo e gerentes de
projetos reportando-se a eles diretamente. Enio citou também que ha uma estrutura
paralela de apoio as atividades da Organizagéo, estando, por exemplo, a gestdo de
pessoas dentro desta estrutura. A partir da bibliografia estudada, podemos constatar
que a estrutura adotada pela Odebrecht se enquadra no modelo de estrutura
projetizada, em que ndo ha divisdo por funcionalidades, e o gerente de projeto tem
total autonomia e forgca de atuacéo.

A opcéao por este modelo de estrutura organizacional na Odebrecht se
fez logo no inicio da sua trajetéria, quando o fundador Norberto Odebrecht percebeu
que criando células independentes era possivel expandir muito sua area de atuagéo.
No entanto, apds o envolvimento na Lava-Jato, Enio citou que infelizmente parte da
autonomia antes tao presente deixara de existir, € que novos processos burocraticos
serdo implantados para aumentar controles e impedir que novos “tropegos” sejam
dados.

Enio citou também que ha uma matriz de remuneracdo, em que é
possivel para qualquer funcionério perceber os diversos niveis e posi¢des dentro da
empresa, e assim poder desenvolver um plano de carreira. A definicdo de um plano
de carreira e a ferramenta da matriz de remuneragdo colaboram na dinamica
estabelecida na empresa organizada por projetos, pois as pessoas muitas vezes sao
alocadas em um projeto — que digamos que dure em meédia uns dois anos — mas
depois ndo sabe qual o proximo desafio que lhe vird pela frente. Isso ao mesmo
tempo em que pode gerar motivacdo, pode também gerar ansiedade nos
funcionarios. Assim, a estratégia da empresa em trabalhar em conjunto com o
funcionario no estabelecimento de um plano de carreira, aliado a matriz de
remuneracgao, indicam possibilidades e desafios ao fim de cada novo projeto.

A estrutura funcional observada na Fator e a projetizada observada na
Odebrecht diferem muito no que diz respeito a motivagao e perspectiva de futuro dos
funcionarios dentro da empresa. A estrutura projetizada permite que o colaborador

tenha mais autonomia e participe do ciclo completo do projeto, o que de certa
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maneira também acaba trazendo mais engajamento, motivacdo e senso de
pertencimento para toda a equipe. Além disso, a presenca forte do gerente de
projeto reforga conceitos de lideranga fundamentais no relacionamento e gestao dos
recursos humanos. Empresas de pequeno porte muitas vezes ndo conseguem
comportar estruturas organizacionais projetizadas ou matricias, sendo a funcional
sua melhor alternativa. Cabe a elas entéo trabalhar o estilo de lideranca e motivagao
intrinseca dos colaboradores de maneira fortalecer o sentimento de equipe e

crescimento colaborativo.

3.3 Lideranca

z

A relacdo de lider e liderados € algo extremamente forte e presente
dentro da Odebrecht e que teve sua origem logo no inicio da historia da empresa,
quando Norberto Odebrecht percebeu que para expandir seus negocios e fazer a
empresa prosperar seria necessario delegar as atividades e encontrar profissionais
de confianca que pudessem representar a empresa longe de seu dominio. Ja vimos
nos capitulos anteriores que existem aqueles que acreditam que uma pessoa
“nasce” um lider nato e aquelas que acreditam que um lider pode ser formado.
Norberto sempre fez parte do segundo grupo, e dessa maneira instituiu na
Odebrecht uma forte cultura de formagédo pessoal e profissional, desenvolvendo
lideres que deveriam estar continuamente preparados para transformar seus

liderados em seus sucessores.

Na Cultura Odebrecht, liderar é formar lideres, ndo apenas ter
seguidores. E isso se faz com base na educacdo no, para e pelo trabalho,
tendo como método a pedagogia da presenca. Mediante este itinerario
formativo, os jovens de talento poderdo tornar-se empresarios-parceiros. E
eles se diferenciam pela capacidade de, confrontados com situagbes
adversas, revelar as seguintes virtudes empresariais:

1. Disposicéo de aceitar o desafio de trabalhar de forma intensa e sob
presséo;

2. Vontade de crescer qualitativamente em circunstancias dificeis, por
meio do desempenho;

3. Disponibilidade para integrar uma equipe diversificada e dotada, capaz
de sacrificar-se quanto a horarios e dias de trabalho;

4. Iniciativa para enfrentar o desconhecido e produzir solu¢@es, visando
fazer acontecer o que é certo e obtendo a necessaria produtividade
(melhor qualidade, preco e prazo);

5. Habilidade para discernir e compatibilizar os interesses das duas
fontes de vida da empresa (clientes e acionistas) com 0s interesses
dos parceiros de equipe e das comunidades no entorno dos canteiros
de obras e fabricas da Odebrecht;
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6. Sensacdo de estar sendo devidamente recompensado emocional,
profissional e economicamente pelo seu esforco e dedicacdo”.
(COSTA, 2004, pag. 102).

Para Norberto Odebrecht, o lider é aquele que, “a partir do seu talento,
da sua vontade e da sua disciplina — conquista a amizade de seus colaboradores por
seus proprios meéritos”. (Costa, 2004, pag. 72). A atuacado do lider na condugéo do
seu neg0cio pode ser resumida em trés pontos basicos:

1. Coordenagéo das agoes;
2. Integragédo dos resultados;

3. Educagéo de seus liderados.

A Odebrecht esta presente hoje em diversos paises e em inUmeros
setores, que com certeza nem se quer haviam sido imaginados por seu fundador no
principio. Manter a coesdo no que se pratica em cada uma dessas localidades e
atividades é essencial para a formagdo de uma identidade forte para a empresa.
Assim, um lider deve agir baseado nos mesmos principios e valores onde quer que
esteja e liderando quem quer que seja e isso sO é possivel quando se transmite
verdadeiros valores e principios.

Durante a entrevista, a Diretora de Incorpora¢éo, Juliana Monteiro,
ressaltou o quanto € marcante e fundamental para a equipe a presenca do seu lider,
afirmando até mesmo que é visivel a mudanca do estado de &nimo das equipes na
auséncia do seu lider. Isso s6 é possivel quando se constréi uma relagdo de
confianca e exceléncia, corroborando a afirmacéo de James Hunter (2014) ja citada
neste trabalho, de que lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para que
trabalhem com entusiasmo por objetivos identificados como voltados para o bem
comum.

Ainda tratando desta relacdo de confianca estabelecida entre lider e
liderado na Odebrecht, pode-se dizer que ela permite que se desenvolva de maneira
bastante eficiente o que a empresa chama de Plano de Vida e Carreira. A empresa
entende que ndo € possivel tracar um plano de carreira para um funcionario se ndo
sdo verificados seus planos pessoais, e dessa maneira a relacdo de lider e liderado
deve ser a mais transparente possivel para que o lider possa direcionar seu liderado
para os desafios que estejam de acordo com sua motivacdo. Trata-se da variavel
“maturidade dos liderados” apresentada na teoria de Hershey e Blanchard, em que a

disposicdo das pessoas de assumir responsabilidades e desafios esta diretamente
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relacionada com sua maturidade no trabalho (capacidade) e maturidade psicolégica
(motivacdo). Durante as entrevistas, tanto a Diretora de Incorporagdo, Juliana
Monteiro, quanto a Gerente de Pessoas, Camila Sowmy, citaram que as frequentes
conversas com seus lideres ajudaram muito no desenvolvimento de suas carreiras
aliado aos planos pessoais de casamento e maternidade.

Importante citar também a importancia dessa relacdo de confianga na
formacdo da cultura da empresa. Conforme citado por Raj Sisodia (2016), é
fundamental que a empresa tenha uma estrutura solida e que inspire confianca em
seus funcionarios para conseguir passar por periodos de crise, criando um senso de
familia e sacrificio que venha desde o topo da companhia. E exatamente o que vem
acontecendo na Odebrecht. Enfrentando uma crise moral e ética por conta de seu
envolvimento na Lava-Jato, tem sido vital a presenca de lideres fortes o suficiente
para manter a unido de suas equipes para que seja possivel contornar todos os
problemas e colocar a empresa em uma condi¢do favoravel novamente. Aqui cabe
ressaltar novamente a citacdo de Bardwick, de que um lider deve ser capaz de
inspirar confianga em pessoas amedrontadas; certeza em pessoas hesitantes; forga
onde havia fraqueza; método onde havia confusé@o; coragem onde havia covardia e
otimismo onde havia ceticismo.

O caso da Fator Projetos diverge um pouco do apresentado na
Odebrecht no sentido de que por ter uma estrutura bastante enxuta, ndo se teve
ainda a necessidade de dar mais autonomia e liberdade para os funcionarios,
multiplicando liderangas e seus desdobramentos. No entanto, nem por iSso nao se
pode deixar de perceber tracos importantes de lideranga presentes no diretor
Gustavo e em seus gerentes de projeto, gerentes estes que nao foram escolhidos la
atrds por caracteristicas marcantes de lideres, mas talvez por sua capacidade
técnica e bom relacionamento com o diretor em outras experiéncias de trabalho. O
foco a partir dai foi no desenvolvimento de competéncias que pudessem colaborar
na dificil missdo de ser lider e ndo gerente, através de treinamentos, coaching e
benchmarks, entendendo que um lider ndo é aquele que sabe tudo, mas sim aquele
que tem humildade para ir atras do que lhe falta.

O mote mais forte na Fator € o de espirito de equipe e isso sO se torna
possivel quando o lider entende a importancia de cada colaborador dentro da
empresa e os faz também perceber isso, gerando um sentimento de pertencimento a

instituicdo a qual trabalha. E facilmente perceptivel o clima de companheirismo e
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amizade presente na Fator. Grande parte disso com certeza se deve ao fato de que
muitos funcionérios jé& trabalhavam juntos antes quando foram convidados para vir
para a Fator quando o diretor Gustavo decidiu abrir a empresa. Mas também se
deve ao fato de que se estabeleceu uma condigdo muito forte de pertencimento,
como ja mencionado. O diretor tem uma relagdo muito aberta e direta com todos os
seus funcionarios, estabelecendo uma lideranca democratica, com caracteristicas
proximas ao apresentado no quadro de Chiavenato no item 2.3 deste trabalho. O
respeito e admiracdo dos funcionarios pelo lider sdo evidentes, da mesma maneira
como a preocupacgdo deste ultimo com toda a sua equipe. Em momentos de crise
como o que ndo so6 a Fator, mas todas as empresas do setor da Construgdo Civil no
Brasil vém passando é essencial que ja se tenha estabelecido uma relagdo de
confianca entre ambas as partes. Conforme revelado pelo proprio Gustavo, durante
0 ano de 2016 foram necessarias demissGes e cortes de beneficios que eram
oferecidos para os funcionarios, como o acompanhamento de Coaching que
falaremos mais adiante, mas por outro lado foram necessarias também conversas
francas com os colaboradores para abrir a situagdo enfrentada pela empresa para
que todos de alguma maneira pudessem dar o seu melhor para manter seu
funcionamento sem perder a qualidade no servigo oferecido.

Podemos encontrar ao longo da historia casos de sucesso de grandes
empresas que surgiram do “nada” e conseguiram prosperar muito através de lideres
focados e que entendiam que a evolugdo da empresa ndo estava somente ligada a
atividade desenvolvida, mas principalmente a como ela era desenvolvida, ou seja,
ao trabalho de seus colaboradores. Um desses exemplos pode ser o da Kodak,
fundada por George Eastman, que de acordo com o historiador Alfred D. Chandler
Jr. (1990, apud Tedlow, 2002, p.66), estava embasada em um investimento em trés
direcbes: fabricagdo, marketing e administragdo. Eastman, como o préprio Tedlow
apresenta, foi de individuo curioso, a experimentador, a empresario, a fabricante e a
profissional de marketing, e percebendo a necessidade de delegar
responsabilidades administrativas a outros que entendessem melhor do assunto, se
afastou lentamente do envolvimento ativo para ficar de olho em pessoas perspicazes
o suficiente para enfrentar os desafios que viriam pela frente. Um lider, portanto é
aquele que sabe escolher as pessoas certas para delegar responsabilidades visando

um bem comum.
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Outro caso bastante intrigante € apresentado por Tedlow (2002) em

seu livro, por ser um caso de sucesso a0 mesmo tempo em que vai a direcdo
contraria dos demais no que tange o relacionamento interpessoal do lider com seus

liderados.

De 1932, ano em que a empresa foi fundada, até 1975, ano em que Charles
Revson morreu, a Revlon foi uma ditadura malévola. Todos os preceitos
ensinados nas faculdades de administracdo dos Estados Unidos, todas as
praticas das empresas mais admiradas pela populacdo norte-americana
foram violadas por Revson. A maravilha € que a empresa ndo apenas
sobreviveu, mas prosperou apesar de um ambiente de trabalho que era, para
ser direto, tenebroso. (TEDLOW, 2002, p. 300).

Em determinado momento, a rotatividade de executivos chegou a
130% ao ano, com um importante cargo executivo sendo ocupado por seis pessoas
diferentes em apenas doze meses. Revson tinha a reputagdo de pagar os salarios
mais altos do setor. Entretanto, achava extremamente dificil lidar com muitas das
pessoas talentosas que contratou. Aqui neste exemplo temos de maneira muito clara
gue nem mesmo os salarios mais altos do setor conseguiam manter os funcionarios
na empresa, podendo ser sim um fator de atracédo (imediatista), mas que com o
passar do tempo ndo se sustenta perante uma relagdo ruim entre lider e liderados. A
alta rotatividade apresentada é prova cabal da desmotivacdo e insatisfacdo dos
funcionarios da Revlon nesse periodo, da mesma maneira que a baixa rotatividade
observada na Fator Projetos e Odebrecht durante as entrevistas corrobora a teoria
de que um ambiente desenvolvimentista, em que se pode perceber bom
relacionamento entre colaboradores, colabora para a retengéo de talentos em uma
empresa.

Tedlow (2002) também apresenta o caso do Wal-Mart e seu fundador
Sam Walton, citando que este atendeu o cliente tdo bem que a Wal-Mart teve
grande crescimento durante a crise e estagnacdo na década de 1970 nos Estados
Unidos, demonstrando que através de uma lideranca inspirada e dindmica uma
empresa pode prosperar mesmo em tempos dificeis e desafiadores. O autor ainda
ressalta que Walton era dono de uma simplicidade incomum e uma pessoa
extremamente consciente da importancia das pessoas com as quais lidava e alguém
gue ndo se motivava apenas pelo dinheiro, mas que sempre foi um lider nato.

O pensamento de que um lider € diferente de um chefe deve sempre
ser levado em conta, na medida em que o lider ndo necessariamente ocupa a

funcdo acima na hierarquia empresarial, mas sim € aquele que entende que deve
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ser o “norte” de sua equipe, guiando-a sempre para algo que a faga evoluir. Dessa
maneira, temos entdo o lider como aquele que vé sob a dtica desenvolvimentista,
enquanto o chefe utiliza a Gtica imediatista. Ambos até podem levar aos mesmos
resultados. A questao é a que preco.

Lideres e chefes tém também motivacdes diferentes, na medida em
que os primeiros ja estdo em outro nivel da pirdmide de Maslow, buscando acima de
tudo deixar um legado, enquanto que os segundos por muitas vezes estdo atras

somente de poder e status.

3.4 Motivagao

A motivagdo dos recursos humanos é algo abstrato e, por
consequéncia, muitas vezes negligenciada ou tratada da maneira superficial dentro
de muitas organiza¢gfes. Em muitos casos € possivel observar que o uso de coacao
— seja por meio de ameacas, puni¢des, cortes no salario ou até demissdes — € a
forma utilizada na tentativa de motivar uma equipe de colaboradores, sendo esta
claramente uma maneira imediatista de tratar a questdo. Esta € uma realidade vista
principalmente em empresas pequenas, que como Visto no capitulo anterior, sédo na
sua grande maioria caracterizadas por uma estrutura organizacional simples,
possuem poucos niveis hierarquicos e um altissimo nivel de concentracdo de
autoridade.

Esse ndo € o caso da Fator Projetos. Apesar de pequena e de possuir
poucos niveis hierarquicos, ndo ha grande concentracdo de autoridade e a questao
da motivacdo é levada muito a sério. Percebe-se uma preocupacdo constante na
criacdo e manutengdo do espirito de equipe, e da motivagdo através do sentir-se
parte da empresa. Pequenas atitudes, como a comemoracgao dos aniversariantes do
més e confraternizacdes de fim de ano séo feitas com o auxilio dos funcionarios e
mesmo em tempos dificeis, nunca deixaram de acontecer. E o resultado pode ser
visto na baixa rotatividade de funcionérios verificada na empresa. Conforme citado
pelo diretor Gustavo, em tempos de mercado mais aquecido a rotatividade talvez até
tenha sido maior, mas muitos sdo os casos de funcionarios que o acompanham
desde sua outra empresa. Nas palavras do proprio Gustavo, a Unica promessa feita
aos colaboradores é de trabalho e bom relacionamento.

A indugdo de comportamentos positivos deve estar intimamente

relacionada aos objetivos e valores da organizacdo, bem como também do proprio
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individuo, para que ambos possam se sentir atendidos e motivados. Handy (1978,
apud Gomes, 2003, p.14), entende que 0s pressupostos tedricos de que 0s
individuos trabalhardo mais se forem recompensados pelo desempenho podem
funcionar se:

- 0 individuo julgar a recompensa aumentada digna do esforgo extra;

- 0 desempenho puder ser mensurado e claramente atribuido ao
individuo;

- 0 individuo quiser esse tipo especifico de recompensa;

- 0 desempenho aumentado n&o se transformar no novo padréo
minimo.

Verifica-se, a partir do exposto, que a geréncia de uma organizagéo,
embora ndo possa implantar a necessidade em ninguém — ou seja, criar motivagao —
possui uma extensa gama de recursos para influenciar o comportamento dos
empregados de modo a direciona-lo no sentido coincidente com os objetivos
organizacionais.

Para Tamayo e Paschoal (2003), para viabilizar a adequagéo entre a
motivagdo pessoal do trabalhador e agbes concretas de motivagdo por parte da
organizagao € necessério, acima de tudo, conhecer bem os colaboradores para que
seja determinado um perfil motivacional, e a partir dai verificar interesses e metas
que sé&o compartilhados na empresa ou em setores dela. A Tabela 9 e a Figura 8
abaixo podem ajudar nesta tarefa, mas a determinacao desse perfil serd mais efetiva
se contar com a participacdo dos trabalhadores no esclarecimento de metas,

interesses e agoes.
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Demandas PERSPECTIVAS DE VALORIZACAO
Autodeterminacdo Autonomia na execugdo das tarefas, controle na execugdo do trabalho.
Estimulacdo Trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

Hedonismo Atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Realizacdo Treinamento, desenvolvimento profissional, promogdes € avangos na
carreira, gerenciamento do desenvolvimento profissional.

Poder Prestigio dos papeis e tarefas laborais, participacdo nas decisdes,
reconhecimento do mérito.

Seguranca Estabilidade no emprego, transparéncia, seguro médico.

Conformidade Socializacdo organizacional, supervisdo adequada, sistema de controle
eficiente e justo, reducdo da incerteza do comportamento.

Tradicdo Normas claras e precisas, divulgacdo das informacoes relacionadas com o
trabalho.

Benevoléncia Protecdo familiar, atividades que envolvem a familia,

Universalismo Clima organizacional harmonico, respeito da natureza.

Tabela 9 — Demandas motivacionais do empregado. Fonte: TAMAYO e
PASCOAL, 2004, p.48.

’\truismo

proteco familiar, atividades que
envolvem a familia, respeito da natureza
clima organizacional harménico.

«\“dﬂﬂh establlidadg
autonomia na execugdo das estabilidade no emprego, seguro
tarefas, controle na execugio do médico, transparéncia, sistema de
trabalho, trabalho interessante, controle eficiente e justo, normas
variado, desafiador claras e precisas

freinamento, promogaes, avancos
na carreira, participagiio nas decisoes,
reconhecimento do mérito, atividades
prazerosas associladas ao trabalho

Prestigid
Figura 8 — Estratégias de motivacao no trabalho. Fonte: TAMAYO e PASCOAL, 2004, p.48.
A estratégia utilizada pela Fator no sentido de conhecer e entender as
motivacdes intrinsecas de seus colaboradores foi a de implantar Coaching pessoal e

profissional, estratégia essa que parece ter sido muito bem recebida por todos na
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empresa. A partir dai, um segundo passo foi possivel visando o desenvolvimento
pessoal dos trabalhadores e ao mesmo tempo a melhoria na qualidade do servigo
prestado na empresa. Uma intensa agenda de cursos e treinamentos pode ser
disseminada entre todos os funcionarios, de modo que pudessem aprender mais
dentro de sua area de interesse e trazer novos conhecimentos e tecnologias para a
empresa. Esse também foi um ponto bastante destacado como um diferencial
positivo na empresa pelos funcionérios.

Gustavo pontuou também algo muito importante durante a entrevista
no que tange a motivacdo: o reconhecimento e valorizag&o por parte do funcionario.
A partir da bibliografia estudada e do acima exposto, fica muito claro que para que o
colaborador entenda determinada agdo como uma motivagdo, ele deve estar
pessoalmente envolvido com o que estéd sendo proposto. Segundo Gustavo, no geral
a equipe gosta e valoriza aquilo que a empresa oferece como diferencial no comeco,
mas depois de um tempo, tais atitudes passam a se tornar algo comum ou até
mesmo uma obrigagdo, esquecendo-se de que se trata de um investimento da
empresa. Podemos entender que todas as agdes que logo sdo vistas como uma
“obrigagéo” por parte da empresa sao na verdade, acdes imediatistas, do ponto de
vista em que n&o héa verdadeiro envolvimento com os anseios do colaborador. Para
o diretor, a solucdo para este problema estéd naquilo que acredita ser o cerne de sua
empresa: fidelizacdo e identidade por parte de seus colaboradores, fatores estes
propicios para um ambiente desenvolvimentista.

A Odebrecht apresentou algo bastante curioso durante as entrevistas
no que diz respeito a motivagdo. Existem programas de ensino basico e técnico
dentro dos canteiros de obra, workshops dos mais variados temas para todos os
funcionarios, um sistema de educac@o gerencial e financiamentos de cursos e
viagens. Mas nada disso foi pontuado pelo Diretor de Pessoas Enio Andrade quando
questionado sobre o que a empresa oferecia para motivar e manter talentos dentro
da empresa. Enio respondeu apenas que a empresa desafiava diariamente seus
funcionarios e investia em seus sonhos, desde que fosse possivel enxergar que
estes sonhos levariam ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores e,
consequentemente, ao desenvolvimento da empresa.

No trecho a seguir retirado da entrevista com Enio, nota-se exatamente
esta situagdo: “E isso que nds procuramos em um analfabeto, auxiliar. Queremos

saber se ele topa. Aquele que aceita o desafio de trabalhar e estudar, é aquele que
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podemos ver o desenvolvimento, crescimento, e investimos posteriormente, com
cursos que sejam de interesse em comum. E isso é muito gratificante para nos.
Olhamos e vemos que conseguimos dar estudo, informagéo, futuro, oportunidades
para o cidadao, e tudo isso dentro de um mecanismo de trabalho”. Essa linha de
raciocinio esté correlacionada ao Toyotismo, ja explorado no capitulo de Referéncias
Bibliograficas, em que acredita-se ser necessario investir naquilo que sirva de
aprendizado e crescimento para os funcionarios com visdo a longo prazo.

Tedlow (2002) apresenta como um de seus estudos de caso a IBM e
seu fundador, Thomas J. Watson Sr., um 6étimo exemplo de uma empresa de
sucesso que, mesmo |4 atras em seu principio com caixas registradoras, ja estava
preocupada com a formacgdo e motivacéo de seus funcionérios para o crescimento
da propria empresa. A origem de toda a forca de vendas observada na historia da
IBM teve na verdade inspiragdo nos ensinamentos que Watson teve anos antes
quando trabalhou na National Cash Register, através de seu fundador John Henry
Patterson. A Cash j& possuia cerca de 90 anos antes uma cartilha tida ainda como
um classico do aconselhamento gerencial, que de maneira prética e objetiva instruia
os vendedores sobre o que e o porqué fazer para alcangar o sucesso nas vendas,
enquanto que no sagudo da empresa era possivel ver em destaque um enorme
cartaz intitulado “Oitenta e dois motivos pelos quais a National Cash Register € um
bom lugar para se trabalhar”. “Autoestima — era isso que Patterson queria que seus
vendedores sentissem. Eles s6 poderiam senti-la se a tivessem ganho. E sO
poderiam ganhar se ele os ajudasse” (Tedlow, 2002, p. 234). Essa parece ser
também a estratégia utilizada pela Odebrecht: ajudar o desenvolvimento da
autoestima de seus colaboradores através de desafios pessoais, e assim motiva-los.

A desvinculagéo entre metas do trabalhador e estratégias de motivacdo
laboral pode ser um fator relevante no insucesso relativo de alguns programas de
motivagdo. O conhecimento do perfil motivacional do trabalhador possibilita o
desenvolvimento de programas diferenciados de motivacdo dentro da organizagéo,
visando a atender metas de diversos grupos de trabalhadores, o que ndo quer dizer
que para cada funciondrio seja necesséario desenvolver um programa especifico,
mas gue 0s programas motivacionais passariam a considerar as especificidades de
diferentes equipes e/ou setores organizacionais. Desta forma, ao invés de um anico
programa para toda uma organizacdo, estratégias mais especificas e assertivas

seriam desenvolvidas, visando atingir os interesses dos grupos alvo.
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A Odebrecht poussi um diferencial interessante no que diz respeito a
programas e estratégias especificas para seus funcionarios. Quando questionado
sobre a existéncia de um plano de carreira para os trabalhadores da empresa, essa
foi a resposta do diretor Enio: “Wocé perguntou aqui se existe plano de carreira, sim,
porém néo é isso. Isso aqui € uma ferramenta para o plano de carreira, que 0 n0sso
€ um pouco mais complexo, € chamado de Plano de Vida e Carreira (PVC). Eu
preciso saber o que vocé esté disposta a fazer, se esta aberta a desafios, se quer
crescer... Vai muito além dos seus planos aqui dentro, mas sim, dos seus planos de
vida. Para nos ndo existe plano de carreira. Existe plano de vida e carreira. O meu
papel é fazer as coisas acontecerem!”. O plano de vida e carreira também foi citado
nas demais entrevistas realizadas na companhia como algo extremamente positivo,
de modo especial para as mulheres, que conseguem o crescimento profissional
almejado sem abrir m&o dos objetivos pessoais de familia.

Entendendo que ndo sé bons salarios atraem e mantém bons
funcionarios, hoje em dia, muitas empresas tém incluido outras formas de
bonificacdo e reconhecimento, que exploram niveis de satisfacdo diferentes da
escala de Maslow. Pensando em atender as necessidades “basicas”, muitas
empresas tém passado a oferecer refeicbes sofisticadas para seus funcionéarios;
verba para customizacdo da estacdo de trabalho — como é o caso da Asana — ;
internet gratuita em casa — caso da Maz — ; lavanderia — como o0 Google e o Twitter —
; academia — como a Salesforce — ; e servigos voltados para o bem estar (yoga,
massagem, acupuntura, pilates). — oferecidos pela Open DNS, Google, Square e
Twitter.

Hoje em dia as empresas estdo passando por uma reestruturagcéo
também em seus espagos fisicos. O que antes era uma grande novidade ou
exclusividade de uma ou de outra empresa, pode ser considerado agora como uma
onda que vem dando a cara para grande parte dos escritorios. Onde antes se via
salinhas e uma infinidade de baias compartimentadas, hoje se vé espacos abertos
envidragados, coloridos, colaborativos e, por que ndo, até mesmo ludicos? O
resultado? Funcionarios mais contentes, integrados, motivados e participativos,
dedicando mais horas do seu dia em atividades da e para a empresa. Em relagcédo a
estrutura fisica da empresa, Gustavo contou também que a escolha do endereco da

Fator, préximo ao metrd, foi pensado como um diferencial importante para seus



62
colaboradores, dado que facilidade de acesso ao local de trabalho, em uma cidade
como S&o Paulo, com certeza € algo que agrega qualidade de vida.

Diante do acima exposto, percebe-se que nem mesmo as
necessidades tidas como basicas sdo as mesmas mais, 0 que mostra que apenas 0
embasamento por tras da oferta desses beneficios teve origem ha muito tempo, mas
de nada adiantaria se n&o fosse feita uma releitura moderna e focada nas
necessidades presentes na sociedade de hoje.

Considerando as necessidades psicolégicas como um segundo estagio
da escala de Maslow, podemos perceber também algumas empresas com acdes
voltadas nesse sentido. E o caso das licencas maternidade e paternidade
estendidas; eventos de integragcdo e incentivo de atividades em grupo; verbas
destinadas a viagens e férias e permissdo de animais de estimacdo no ambiente de
trabalho, como tem sido feito por empresas como Adobe, Facebook, Open DNS,
Airbnb, Google, Evernote, Netflix, South West Airlines, Maz e Twitter.

Por ultimo, atingindo os maiores niveis da escala de Maslow, temos as
necessidades de auto realizagdo, em que algumas empresas buscando atender
essas necessidades através do oferecimento de coaching além do ambiente de
trabalho, como é o caso da Asana, ou incentivando a pratica do voluntariado,
entendendo que atividades assim geram satisfacdo para seus funcionarios na
medida em que estdo fazendo o bem e, de certa maneira, deixando um legado. Eo
caso do Facebook, em que os funcionéarios recebem créditos de anuncio para doar
para instituicdes de caridade de sua escolha, e da Salesforce, que tem uma semana
remunerada para trabalhos voluntarios. Também durante as entrevistas na Fator e
na Odebrecht foi possivel verificar motiva¢des que podem ser classificadas no topo
da piramide de Maslow. Quando um diretor ou um gerente mencionam que querem
ver seus liderados um dia na posi¢édo de lideres e ser para eles uma referéncia ndo
s6 de gestor como também de pessoa, temos ai uma necessidade em deixar um

legado.
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4.CONSIDERAGOES FINAIS

Empresas nédo sdo nada sem seus funcionarios, mas a mentalidade tao
presente em outros tempos de que as pessoas podem ser facilmente trocadas,
devido ao enorme contingente de desempregados, e que, portanto devem cumprir
ordens e se adequar sem questionamentos as politicas da empresa vem evoluindo
bastante no sentido de recrutar as pessoas certas — aquelas que de alguma maneira
jA estdo no mesmo caminho do que a empresa acredita —, crescer através do
desenvolvimento de todas elas, e tentar ao méximo criar um sentimento de
pertencimento para que seja possivel reter os talentos, percebendo ndo s6 todos os
investimentos feitos em cada pessoa, mas seu potencial em fazer a empresa
crescer.

A criagdo de um sentimento de pertencimento torna-se vital para o bom
relacionamento dos colaboradores dentro da empresa, e isto pode ser visto também
nos estudos de caso, quando na Odebrecht a questdo da cultura da empresa ¢€ tida
como algo téo primordial e presente no dia a dia, inclusive com palestras dadas por
funcionarios com longo tempo de casa, e também na Fator Projetos, conforme
mencionado diversas vezes pelo diretor Gustavo: “Vocé sé consegue identidade de
uma pessoa na hora em que ela te admira... Vocé defende sua familia porque vocé
ama sua familia! Longe de mim querer que alguém ame a Fator como eu amo, mas
guanto mais identidade vocé tiver, mais vocé vai defender e buscar melhorar. A
nossa filosofia é nesse sentido”.

T&ao importante quanto reconhecer a necessidade de um programa
continuo de motivagdo da equipe é entender o estado geral de satisfagdo dos
funcionéarios, desvendando as causas relacionadas ao nivel de desempenho.
Motivagdo e lideranca sdo conceitos inseparaveis, de modo que a desmotivagdo dos
funcionarios muito tem a ver com a qualidade da lideranga que predomina nas
organizagfes, ou até mesmo ao modelo organizacional estabelecido na companhia.

Implantar sistemas de gestdo pautados nas normas ISO,
adotar planejamento estratégico, informatizar os processos produtivos — tudo
isso é capaz de trazer vantagem competitiva. Mas, se o fator humano néo
estiver motivado para contribuir eficientemente para o0 sucesso da
organizacao, dificilmente esta vantagem sera alcancada ou mantida. (GOMES
e QUELHAS, 2003, p. 3).
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O que se percebe é que ndo existe formula que funcione sempre para
todas as empresas. O que funciona para uma pode ser tragédia para outra. Ainda
mais quando se trata de pessoas. Pessoas ndo séo iguais — apesar de no fundo
guererem sempre as mesmas coisas, em menor ou maior grau — e suas diferencas
devem ser entendidas para que todas as teorias, conceitos e ideais discutidos ja ha
tanto tempo possam ser de fato incorporados dentro da empresa e possam
desenvolver as pessoas e, por consequéncia, a companhia como um todo.

Quando ndo se detecta o que de fato estd sendo pedido por seus
colaboradores, as empresas podem estar gastando uma grande energia em algo
que vai resultar em quase nenhuma motivacdo, ou até mesmo, descontentamento.
Os tempos hoje em dia sdo outros, as geragbes sdo diferentes e até mesmo a
facilidade e velocidade no acesso as informacgfes trazem novos anseios para 0S
funcionarios. Agbes imediatas podem frequentemente estar relacionadas a um
“prazo de validade”, tornando-se em pouco tempo algo visto ndo mais como um
incentivo, mas sim uma obrigagao.

O fato é que tem sido cada dia mais dificil para as empresas entender
e atender as necessidades de seus colaboradores, até porque as novas geracdes,
ao contrario de suas predecessoras, buscam resultados rapidos e gostam de ser
desafiadas constantemente, mas aquelas que o fazem através de estruturas
organizacionais flexiveis focadas nas pessoas e lideres que servem como norte com
certeza estdo a frente na corrida presente no mercado de trabalho.

E claro que tempos de crise como o que hoje vivemos no Brasil fazem
com que a “ansiedade” dos trabalhadores busque um pouco mais de estabilidade.
Mas guantos n&o sao 0s casos que ouvimos de pessoas que largaram uma carreira
brilhante e um 6timo saléario para sair pelo mundo atras de algo que as fizesse
realmente felizes?

O que se pode concluir é que atraves das teorias e discussdes acerca
da motivacéo, lideranga e estruturas organizacionais, empresas tendem a tratar a
questdo dos recursos humanos basicamente de duas maneiras antagonicas:
desenvolvimentistas — aquelas que acreditam que a empresa se desenvolve através
do desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores, e, portanto, com
uma visao a longo prazo — ou imediatistas — aquelas que buscam resultados mais
rapidos e, portanto, apropriam-se de técnicas que exigem menor esforco e

investimento. A intencdo aqui ndo € definir o que é certo ou o que é errado, pois
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ambas podem estar completamente de acordo com o que se espera da companhia,
seja por parte de seus acionistas, clientes e até mesmo funcionarios, mas sim
discutir a melhor adequacdo de uma vertente ou outra em determinado tipo de
organizagao, no caso especifico deste trabalho, aquelas orientadas a projeto.

Conforme j& citado anteriormente, a condi¢cdo da empresa orientada a
projeto é completamente distinta daquela orientada a produto, por exemplo. Na
primeira a matéria prima principal da empresa € sua parte humana, e assim torna-se
muito dificil melhorar resultados sem um investimento em seus colaboradores.

A verificagdo na melhora de resultados também é algo muito sensivel
em empresas de projeto. Infelizmente ndo foi possivel através das pesquisas e
estudos de caso feitos neste trabalho definir quando de fato o investimento nos
recursos humanos melhorou resultados (e quando se fala em resultados ndo se
deve pensar somente financeiros, mas também de credibilidade perante o mercado,
por exemplo) ou ndo, porque esta variagdo pode estar relacionada com outros
fatores, como momento econd6mico e politico. No entanto, tanto os exemplos
encontrados na bibliografia como os eleitos para as entrevistas, de alguma maneira
chamam a atengcdo como empresas que tém tomado agdes no sentido de
desenvolver e motivar seus funcionarios e ganharam respeito e admiracdo
internamente e perante o mercado.

Assim, o que fica de mensagem para a autora ao final deste trabalho, é
que através de uma estrutura organizacional clara e flexivel e de uma lideranca
forte, é possivel de fato trabalhar a motivagdo pessoal de cada funcionério, na
medida em que fica nitido que a organizac@o tem valores, principios e propositos
que estéo de acordo com 0s seus. A motivagao a longo prazo - que vai atrair, reter e
manter os trabalhadores - é aquela que trata do que € intangivel, dos niveis
superiores da piramide de Maslow: de desafios, da realizagdo pessoal e da
possibilidade de deixar um legado.

Ao longo deste trabalho foi possivel perceber teoria e pratica andando
juntas nesta mesma direcdo. Todos os lideres entrevistados citaram de alguma
maneira que aquilo que os motiva € poder ser referéncia para seus liderados, nas
palavras de Felipe Ortega: “Quero que me tenham como referéncia. Minha meta é
que um dia eles possam sentar na minha cadeira, para que eu saia em busca de
outras coisas. E para isso eu preciso formar meus funcionérios. Eu tenho um

funcionario aqui que sempre fala muito bem de um antigo chefe dele, e eu acho isso
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muito interessante. Quero um dia ser lembrado dessa forma... Ndo como uma
referéncia técnica, mas como pessoa”’ e também neste trecho da entrevista com
Enio Andrade: “Meu legado ninguém tira! Eu formo pessoas! E isso € incrivel porque
estagiarios que eu contratei la atrds, hoje sé@o diretores. Isso é fantastico! S&o
pessoas de sucesso”. Fator Projetos, Odebrecht Realizacbes e tantas outras
empresas também citadas neste trabalho tém alcancado sucesso no que tange a
gestdo de seus recursos humanos porque estdo no mesmo caminho: o0
desenvolvimento das pessoas que compfem a empresa, e assim também o
desenvolvimento da propria companhia e em ultima instancia, da sociedade em que

esta inserida.
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APENDICE A — Entrevistas Fator Projetos

Entrevistas realizadas em 11/07/2016 no escritorio da Fator Projetos.

1. Gustavo Ortega — sécio (diretor)

K: Vamos comecar com o tempo de existéncia da Fator e o nimero de
funcionérios.

G: A Fator fez quatro anos em abril de 2016 mas vale ressaltar que a
estrutura da Fator tem origem na minha antiga empresa que ja tinha 10 anos.
Entdo € uma empresa de pouco mais de quatro anos com relacionamento
com o cliente de mais tempo... Até pelo porte de cliente que temos, ndo daria
para construir um relacionamento sélido sé em quatro anos. Alguns dos meus
sécios hoje eram funcionarios meus nessa outra empresa, no caso O
Alexandre e o Wilson, e se tornaram socios aqui ja na abertura desta, além
de outros funciondarios que também vieram de |4 e permanecem até hoje.
Chegamos a ter vinte e oito pessoas e, hoje, infelizmente somos em quinze
funcionarios. Ou seja, esses dezoito Ultimos meses foram meses de
demissdo e, ndo sO isso, mas também de partidas de funcionarios por
escolhas pessoais e profissionais deles, e fazendo o maximo para segurar
porque 0 que eu prego aqui € que 0 nosso maior valor € a equipe...
Investimos bastante na equipe. Quando vocé contrata um arquiteto ou um
engenheiro para entrar em um negocio especifico como o0 nosso, ele requer
tempo de treinamento e ha diferentes estagios de desempenho. Posso dizer
gue vao de oito meses a um ano para que o funciondrio comece a se pagar,
por isso tentamos segura-los ao maximo.

K: Eu queira entender um pouco melhor a estrutura organizacional da
empresa... Entdo temos vocé como diretor, o Wilson e o Alexandre como
seus sOcios e gerentes de projeto...

G: E o Felipe, que nao veio junto da outra empresa, mas € também socio e
gerente de projeto. Hoje eles cuidam da area de producao de um modo geral.
K: E abaixo deles temos uma estrutura com engenheiros, arquitetos, técnicos,
estagiarios?

G: Hoje estamos mais enxutos, entdo temos apenas engenheiros e
arquitetos.

K: Entéo vocés nao trabalham com estagiario aqui?

G: Até o0 més passado tinhamos. E tudo o que néo for parte de producédo

temos uma estrutura mais sucinta, logo, sou eu e a Fernanda para temas
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administrativos e a Marcela na recepcao e toda a parte de gerenciamento dos
documentos nos servidores que nossos clientes trabalham, como o Autodoc.
K: A parte de recursos humanos é feita aqui por vocé e pela Fernanda
também?

G: Recursos humanos pra mim é gestao de recursos humanos, néo folha de
pagamento. A folha de pagamento quem se responsabiliza € uma empresa
de contabilidade externa. Para recursos humanos de fato, que eu acredito
gue seja principalmente a capacitacdo dos nossos profissionais, até janeiro
de 2016 tinhamos uma consultoria de coaching (Avalie), que era ndao s6 o
trabalho de coaching em si, mas também todo o preparatério da equipe. O
perfil da empresa é treinar sempre os funcionarios, entao realizamos muitos
cursos, alguns deles aos sabados e procuramos sempre nos capacitar... O
Alexandre, por exemplo, vai ficar alguns dias fora realizando um curso de
energia solar, ja na quarta-feira temos um curso de sprinkler que irei eu e o
Felipe, depois um curso de elétrica que sera assistido pelo Wilson, o Felipe
em breve ira em um outro na cidade de Leme... NOs traduzimos o
conhecimento que buscamos nesses treinamentos externos em treinamentos
internos para toda a equipe. O que ja aconteceu, também, foi algum
treinamento muito especifico para certo funcionario que necessitava quando
contratado, mas nesse caso foi para completar uma lacuna que talvez Ihe
tenha faltado na formagéo para que pudesse comecar a produzir.

K: A parte de misséo, visdo e valores da Fator eu dei uma olhada no site...

G: E o que temos valido e o que tentamos ter em mente no dia a dia... Peco a
eles que leiam a cada trimestre para ndo se esquecerem.

K: Ja falamos um pouco sobre isso, mas gostaria de retomar o ponto: o que a
Fator espera dos seus funcionarios? O que ele espera quando esta buscando
um profissional no mercado ou quando estd como vocé comentou, investindo
no funciondrio para que ele figue na empresa? Que tipo de retorno vocés
esperam?

G: Somos uma empresa, entdo esperamos um bom desempenho e
comprometimento, ja que uma atitude ndo vem sem a outra! E na medida do
possivel, fidelidade. Temos o perfil de trabalhar com as pessoas por longos
periodos.

K: Aproveitando, esse é outro ponto que eu gostaria de tocar com vocé: Em
relacdo a rotatividade de funcionarios e de fidelizagdo de funcionarios e nao

s6 de clientes, com o intuito de manter bons funcionarios em que vocés ja
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investiram bastante. Além dos treinamentos, que outras atitudes vocé
acredita que ajudem a manter bons recursos trabalhando aqui?

G: E interessante a pergunta porque consigo ver nesses quatro anos, dois
momentos bem diferentes aqui. Posso afirmar a vocé que nos dois primeiros
anos, com o mercado mais aquecido, a rotatividade foi maior, até porque a
propria geracao que trabalhamos, que € essa geracdo dos vinte aos trinta
anos, tem essa caracteristica. Entdo pegavamos muitas pessoas recém-
formadas, normalmente no primeiro emprego, que tinham pouco
comprometimento e nenhuma identidade, entdo por mais que vocé explique e
figue na expectativa que ele siga a carreira, algumas coisas vocé ndo
consegue tirar do funcionario... E existia muita oferta. Sempre tivemos como
premissa pagar 0 que a categoria paga... Se o funcionario quiser ganhar
mais, ele tem que ser diferente e oferecer mais que o basico também.
Sabiamos que naquele tempo muitas outras empresas estavam oferecendo
mais, entdo perdemos muita gente nesse periodo. Nesses dois Ultimos anos
a situacdo ja é o contrario. Tivemos que selecionar algumas pessoas para
demissao... Algumas que entendiamos que, apesar do tempo de casa, ndo
tinham tanto comprometimento com a empresa e provavelmente ndo viriam a
ter essa identidade, mas que mesmo ndo me sentia confortavel em manda-
los embora... Hoje na minha visdo qualquer pessoa que eu perder aqui sera
uma grande perda para a empresa.

K: As pessoas que vieram com vocé da outra empresa ainda se mantém
aqui?

G: Praticamente todas. Tem o Robson que estd comigo ja ha oito anos, o
Alexandre e o Wilson ha dez, o Zé ha nove... E ndo prometemos promete
nada! Na verdade o que prometemos é trabalho e bom relacionamento!

K: Meu trabalho traz exatamente essa questdo, de que as vezes ndo é o
salario maior que leva um funcionario, mas sim o ambiente de trabalho, a
relacédo que ele tem com os demais e questfes muito mais subjetivas...

G: Acredito que seja na verdade o plano de carreira; a localizagdo que hoje
em dia é um fator muito relevante, até porque estamos aqui perto do metrd e
a pagamos caro por isso, mas tenho certeza de que se formos para um lugar
menos provido de transporte publico, isso € um ponto negativo para a
empresa; sdo as acomodagbes da empresa... E essas coisas entendemos
gue sao pontos que a Fator oferece de positivo para o funcionario. O salario
oferecemos aquilo que é o sindical e sempre que possivel, infelizmente faz

dois anos que ndo tem, a gente também divide lucro...
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K: Em relacdo aos beneficios oferecidos...

G: Oferecemos também o que é do sindicato... sendo o VR, VT, convénio
médico e odontolégico, seguro... Existe uma flexibilidade grande em relacdo a
horarios, até por entender que S&o Paulo é uma cidade complexa... entdo o
funcionario tem um “gap” na entrada e saida e n6s damos mais atencao as
horas trabalhadas, com banco de horas que séo acertadas a cada trimestre,
conforme sindicato também.

K: A Fator tem eventos para integracéo de funcionarios?

G: Sim! Todo més temos um comemoracédo singela para os aniversariantes
do més... Nob6s todos os anos conseguimos fazer uma festa de
confraternizacdo, claro que nos anos anteriores conseguimos fazer mais
coisas... Ja tivemos corrida de kart, boliche... Todo aniverséario da empresa
também tem uma comemoracdo. Entdo basicamente € isso: mensalmente
uma pequena comemoragao para os aniversariantes do més e no final do ano
e no aniversario da empresa fazemos um evento... Podendo ser um
churrasco, um jantar, boliche, kart... Logo no inicio quando havia muitos
funcionarios e nado havia tanta integracdo, fizemos um evento de final de
semana... Fizemos rafting no interior de S&o Paulo com 26 pessoas e foi bem
interessante!

K: Vocés tém feedback por parte dos funcionarios em relacdo a esses
eventos, treinamentos e beneficios oferecidos?

G: O que ficou claro nesses quase quatro anos de coaching aqui, nas
avaliacdes que faziamos primeiro trimestralmente e depois semestralmente, é
gue as pessoas gostam de trabalhar aqui, mas séo exigentes! De forma geral
tém um bom relacionamento interpessoal, gostam do ambiente open space,
mas evidenciou-se que independentemente do que vocé oferecer, sempre
havera uma exigéncia a mais, ou até mesmo uma falta de valorizac&o do que
se tem. Isso é importante ser frisado. O funcionario reconhece algumas
coisas, mas entra na vala comum depois. Na hora da contratacao é tudo visto
com bons olhos, mas a partir de um momento isso vira comum ou até mesmo
uma obrigag&o, como se isso inclusive ndo fosse um custo para a empresa. E
€ quando surgem outras solicitagbes... Eu nao tenho filhos, mas criei minha
irméa e sei reconhecer quando a crian¢a estd mimada... Por mais que vocé
ofereca tudo, ela sempre quer um pouco a mais. Entdo da mesma forma que
eu falo para os meus socios lerem continuamente nossa politica e a nossa
visdo, eu faco questdo de mostrar todos os beneficios que os funcionarios

tém aqui... Com o objetivo de tentar valorizar a empresa. Porque vocé sé
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consegue identidade de uma pessoa na hora em que ela te admira... Vocé
defende sua familia porque vocé ama sua familia! Longe de mim querer que
alguém ame a Fator como eu amo, mas quanto mais identidade vocé tiver,
mais vocé vai defender e buscar melhorar. A nossa filosofia &€ nesse sentido.
K: Para finalizar s6 mais uma pergunta em relacdo a contratagdo. Quando
vocés estavam com a Avalie, ela ajudava vocés nesse processo? E agora é
feito aqui entre vocé e a Fernanda?

G: Infelizmente ndo estamos contratando, mas gragcas a Deus eu contratei
muita gente durante muitos anos.

K: O perfil buscado aqui € o de gente mais nova para a formacgéo da equipe?
G: N&o necessariamente... A formacédo de hoje é de basicamente 80% de
funcionarios que eu ja havia conhecido do mercado e que ja trabalharam
comigo, até porque é dificil a pessoa vir de uma concorrente minha e dar
certo aqui dentro. Porque cada empresa de projeto tem sua forma de fazer,
entdo ela acaba vindo com vicios de outra empresa. Isso ndo quer dizer que
nao possa dar certo, mas é mais dificil. Hoje tenho funcionarios que
trabalharam comigo na minha primeira empresa, a Gera. Porque eu tive uma
formacgéo na Gera, depois abri a Interativa e agora estou aqui com a Fator.
Tenho profissionais que trabalharam comigo ha 15 anos e agora estdao de
novo comigo. Como eu trouxe muito da linguagem dessa primeira empresa,
entdo esse funcionario se adaptou facilmente aqui, como tantos outros que
vieram comigo da Interativa. Entdo voltando, qual é o perfil do funcionario
que, terminando a crise, vamos voltar a contratar? E o profissional novo que
ja entre dentro de uma estrutura firme e ja comece a produzir.

K: Ultima davida... Plano de carreira. Vocé acha que aqui eles conseguem
visualizar até onde eles conseguem chegar dentro da Fator?

G: Eu nédo sei se conseguem... Talvez seja um defeito da prépria empresa.
Porque ainda ndo abrimos isso, no sentido de que até pelo proprio tempo de
empresa ndo formatamos exatamente a estrutura organizacional. Com a
evolucdo da tecnologia ndo se tem mais todas as fungdes que existiam antes,
entdo o profissional entrava como copista e buscava se tornar um projetista.
Hoje em dia nédo existe isso. Entdo ele ja entra como projetista, mas tentamos
da melhor maneira fazer com que ele va evoluindo como projetista. Mas
basicamente a estrutura da Fator € de engenheiros e arquitetos que sao
projetistas, registrados inclusive dessa maneira, mas estamos ainda
desenhando esse organograma para que ndo haja problema... Imaginando

talvez algo como projetista 1, 2 e 3... Ainda ndo tenho esse plano desenhado,
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mas informalmente o funcionario sabe. Até porque temos varias conversas e
eles ndo entendem ainda exatamente e eu preciso também ter mais claro
quais séo as atribuicdes de um projetista junior, pleno e sénior por exemplo.
Acredito que hoje eles ndo entendam exatamente o que um faz de diferente
do outro, mas sempre existe um que vai mais além... Que precisa menos da
supervisdo do gerente, por exemplo. Mas entendo que todos eles tenham o
sonho de gerenciar, 0 que é um problema ja que ndo sei se a Fator vai
chegar em um nivel de unidades de projeto como as grandes empresas de
arquitetura trabalham... Esse seria meu modelo de neg6cio, mas ndo consigo
enxergar isso para a Fator nos préximos cinco anos... Ter cada projetista meu
como uma célula de negoécio! Acho que até por isso ainda ndo tenha

conseguido desenhar exatamente.

2. Felipe Ortega (sdcio) — Gerente de Projetos

K: Ha quanto tempo vocé esta aqui na Fator, Felipe?

F: Desde o comeco... ha quatro anos.

K: Vocé percebe diferencas no tratamento que é dado para os colaboradores
na Fator em relagdo a outras empresas que vocé ja tenha passado? Vocé
acha que o colaborador aqui tem uma importancia e um valor diferente?

F: Na verdade acredito que todos os colaboradores tém a mesma importancia
dentro das empresas... A questdo é como eles sdo vistos pelos gestores. Na
verdade tentamos mostrar que sem eles ndo tem empresa... E uma troca,
certo? Eles precisam de nos para manter o emprego deles e nds precisamos
deles para funcionar, mas eu néo sei se aqui € diferente. Eu trabalhei j& em
incorporacao e sabemos que é outro ritmo...

K: Em relacéo a proximidade, pensando na relacdo do Gustavo com vocés e
de vocés (gerentes) com os demais funcionarios...

F: Por exemplo, eu ndo tenho uma sala... Sento junto com eles na producéo,
e isso € uma estratégia. Eu poderia estar afastado deles, mas prefiro ficar
aqui préximo.

K: Eu comentei isso com o Gustavo... Que o fato de escolher a configuracdo
de open space é uma estratégia da empresa em relacéo ao tipo de conexao
gue se quer entre os colaboradores...

F: Sim, eu optei sempre por ficar na produgdo ao invés de uma sala em que
eu ndo tivesse contato direto com todo mundo o tempo todo, porque eu acho
gue ndo adianta eu me isolar. De certa forma na sala eu estaria disponivel?

Sim! Mas eles ndo se sentem tdo a vontade para vir até mim como quando eu
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sento no meio deles. Aqui na Fator investimos muito ja no trabalho de
Coaching também e em treinamentos. Eu faco muita capacitacdo com os
funcionarios para a parte grafica e outras coisas fazemos ao longo do tempo
para melhorar a qualidade dos projetos. Se vocé pegar um projeto de quando
eu entrei aqui e um de hoje em dia, eles sdo bem diferentes. N&o estou
dizendo que sdo melhores ou piores, mas diferentes. Sou p6s-graduado em
gestdo de projetos de arquitetura entdo acho importante criar métodos e
procedimentos... Mas nao exijo que usem os meus procedimentos... Eles tém
também liberdade de poder criar as préprias, porque cada um é diferente e as
vezes 0 que serve para um nao serve para o outro. O que espero é que me
apresentem um bom resultado da melhor forma para eles.

K: Essa opcdo de vocé trabalhar mais proximo procurando um bom
relacionamento com eles vocé acha que tem influéncia em manter bons
funcionarios aqui na Fator? O investimento que vocés fazem em treinamentos
também é uma estratégia de “fidelizar” bons funcionarios? Agora com o
mercado em crise é mais facil manter os bons aqui com vocés, mas talvez em
épocas de mercado aquecido seja necessario utilizar de estratégias para que
0s bons ndo sejam levados por outras...

F: Depende muito. Eu particularmente ja larguei bons empregos
simplesmente por pensar que ndo tinha mais o que aprender. Entéo as vezes
pode ser um profissional bom, mas uma hora ele decide que ndo quer mais.
Hoje em dia o mercado nao esta aquecido entao a situacéo é diferente. Mas
a empresa ja teve mais funcionarios e hoje tenho certeza que os que ficaram
sdo os melhores... Pessoas responsaveis com horario, com as suas tarefas,
tém um bom desenvolvimento técnico... Eu ha um tempo solicitei a eles que
subissem um degrau tecnicamente, porque por vezes ¢€ dificil ficar
trabalhando no dia a dia na mesma coisa. Para isso eu precisava que cada
um deles procurasse evoluir... Consegui ja perceber bons avancos... Claro
gue uns mais e outros menos, mas acredito que de alguma maneira todos
evoluiram. Mas para essa evolucao, vocé tem que ir alertando todos os dias...
Porque deve ser um processo continuo para funcionar. E com o
desenvolvimento, eles se sentem motivados a ficar.

K: A equipe que trabalha aqui hoje ja trabalha junta ha algum tempo, certo?

F: Praticamente todos estéo desde o comeco.

K: E como vocé vé a relagéo entre eles?

F: Penso que bons amigos. Me parecem ter uma relacdo interpessoal muito

boa... Aimocam juntos todos os dias... E nds também tentamos fazer isso, ja
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gue querendo ou ndo ficamos mais tempo juntos aqui do que com a nossa
familia. Entdo é importante que vocé mantenha uma boa relagdo. Aqui hoje,
pelo o que sei, a relacdo é muito saudavel... Todos se respeitam e temos um
bom ambiente de trabalho. Ja trabalhei em empresas que vocé nao tinha
tanta liberdade e ndo acho que seja bom.

K: Vocé como sdcio tem uma motivacdo um pouco diferente, mas pensando
no Felipe sentado ali com todos 0s outros, 0 que te motiva a vir todos os dias
para a Fator de modo a ser algo prazeroso e ndo s por obrigacédo? E
também o que te fez |a tras fazer uma aposta e querer ser sécio dessa
empresa?

F: Eu entrei aqui logo na sequéncia de quando eles abriram... Foi uma aposta
e uma oportunidade para mim de ter a chance de fazer o que eu acredito.

K: Vocé se sente entdo alinhado com o que a Fator quer...

F: Para mim, isso ndo é uma coisa de um ano ou dois... E para a vida.
Acredito que em determinado momento todos querem encontrar um trabalho
para a vida em que se possa estabilizar. Entdo, o que me motiva é poder
manter a minha empresa, fazer com que dé certo, poder dar para a minha
familia o que ela precisa. Eu sou arquiteto, entdo eu vejo de outra forma o
trabalho... Na minha equipe eu s6 tenho arquitetos e penso que a leitura de
projeto seja diferente. Até o Gustavo comentou uma vez que é mais facil
ensinar os calculos hidraulicos para um arquiteto do que ensinar um
engenheiro a compatibilizar projetos.

K: S&o promovidos eventos de integracdo de equipe aqui dentro da Fator?

F: Ja existiram mais... Agora temos menos porque as coisas estdo mudando
e estamos tendo que nos adequar. Por exemplo, eu recebo aqui o0s
representantes comerciais de material hidraulico e questiono a equipe de
guem quer participar das reunifes para conhecer 0s novos materiais...
Porque as vezes o funcionario estd com muito trabalho e isso s6 vai
atrapalhar, mas eu tento fazer com que eles participem. Principalmente
porque é um aprendizado para eles. E temos também os eventos de final de
ano, mas acredito que toda empresa tenha.

K: Em termos de reconhecimento dentro da empresa, vocé acha que é claro
para o funcionario que boas atitudes sdo recompensadas? Vocé acha que
vocés conseguem manter isso no dia a dia? Porque as vezes a correria do
dia a dia faz com que esse tipo de situacdo acabe acontecendo s6 em

feedbacks muito tempo depois ou até mesmo ndo ocorram...



79

F: Se o reconhecimento for através de elogios, com certeza ja que eles tém
muito... Contudo, também chamamos atenc&o, porque ninguém aprende sé
no carinho... Eu jA chamei muito a atencdo deles e até por isso que 0s
funcionarios que estdo aqui hoje sdo mais sérios. Sao profissionais bons!
Faco questdo de sempre elogia-los quando estdo indo bem. Agora,
reconhecimento financeiro é outra coisa, porque € dificil aqui dentro... Até
porque a empresa € um negocio. Meu pai sempre me ensinou que elogios
vocé faz na frente de todos e a bronca vocé o chama no particular. E eu fago
qguestao de elogia-los até porque eu ndo quero que eles tenham chefes como
eu tive... Eu quero ser outro tipo de chefe para eles...

K: E qual é o tipo de chefe que vocé quer?

F: Eu ndo tenho chefe...

K: N&o, qual o tipo de chefe que vocé quer ser para eles?

F: Quero ser um chefe amigo... Quero que me tenham como referéncia.
Tenho didatica para passar ensinamentos para eles, para que possam se
aprimorar. Minha meta é que um dia eles possam sentar na minha cadeira,
para que eu saia em busca de outras coisas. E para isso eu preciso formar
meus funcionarios. Eu tenho um funcionario aqui que sempre fala muito bem
de um antigo chefe dele, e eu acho isso muito interessante. Quero um dia ser
lembrado dessa forma... Ndo como uma referéncia técnica, mas como

pessoa.

3. Robynson Santos — projetista

K: Ha quanto tempo vocé esta aqui na Fator?

R: Ha trés anos e trés meses. Vim para ca pouco tempo depois de abrir.

K: Vocé percebe alguma diferenca no tratamento dado ao funcionario aqui na
Fator para alguma outra empresa que vocé ja tenha trabalhado?

R: Sim, vejo que aqui temos muita liberdade e boa relagdo com as pessoas...
Porque eu ja trabalhava com muitos deles antes, e o0 que era uma relacdo de
trabalho, hoje virou amizade.

K: O que te motiva a trabalhar aqui na Fator?

R: Eu gosto do que eu faco, do ambiente... Da condicdo que a temos aqui
para evoluir. O que percebemos conversando com outras pessoas € que as
vezes a pessoa fica meio estagnada na empresa, e aqui acredito que ndo

seja assim.
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K: A relacdo que vocé tem aqui com o seu gerente e até mesmo com 0O
Gustavo, vocé acha que eles sao acessiveis e vocé se sente a vontade pra ir
falar com eles sempre que precisar?

R: Sim, tenho muita liberdade pra falar com eles sempre que preciso.

K: Vocé consegue ver na Fator um plano de carreira para vocé?

R: Em partes... Eu enxergo possibilidades, mas ndo vejo muitas
expectativas...

K: Mas vocé acha que ndo vé expectativas hoje pela condicdo do mercado ou
pela empresa mesmo?

R: Hoje pelos dois motivos... A empresa hoje esta reduzida e penso que nao
tem como crescer muito aqui dentro.

K: Em relacdo a beneficios, incentivo, bonificacdo e atividades promovidas
para os funcionarios, vocé acha que isso é diferente do que se encontra em
outras empresas no mercado? Vocé acha que é satisfatdrio o que é oferecido
aqui?

R: Acho que é o que o mercado apresenta... O que tinhamos de diferente
aqui era o Coaching, mas que agora por causa da crise parou. Mas em
relacdo a beneficios é o que todos praticam... Nao tem nada de excepcional.
K: E para vocé, dentre essas coisas que vocé citou de Coaching,
treinamentos, planos de carreira, 0 que para vocé é mais importante hoje?

R: A possibilidade de evoluir e buscar a informacédo. As vezes vocé ndo tem
acesso direito ao seu chefe e a informagéo acaba ficando com ele... Mas aqui
nao. Aqui vocé consegue ter acesso.

K: Em relacdo a ambiente de trabalho, a Fator esta localizada em um bom
local, o layout aqui sdo de estacbes de trabalho abertas, para que vocés
trabalhem todos juntos... Em relagdo a este ambiente e a relacdo que vocés
tém entre vocés, vocé acha que é um ponto positivo para a empresa?

R: Sim, claro que vocé sempre vai ter um relacionamento melhor com uma
pessoa, mas de um modo geral € muito aprazivel aqui.

K: Vocé consegue perceber que é um colaborador importante aqui dentro e
gue a empresa se esforca para que vocé possa continuar?

R: Percebo sim.

K: Em relacdo a remuneracao, vocé acha que esta de acordo com a pratica
do mercado?

R: Acredito que seja o justo.
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K: Vocé se sente alinhado com o que a Fator tem definido para missao, visdo
e valores da empresa?

R: Sim!

K: Pra vocé é claro o que a empresa espera de vocé hoje?

R: Sim.

K: S&o promovidos eventos de integracdo de equipe aqui?

R: Sim, sempre temos uma confraternizacdo de aniversario da empresa, de
final de ano e de aniversariantes do més.

K: E vocé acha que isso ajuda a manter um bom relacionamento da equipe?
R: E uma boa oportunidade para integrac&o.

K: Em termos de reconhecimento dentro da empresa, vocé acha que boas
atitudes séo recompensadas? Vocé acha que seu chefe esta vendo quando
vocé faz alguma coisa mais bacana?

R: Sim. Nés temos metas e conversas semanais sobre pontos de dificuldade,

e novidades.
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APENDICE B - Entrevista Odebrecht Realizagbes

Entrevista realizada em 19/08/2016 na sede da Odebrecht Realizacdes.

1. Enio Andrade — Diretor de Pessoas e Organizacao

Baixa rotatividade de funcionarios: “O que realmente importa é a pratica...
Que resultados tudo isso alcanca no final. (...) Ver pessoas com 40, 50, 60
anos de casa pode ser impressionantes, mas mais impressionante é ver que
elas ndo séo excecdes... Elas sdo muitas dentro de Odebrechet. A Odebrecht
€ a empresa brasileira que tem a maior quantidade de pessoas com mais de
25 anos de casa, e isso tem uma caracteristica interessante no Brasil, porque
o Brasil ndo é um pais com muitas empresas longevas e que as pessoas tém
muito tempo de casa, entdo vocé olha para o mercado e vé que s6 quem
pode se igualar a isso sdo as empresas estatais, que tém estabilidade de
emprego, eu posso te dizer que isso € um orgulho nacional”.

Diversidade de colaboradores: “Depois de 30, 40 anos trabalhando no mundo
inteiro, a gente descobriu que as pessoas sdo iguais. O que é diferente € a
cor da pele, do cabelo, a lingua, a cultura e a forma de enxergar algumas
coisas... Mas se vocé espremer o ser humano, aqui ou em qualquer lugar do
mundo, a esséncia € a mesma! As pessoas querem ser respeitadas, elas
querem fazer algo de util para fazer sentido na vida, elas querem um
proposito (isso ndo é uma questdo religiosa, € uma questdo humana), elas
guerem ser desafiadas... (...). O ser humano é um ser que precisa viver em
sociedade e esse tipo de busca pela natureza das pessoas, por aquilo que
esta no dmago, depois de muito tempo, percebe-se que nao importa quem
seja ou onde esteja o cidadao... No fundo as pessoas querem um conjunto de
mesmas coisas, com focos e experiéncias culturais diferentes talvez...”.
Corrupcgéao: “A crise moral e ética que estamos passando nao € a histdria da
Odebrecht... Isso é um fato muito recente, e ndo 0s seus 72 anos de histéria.
A corrupcéo se estabeleceu de forma sistémica na politica talvez nos ultimos
20 anos, mas a Odebrecht ndo atua pelo mundo baseada nisso. A Odebrecht
cresceu com base em respeito e confianca! Erramos e estamos pagando por
isso. Nosso presidente estd preso, estamos negociando um acordo de
delacdo premiada, emitiremos um pedido de desculpas em pagina dupla de
jornal como as outras empresas ja fizeram e estamos implantando mudancas
aqui dentro, com um sistema rigoroso de Compliance e contratacdo de

conselheiros externos. Nés nunca mais vamos cometer esse erro! Porque
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ndo temos mais esse direito... A empresa quebra se for pega mais uma vez
em um escéandalo assim. E o que queremos € daqui a 10 ou 15 anos voltar a
ser reconhecidos por aquilo que sempre fomos: uma empresa de sucesso,
orgulho nacional e desejo dos jovens. Uma empresa que nao é empresa de
Engenharia... Uma empresa que constréi pessoas!”.

Empresa de pessoas: “A Odebrecht é vista como uma empresa de sucesso...
Uma empresa de engenharia... Uma empresa que comec¢ou pequena e ficou
grande... Uma empresa brasileira e multinacional... E uma empresa que
funciona como uma grande escola”.

Norberto Odebrecht: “Branco, nascido no Brasil, com formacdo alema e
educacado luterana, engenheiro, mas focado, por incrivel que pareca em
pessoas. (...). Doutor Norberto ndo cria uma empresa do nada... Era filho de
um empresario de Pernambuco, estudante de engenharia que gostava de
frequentar os canteiros de obra nos intervalos das aulas, trabalhando com
negros semianalfabetos na Bahia em 1944. Por conta da situacédo politica e
econdmica da guerra, o pai de Doutor Norberto quebrou e entrou em
depresséo. Norberto, ainda estudante e sem CREA, assume a empresa do
pai, e esse é 0 nascimento da Odebrecht”.

TEO: “A TEO, feita por um engenheiro, ndo traz um Unico nimero que ndo
seja o0 das paginas... Nao é focada em férmulas e regras matematicas, mas
muito pelo contrario, é voltada para pessoas, uma tese humanistica que foi
escrita, revisada e vivida por um engenheiro”.

Partilha de resultados: Norberto Odebrecht institui essa pratica ja por volta de
1947, o que era extremamente inovador e até mesmo “chocante” para a
época. E ai também que surge a ideia de que os trabalhadores dentro da
empresa ndo sao “recursos”, mas sim “pessoas”.

Confianca: o fluxo instituido logo no inicio precisava ser baseado na
confianca entre pessoas, fossem elas clientes, sdcios (trabalhadores) e
bancos. Para isso inicialmente € necessario um voto inicial de confianca, que
aos poucos através de disciplina e respeito torna-se confianca e admiracao.
Delegacao planejada remete a disciplina, que remete ao respeito, que remete
a confianca. Isso foi extremamente importante para que a empresa pudesse
crescer. Surge entédo a figura do “empresario”, aquele que sera inteiramente
responsavel por determinado projeto. O empresario deve sempre estar em
um ponto equidistante entre um missionario (aquele que abdica de tudo na

vida em prol de uma causa) e um mercenario (aquele que tem prazer no
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acumulo de bens e capital), buscando sempre o equilibrio entre o “ser” e o
“ter”.

Sobreviver — Crescer — Perpetuar: tudo na natureza instintivamente busca
sobreviver, crescer e perpetuar, ndo no sentido se ser imortal, mas sim de
deixar um legado. E sempre foi esse também o ideal de Norberto Odebrecht
para sua empresa.

Perfil de funcionarios: “Um funcionario da Odebrecht ndo precisa de
mestrados, doutorados ou ser o melhor aluno da sala para ser contratado...
Um funcionario da Odebrecht precisa ter brilho nos olhos... Precisa acordar
na segunda-feira disposto a dar murro em ponta de faca a semana toda,
carregar pedra, dormir pouco, se estressar muito e mesmo assim ir dormir
feliz porque com o esforco dele ele consegue levar para sua casa nao s6
patriménio financeiro, mas principalmente patriménio moral. As pessoas aqui
podem chegar onde elas quiserem, e vamos sempre oferecer todas as
ferramentas necessarias para que isso seja possivel”.

Motivacao: “A propria pessoa se motiva... Nao é a empresa, o chefe ou
ninguém que faz isso! O que a gente faz € somente ajudar a despertar aquilo
gue as préprias pessoas carregam dentro delas. Eu ndo |lhe motivo com
dinheiro. Eu lhe compro com dinheiro. Eu ndo lhe motivo com uma sala, uma
vista, uma gravata... Nada! Isso sdo complementos sociais, necessarios, e
gue em maior ou menor grau até ajudam com uma boa qualidade de vida.
Mas eu Ihe motivo mesmo é com desafios! A sua superacao é o que vai lhe
deixar motivada de verdade!”.

Legado: “Meu legado ninguém tira! Eu formo pessoas! E isso € incrivel
porque estagiarios que eu contratei la atras, hoje sdo diretores. Isso é

fantastico! S&o pessoas de sucesso”.

Entrevistas realizadas em 22/11/2016 na sede da Odebrecht Realizacdes.

1. Enio Andrade — Diretor de Pessoas e Organizacao

K: Quais os pontos fortes da Odebercht que a diferencia das demais
empresas do mercado?

E: A Odebrecht tem diversos pontos fortes e fracos. Basicamente eu lhe digo
gue um dos mais intensos pontos fracos dela é exatamente o oposto do
ponto forte. O ponto forte da Odebrecht, o que a diferencia em relacéo as
outras empresas € a sua cultura. O oposto dessa moeda, € que toda cultura
guando é muito forte, trava levemente a empresa. A empresa fica fechada em

si mesma. Ela acredita nas suas crencas como se fosse uma espécie de lei
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universal. Como se nada mais houvesse além daquilo. O que ndo é verdade.
Ou seja, a cultura da empresa deve ser sempre fluida, adaptavel, aberta a
criticas, a ser melhorada e contemporizada, ou seja, ela ndo pode ser uma
cultura milenar. Aqui na Odebrecht nds sabemos como fazer as coisas, o0 qué
ndo importa, mas sabemos como fazer. Ouvimos o cliente, sonhamos o
sonho do cliente, buscamos as pessoas que acreditamos que séo capazes, e
resolvemos. E as pessoas levam para sua vida pessoal e acabam
percebendo que o planejamento é bom para a sua vida prépria. Que a
confianga nas pessoas deve ser uma coisa que permeia dentro de casa,
entre os familiares. O Dr. Norberto tentou conceituar os trés movimentos que
iriam direcionar a nossa vida a qualquer momento dentro da empresa: o
primeiro € sobreviver, tem que conquistar cliente, fazer as coisas bem feitas a
baixo custo, ser competitivo, receber o dinheiro do cliente, devolver a parte
gue cabe ao acionista, criar uma boa imagem; o segundo é o crescimento,
uma empresa tem que procurar 0 crescimento continuo, ndo é ficar gigante,
mas é crescer, porque vocé vai perceber em algum momento que existe um
tamanho 6timo, que ndo o inicial; e por Ultimo, a perpetuidade, e nessa
questdo Dr. Norberto foi buscar em algumas entidades modelos
organizacionais ndo necessariamente empresarias, que conseguiam se
perpetuar em sua cultura. Ele foi buscar historicamente aquelas organizacoes
gue passavam séculos e permaneciam integras. A primeira delas é a
organizacao religiosa, que passa milénios com a mesma caracteristica,
baseada nas mesmas simbologias. Além das organizac6es religiosas, as
militares. Na china de 3 mil anos A.C. ja existiam exércitos com general,
comandantes, capitdes, sargentos. Essa organizacdo militar, infantaria,
artilharia, quem cuida de levar comida, agua e municéo para as tropas, quem
avanca primeiro... A filosofia de guerra é a mesmal! Dr. Norberto pensou “o
gue essas organizacdes fazem? Perpetuam”. Entdo ele gostaria que na
empresa existisse dessas “magicas”. Quais magicas sado essas? Disciplina e
hierarquia. Entdo Dr. Norberto pensou que se tivéssemos disciplina, cultura
forte para passar para as pessoas, sistema hierarquico... Se vocé tiver tudo
isso, vocé se perpetua. Se sobrevivermos no dia-a-dia, se reinvestirmos nos
jovens, pega-los e transforma-los em lideres, e incentiva-los a abrir negdcios,
conquistar clientes, e se tivermos disciplina, cultura, sistema hierarquico,
iremos sobreviver. E é esse 0 ponto forte, isso é o que diferencia a Odebrecht

das demais. E dificil vocé ver uma grande empresa tdo bem estruturada, que
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cuide dos jovens, de motivacdo, de formacado de lideres, de crescer. E raro
vocé perceber um ciclo tdo organizado!

K: Isso € o que mais me intriga na verdade, porque acho que a esséncia em
pegar coisas que perpetuaram, historiadores e fildsofos que pensaram,
imagino que muitos outros devem ter tentado também... E me impressiona
ver que realmente aconteceu. Entdo ndo é da boca para fora...

E: Ele acreditava que a pessoa era capaz de crescer. Ele olhava muito para a
formacdo da pessoa, a familia, os habitos. E acreditava que essa pessoa
poderia se transformar em um ser muito melhor, e pouco importava suas
origens. A importancia vinha da postura, do brilho nos olhos ao trabalhar. Se
tudo tivesse ficado s6 em um livro ou meia dlzia de seminarios, nada disso
teria ido para frente. A Odebrecht passou 60 anos sem ter uma universidade
corporativa, sem ter nicleos de ensinamentos internos. Fizemos isso s6 no
comeco, quando era realmente necessario. Eram 50, 70 jovens em uma
mesma semana. Eu falei da forca, que diferencia, mas eu comecei dizendo
do oposto, o outro lado dessa moeda. Acreditamos que hoje esta claro para o
mercado que isto seria suficiente para criar uma redoma de protecéo, ou seja,
a Odebrecht tendo essa cultura, formando pessoas, desenvolvendo talvez
uma das melhores engenharias construtivas do mundo em todos os
segmentos. Mas a cultura é forte demais, e isso nos levou a um estado de
arrogancia, onde néo percebemos que um erro estava sendo cometido, e que
isso afetaria ndo s6 a sobrevivéncia, mas o crescimento e perpetuidade. Nés
permitimos que a corrup¢ao quase acabasse com a empresa.

K: Imagino o quanto isso abala uma empresa como a Odebrecht, em que a
cultura é forte, e que as pessoas se sentem extremamente pertencentes a
empresa e lutando por ela, mas quando estoura um escandalo como o que
aconteceu, imagino o quanto isso fica estremecido.

E: Por mais que vocé tente imaginar, vocé ndo chega nem perto. N6s que
estamos aqui dentro as vezes nos surpreendemos com o tamanho do
acidente. Como se o carro tivesse batido de frente com o muro e a violéncia
da pancada foi muito grande... Saimos do carro atordoados, alguns quase
mortos. Outros vivos, mas com hemorragias internas. Outros vivos, mas tédo
traumatizados que néo voltaram a serem os mesmos. N&o foi no dia 19 de
junho de 2015 quando Marcelo Odebrecht foi preso que caimos na real. A
corrupcéo é algo feito na rua, pagando dinheiro para o guarda nédo lhe multar,
pagando alguém para furar a fila, deixando de pagar um imposto, fraudando

imposto de renda. Corrupcdo € um processo muito complexo, imoral,
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antiético. Qualquer coisa que vocé ndo possa colocar na mesa, as claras, é
corrupcgdo. As pessoas sabiam, faziam, ninguém tinha orgulho. Muitos estdo
envolvidos nesse processo, a empresa estd purgando seus pecados, cada
um de nés vai pagar suas multas, suas penas. O acordo deve ser fechado
esta semana, vai se tornar publico, e né6s vamos mudar, mas, até agora, nos
achavamos que isso ia passar despercebido. Isso porque nossa cultura é
muito forte, pensavamos que éramos capazes, fortes... Quando vocé se acha,
vocé acaba perdendo a nocao da realidade, entéo a dor ndo so foi grande no
dia 19 de junho de 2015 com a prisédo de Marcelo, mas tem sido crescente.
Cada dia que passa, analisamos 0 grupo de executivos que terdo prisdes
domiciliares, multas, proibicédo de trabalhar durante muito tempo. Isso é uma
dor. Os liderados desses podem ndo estar preparados para assumir 0S
desafios que tém pela frente, por conta da dor. Os liderados desses ficam
olhando e pensando “serd que € isso que eu quero para a minha vida?".
Temos que mudar a chave! Um dia faziamos isso, e agora, foi definido pela
empresa que ha uma proibicdo absoluta de qualquer ato ilicito, antiético ou
de corrupcdo. Ninguém mais tera permissao para fazer, sob pena de a
empresa acionar e processar o funcionario.
K: O que estavamos falando de que a cultura deve ser forte, porém néao
imutavel, esse € o momento...
E: Esse € um momento de adaptar, refletir quais sédo os limites que temos
para satisfazer o cliente. Havia muita énfase em “O que o cliente quer? Eu
vou entregar o que ele quer”. Se ele quisesse uma ponte, entregariamos uma
ponte. Mas se houver uma concorréncia e o meu pre¢o nao for o menor, eu
perco. Sera que o cliente quer dinheiro para me aprovar? Entdo essa coisa
de satisfazer o sonho do cliente foi corrompida aqui dentro. Isso ndo faz uma
empresa crescer, muito menos se perpetuar. A empresa que chega a um
momento como esse corre o risco de se quebrar. Até hoje, 22 de novembro
de 2016, ainda ndo temos condi¢cdes de comecar o processo de revisdo da
nossa cultura e falar sobre nosso novo compromisso com a ética. Nao
podemos, pois ainda ndo fechamos o acordo. S6 podemos no dia seguinte ao
fechamento do acordo. Comecaremos um grande trabalho, comunicando que
a empresa cometeu erros, que demorou a assumir seus erros e esta fazendo
um acordo, vai pagar as multas, mas estad comprometida em mudar e voltar a
ser a mesma Odebrecht baseada em cultura forte, atuando no mundo inteiro
e agora com um sistema de conformidade e ética. Traremos especialistas

conhecidos mundialmente para implantar o que fizeram nas grandes
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empresas onde isso aconteceu. Vai ser um processo de mudanca cultural
brutal dentro da empresa, porque é sair da empresa onde existia uma
confianga exacerbada no ser humano para uma empresa cheia de controles.
Mas ndo importa, estamos fazendo isso, pois é o certo, € € 0 que vai nos
permitir sobreviver, crescer e perpetuar.

K: Talvez isso ainda seja percebido por todos...

E: Perdemos muita gente! Mas, voltamos para sua pergunta sobre retencéo
de talentos, existe uma resposta para essa Ultima pergunta. As medidas e
acOes que percebemos que retém as pessoas na empresa sdo baseadas em
coisas muito simples: transparéncia e comunicacgédo. Transparéncia no sentido
de que qualquer pergunta sera respondida a qualquer pessoa aqui dentro.
Faremos isso de maneira intensa a partir de agora. Todo esse trabalho de
conformidade é baseado em transparéncia e comunicacao, entdo deixaremos
claro todas as regras, e as pessoas podem fazer qualquer pergunta, sempre.
Isso faz com que as pessoas se tranquilizem. Em algum momento, todos nés
nos sentimos um pouco enganados. A questédo é: tirando este fato o resto me
incomoda? Nao.

K: Essa questao de que qualquer pergunta sera respondida, acredito que em
um momento como este, em que 0 pais passa por uma crise, e a empresa
esta vivendo em um momento dificil, gera uma seguranca muito grande no
sentido de “eu vou continuar aqui ou ndo”. Penso que esses momentos de
crise geram uma inseguranga muito grande.

E: Geram. A inseguranca, angustia, medo, vem de varias origens. Vamos
perder algumas pessoas, quando as coisas melhorarem, quando o Brasil
voltar a crescer e se estabilizar, eu tenho certeza que vamos perder algumas
pessoas, ndo muitas. Porque todas as vezes que vocé age de maneira
transparente e clara, mantém a sua cultura como eixo principal, dizendo para
as pessoas “nds vamos continuar acreditando em vocés”, entdo a maioria
absoluta dos funcionarios continuardo aqui. Entdo é isso que devemos fazer:
agir de maneira transparente, comunicar tudo e praticar essa nova ética. Se
fizermos isso, as pessoas ficam, e quem saiu, volta. A Odebrecht sempre foi
e sempre serd uma boa empresa para se trabalhar. E meio 6bvio que se
conseguirmos sobreviver a esse momento, voltaremos a ser a opgao. Varios
fornecedores estdo hoje passando dificuldades, pois estamos com problemas
de pagamentos, atrasos e tudo mais. Eles nos déo crédito, eles trabalham
sem receber, ou recebem atrasados, porque conhecem a nossa histéria de

72 anos. A midia gostaria de ver a empresa quebrada, porque acha que a
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melhor punicdo é quebrar a empresa e prender as pessoas. As pessoas que
tém um pouco de inteligéncia nesse processo, percebem o contrario: veem o
ideal como a empresa tem que trabalhar certo daqui pra frente. Fomos lideres
na corrupcao, entdo agora devemos ser lideres no processo de mudanca
politica e ética. E nds estamos dispostos.

K: Falamos um pouco sobre a estrutura, eu gostei do exemplo sobre as
estruturas militares, religiosas que tém uma hierarquia, e que é preciso. Eu
gostaria de entender um pouco como funciona a estrutura organizacional aqui
dentro?

E: Temos um sistema de criacdo de Dr. Norberto. Ele era tdo apaixonado
com isso do equilibrio entre as satisfacdes que ele criou alguns conceitos
organizacionais. Ele identificou que entre os acionistas e os clientes, havia
uma linha que une os interesses de cada um. Ou seja, 0 acionista aporta o
capital, nome, contrata pessoas. Ele faz o primeiro esforgo, para que essas
pessoas que estdo aqui, em qualquer nivel, satisfacam o cliente. E o cliente
paga e retribui reconhecendo a empresa, recomendando a empresa e
comprando novos produtos. O acionista s6 tem resultado quando o cliente
paga, por sua vez, o cliente s6 tem o prédio/ ponte/ aeroporto, quando o
acionista estd disposto a investir na equipe e tudo mais. Por sua vez, o
presidente elege um lider empresarial, que identifica um empresario, que tem
suas equipes com encarregados, engenheiros, etc. E uma coisa muito
simples: o cliente deve estar em equilibrio com o acionista, ele ndo deve estar
em baixo na piramide, assim como o acionista também ndo. Nao existe na
empresa diferenca entre a importancia do cliente e do acionista. Sdo duas
pecas fundamentais. A empresa existe a partir deste ciclo. Ela € um nome, e
um conjunto de pessoas, e deve ser flexivel. Tem uma turma fora desta linha
reta: diretor financeiro, de pessoas, planejamento, engenharia... Estes séo
considerados como apoio.

K: Ja falamos algumas vezes sobre funcionarios que estdo aqui ha 20, 30
anos e vocé ja mencionou algumas vezes também de pessoas que contratou
como estagiarios la atras e que hoje séo diretores. Isso € muito interessante.
Eu gostaria de entender: a pessoa ja entra aqui imaginando o plano de
carreira?

E: Imagina a possibilidade. Todos ja sabem como funciona.

K: E no livro, também, muitas vezes ele fala da importancia do lider em treinar

seus liderados para que possam se tornar lideres um dia.
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E: E o papel do lider. Ele ndo tem como papel satisfazer o cliente, o acionista,
contratar obra... O papel do lider ndo é esse. O papel é cuidar das pessoas, e
essas pessoas cuidarem uma das outras e assim por diante. O papel do lider
é se relacionar individualmente com cada um, conhecendo sua intimidade...
Quem ¢é vocé, quais sao as suas competéncias, habilidades, fraquezas,
necessidades de desenvolvimento... Empurrando vocé para frente, te
motivando, dando as condi¢cfes para vocé se formar.

K: Eu queria entender um pouco de como é no dia-a-dia, quais sao as
atividades propostas, o que é oferecido...

E: Aqui o primeiro dia de trabalho n&o é com palestras, é com trabalho! Essa
€ a nossa ferramenta de ensino. O seu aprendizado vai se dar pelo trabalho,
no trabalho, durante o dia-a-dia. E descobrindo como se resolve os
problemas que vocé aprende e se desenvolve. E o lider estd de olho em
vocé, como se comporta, como lida com um problema, como o resolve... Se
ele perceber que vocé consegue resolver as coisas sozinho, ele deixa. Mas
se percebe que vocé precisa, ele da todo o suporte necessario. O papel do
lider é “jogar no fogo, mas nao deixar queimar”.

K: Esse é um ponto que eu percebi bastante, € no sentido de que o
empresario tem muita autonomia...

E: Total'! Mas vamos perder um pouco. Por causa dessa confusdo que houve,
ja que essa autonomia abriu espaco para a corrupcao.

K: Essa questdo do desafio vocé acha que é a principal motivacdo que os
colaboradores tém aqui dentro?

E: De muita gente, talvez da maioria. Porque, eu acredito que o ser humano é
motivado a desafios. A historia global do ser humano é de desafios
constantes: guerras, busca por alimentos, enfrentar o tempo, a natureza.
Quando nos desafiamos e superamos, ficamos felizes com nés mesmos.
Essa é a magica! Vocé mostra para vocé mesmo que pode, que € capaz, e
nada € mais gratificante que isso. Por isso as pessoas entravam na
Odebrecht e mesmo sem garantia nenhuma, permaneciam 30, 40 anos. O
gue retém as pessoas aqui entdo, respondendo a sua pergunta, sdo 0s
desafios que lhes séo propostos.

K: Entdo quando vocé esta procurando alguém para entrar aqui, seja um
estagiario ou executivo, vocé acha que dentro do perfil este é o ponto chave?
E: Essa é a chave. N&o estou preocupado com seu curriculo escolar. E claro

qgue isso conta, mas dificilmente alguém com curriculo escolar insuficiente
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bate a porta aqui. O Unico funcionario sem estudo é o ajudante de pedreiro.
Vocé o contrata analfabeto, coloca no canteiro de obras aquela escola do
SESI de alfabetizacdo. Entdo ele trabalha o dia inteiro, depois damos 1h para
ele estudar. O SESI consegue alfabetizar uma pessoa em 8 meses!

K: Isso é de um desafio pessoal imenso...

E: E isso que nds procuramos em um analfabeto, auxiliar. Queremos saber se
ele topa. Mas também, se nao topar, ele acaba indo embora, nés o
demitimos. Aquele que aceita o desafio de trabalhar e estudar, é aquele que
podemos ver o desenvolvimento, crescimento, e investimos posteriormente,
com cursos que sejam de interesse em comum. E isso € muito gratificante
para nos. Olhamos e vemos que conseguimos dar estudo, informacao, futuro,
oportunidades para o cidaddo, e tudo isso dentro de um mecanismo de
trabalho.

K: Um dos pontos que eu abordo no meu trabalho também é a questdo de
voceé trabalhar com projetos, seja ele de construcao civil, ou de qualquer outra
area, gera um relacionamento diferente com o colaborador. Ja que ele esta
em um projeto que vai durar 2, 3 anos, mas acreditando e querendo um
proximo... Mas ele ndo tem essa garantia.

E: Quem cria essa garantia?

K: A relagéo com o lider dele.

E: Tudo isso. O proximo projeto vem, quando tudo aquilo deu certo. Quando
todos entendem que fazendo tudo certo, virdo novos projetos, ndo ha razdes
para deixar a empresa.

K: Para o bem e para o mal, € uma condi¢do diferente do que tem na
industria, em que vocé entra em uma linha de producao...

E: E ndo para mais...

K: Exato!

E: A nossa fabrica fica, e nés vamos embora. Ja na indUstria ndo, ela fica, e
0s produtos saem.

K: Vocé sabe que estd produzindo, mas acredito que quando existe uma
estrutura assim, de projeto, e vocé conseguir perceber o inicio, todo o
trabalho feito pela equipe e o que foi entregue no final, € muito motivador.

E: Sim, muito motivador. E comum vocé fazer a mesma pergunta para
quaisquer pessoas que passam por obras e a resposta ser a mesma. “Vocé
tem orgulho daquilo que construiu?” e a pessoa responde: “Muito!”. Eu tenho!

E normal isso. O que procuramos oferecer aos jovens é esse tipo de
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motivacdo. As pessoas nao querem dinheiro, ele é necessario, é condicao.
As pessoas querem desafios, progressos. Claro que hoje estamos passando
por dificuldades... E mesmo assim, sdo poucas as pessoas que saem daqui.
Mas ndo saem procurando estabilidade. Saem muitas vezes para abrir seus
proprios negocios.

K: Enio, eu vou ser muito sincera, eu tenho duas Ultimas perguntas, mas que
para mim ndo fazem mais muito sentido... Porque quando fiz essas perguntas
la atrds eu imaginava que quando te perguntasse sobre beneficios, atividades
promovidas aqui dentro, pensei que fosse algo que a empresa ia querer fazer
propaganda. E vocé me falou, de uma maneira muito sutil, isso do curso do
SESI, que eu achei muito interessante, me mostrando que realmente ndo é
este o foco da Odebrecht.

E: No6s oferecemos tudo que precisar. Tem muitas pessoas aqui fazendo
MBA...

K: Mas nao é isso que vocés querem passar... Por isso te falo que pude
captar outras coisas muito maiores que isso!

E: Os beneficios que sdo dados aqui, além da remuneracéo: vale transporte,
vale alimentacéo, plano de saulde, plano odontol6gico... Damos condicbes
para a pessoa trabalhar. Nao nos preocupamos com beneficios, muito menos
com salario. O que importa € vocé olhar o que esta fazendo, sua capacidade,
seu desafio, o quanto vocé esta se entregando para o trabalho... No6s temos
um sistema de remuneracdo muito simples: uma grade matricial, onde temos
a mediana, doze espagos amostrais em varios niveis de maturidade. Vocé
entra aqui na empresa como estagiario, recebendo uma bolsa de estudo, e
posteriormente vocé é contratado como trainee. A partir deste ponto, vocé
anda dentro dos espacos e vai aumentando seu salario... Apés se tornar um
trainee, vocé se transforma responsavel por um programa, nivel 1, nivel 2...
Vocé vai subindo a partir de desafios propostos e cumpridos. Vocé perguntou
aqui se existe plano de carreira, sim, porém ndo € isso. Isso aqui € uma
ferramenta para o plano de carreira, que 0 N0Sso € um pouco mais complexo,
€ chamado de Plano de Vida e Carreira (PVC). Eu preciso saber o que vocé
esta disposta a fazer, se esta aberta a desafios, se quer crescer... Vai muito
além dos seus planos aqui dentro, mas sim, dos seus planos de vida. Para
nés nao existe plano de carreira. Existe plano de vida e carreira. O meu papel
é fazer as coisas acontecerem!

K: Acredito que tenha passado por todas...
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E: Como é que sao feitas as contratacdes, o perfil... Contratacdo € pela
demanda, ou seja, se estamos precisando de estagiarios, por exemplo,
fazemos o processo seletivo nas maiores universidades. Buscamos que tipo
de perfil? Brilho no olho, vontade de trabalhar, aprender, pessoas humildes,
com visdo de mundo clara. O processo de contratacdo tem uma
subjetividade... Dr. Norberto sempre ressaltava a questdo da empatia! E tem
dado certo. Sobre eventos de integracdo, temos muitos, formais e informais.
Temos VAarios cursos, seminarios, eventos onde transmitimos a cultura,
convidamos profissionais mais velhos para falar sobre determinados temas.
Temos processos de integracdo a cultura. Nés criamos nossa Universidade
Odebrecht, que € um programa chamado Programa de Desenvolvimento de
Empresarios (PDE). Isso acontece com quatro encontros no ano, com
duracdo de uma semana, onde fazem trabalhos em grupos, estudos de
casos. E fantastico, temos um resultado belissimo. Agora, se o0s
colaboradores desejarem fazer cursos fora, seja de inglés, MBA, nés
incentivamos! Muitas vezes pagamos a metade, ou fazemos algum acordo

para a pessoa fazer e s6 nos pagar la na frente.

2. Entrevista realizada com Juliana Monteiro, Diretora de Incorporacdo, na sede da

Odebrecht Realizacoes.

K: Ha quanto tempo vocé esta aqui na Odebrecht e qual é a sua area de
atuacao?

J: Eu estou ha 10 anos na Odebrecht e trabalho na area de incorporacéo
imobiliaria.

K: Comecou ja dentro dessa area?

J: Sim.

K: Eu li bastante sobre a TEO, sobre a relagcéo de lideres e liderados dentro
da empresa, e gostaria de entender como € isso no dia-a-dia, na formacéo de
lideres, no caso vocé como lider, como é a relagdo com os liderados, no
sentido de ver como é o dia-a-dia da equipe, de maneira pratica, como
funciona...

J: Na pratica eu faco contato direto com o meu liderado, entdo avaliamos
dentro de cada projeto, fazemos alinhamento dentro do que temos de
prioridades, do cronograma de cada projeto, e existe uma delegagéo.

K: As pessoas tém bastante autonomia dentro da estrutura da Odebrecht,

certo?
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J: Tém! Vamos delegando a partir da maturidade que a pessoa vai
absorvendo essa delegacao, entdo o papel do lider é estar no didlogo muito
proximo com cada liderado, e saber a carga que ele tem a possibilidade de
carregar e também a maturidade que tem para determinados assuntos.
Dependendo de assuntos mais estratégicos, especificos, nés apoiamos e
estamos juntos com os liderados dando o suporte para ele se tornar lider com
0 tempo.

K: Conversando com o Enio, eu até questionei ele sobre plano de carreira, e
ele me disse que aqui na verdade existe um Plano de Vida e Carreira, e achei
muito interessante... Ele disse sobre a importancia de saber as motivacdes
pessoais do colaborador para conseguir encaixar dentro da estratégia da
empresa. E nesse sentido eu queria entender quais os incentivos oferecidos
para os trabalhadores para conseguirem trilhar um plano de carreira na
empresa. Ele comentou um pouco sobre treinamentos, cursos...

J: No6s, dentro dessa linha de contato dentro da equipe, vamos mapeando os
pontos fortes e os pontos a se desenvolver, e buscamos sempre exaltar os
pontos fortes e dar suporte nos pontos a desenvolver. Dentro da equipe de
incorporacao, por exemplo, acompanhamos o projeto do inicio até a entrega
dele, e fazemos ndo s6é um acompanhamento de aprovacdo, mas
acompanhamento muitas vezes da viabilidade financeira desse projeto. As
vezes vocé contrata um profissional que ndo tem uma formacéo financeira tao
forte, por exemplo, entdo podemos buscar um complemento dessa
formacg&o... Pois na hora que temos uma gama de atividades grandes como
temos na incorporacdo, as vezes vocé precisa de um complemento. Vocé
contrata uma arquiteta muito boa, mas na hora que vamos para a parte
financeira, as vezes é necessario um complemento dessa formacao. Eu ja
tive liderados que eram administradores, eram 6timos com ndumeros € na
parte de projetos tinham mais dificuldades.

K: Na Odebrecht a rotatividade € muito baixa e as pessoas fazem carreira por
longos periodos. Dentro da sua equipe vocé percebe isso também? Pessoas
gue comecgaram um tempo atras e continuam querendo se desenvolver
dentro da empresa?

J: Sim! Tem liderado que esta aqui ha 8 anos, que comegou como estagiario
e hoje estd como gerente... Tem esse desenvolvimento sim! O que eu acho
interessante dentro dessa nossa cultura é a questéao do lider educador. Entao
estamos olhando para o liderado como funcionario, mas também pensando

na formacao dele, ja que ele sera seu substituto no futuro. Eu s6 vou poder
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assumir um novo desafio se eu formar alguém para me substituir. Entao
acredito que essa cultura seja importante para a empresa, para a
sobrevivéncia e crescimento da mesma.

K: Essa foi uma das coisas que mais me surpreendeu durante a pesquisa,
essa questdo de formar pessoas... A importancia do lider nesse processo de
formacgdo. Meu trabalho fala da parte de lideranca, motivagdo e estrutura
organizacional. O que te motiva aqui dentro?

J: Eu vou te falar o que me motivou la atras a vir para a Odebrecht. Aqui tem
um desenvolvimento com o profissional com a mentalidade de empresario,
entdo essa questdo dentro da incorporacdo, de poder olhar todo o ciclo
imobiliario te traz uma formacao completa, uma visdo mais ampla do negécio
imobiliario, entdo isso me motivou e € o que me motiva todos os dias.
Estamos sempre buscando novos negdcios e podendo participar da historia
completa desse negocio, diferente de outras empresas do mercado que
atuam mais departamentalizadas nessa area de incorporacdo. Entdo na
minha area em especifico, foi essa questdo de ter uma formacdo para o
empresario.

K: E essa cultura Odebrecht € muito forte... As pessoas sdo muito orgulhosas
em fazer parte daqui. Vocé acha que, de alguma maneira, depois do que
aconteceu em relagdo a Lava Jato isso mudou um pouco 0 sentimento do
funcionario aqui dentro?

J: O que posso falar por mim é que, como fazemos parte da organizacao, é
gue precisamos ser mais fortes agora. Acho que essa forca que move todos
nés para buscarmos reestabelecer relagbes de confianga, acho que é isso
gue trabalhamos diariamente e temos conseguido.

K: No sentido de manter bons talentos dentro da empresa, o que vocé acha
gue a empresa faz para isso?

J: Tem um pouco dessa questdo de oportunidades que a empresa oferece, e
tem muito do ambiente de trabalho, que € muito agradavel, colaborativo, as
pessoas tem o espirito de servir o proximo, isso gera um sentimento de
acolhimento, tornando prazeroso o fato de vir trabalhar. Ndo temos a
sensacdo de que viemos trabalhar e tem uma pessoa te olhando feio, ou
querendo te ver para tras. Muito pelo contrario, tem uma questao
colaborativa, e as pessoas se ajudam muito aqui, entdo eu acredito que iSso
seja um ponto muito forte. Ndo acho que seja s6 remuneracao, acho que tem

muito do ambiente saudavel que trabalhamos.
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K: Acredito que seja isso Juliana, te agradeco muito...
J: Uma coisa que eu vou até te passar um pouco que eu sinto muito aqui, é
que a figura do lider € muito forte, a equipe quando esta com o lider ausente,
ou o lider ndo estd muito em cena, vocé sente essa auséncia... Entdo essa
guestdo de lideranca, € uma presenca marcante e importante para as
equipes... Sentimos bastante isso.
K: Vocé entrou aqui ha 10 anos, ja dentro da area de incorporacéo, mas nao
como diretora?
J: Nao, eu entrei como um cargo que seria de coordenadora, que chamamos
aqui de RP, passei a gerente, e depois como diretora foi, se ndo me engano,
em 2011.
K: E vocé sente que ao longo desse periodo foi feita uma preparacéo para te
colocar nessa posicao?
J: Foi... Temos uma disciplina de fazer as avaliacbes para as equipes, e
dentro disso, o0 meu lider passava o que era preciso desenvolver, e dentro
desse plano de carreira ja tive momentos de convites para ir para outros
desafios maiores, mas pelo meu equilibrio pessoal, ndo tinha essa
possibilidade... Por questdes familiares, sobre esse plano de vida e carreira
gue o Enio falou, muitas vezes precisamos dar uma segurada na carreira em
funcdo da questdo familiar, ou até mesmo ao contrario. Cada um procura
dentro de si, esse plano de vida e carreira, e a empresa entende. Entdo sobre
isso que vocé tocou de plano de vida e carreira, ndo é sé no livro que ele

existe, ele acontece na pratica.

3. Entrevista realizada com Camila Sowmy, Gerente de Pessoas, ha sede da

Odebrecht Realizacdes

K: Camila, primeiro eu gostaria de saber ha quanto tempo vocé esta aqui, seu
cargo e sua histéria dentro da Odebrecht.

C: Eu estou aqui ha 10 anos, sou Gerente de Pessoas e Organizagdo, que
seria Gerente de Recursos Humanos no mercado... Entrei na empresa com
um ano de formada, e entrei na area de atendimento ao cliente. Depois de
um ano e meio, surgiu uma oportunidade de ter um apoio na area de pessoas
dentro de cada uma das regionais da OR, e meu antigo lider me fez a
proposta de assumir junto com ele na regional, e desde entdo estou nessa

area.
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K: O que te motivou a entrar na Odebrecht e o que te motiva a continuar aqui
depois desses 10 anos?

C:. O que me motivou na verdade foi por ser uma grande empresa, uma
multinacional brasileira. E o que me motiva a ficar é realmente a cultura da
empresa, claro, ser uma grande empresa também, mas principalmente a
cultura... A forma como tratamos as pessoas, 0 estimulo que se da e que nao
ha competicdo entre elas, mas a troca de conhecimentos. E o que me é
gratificante € que eu trabalho na area de pessoas, entdo eu consigo
estruturar algumas coisas, consigo apoiar as pessoas... Acho que é o melhor
do meu trabalho, poder ajudar alguém a se formar, ter uma relacdo melhor
com o lider, com a empresa também. Enxergo que é um trabalho diferenciado
que a Odebrecht faz no que diz respeito aos recursos humanos.
Acompanhamos as pessoas, ndo fazemos pesquisa de clima, mas acaba
sendo feito no dia-a-dia pela area de pessoas, pelo proprio lider, entdo
trocamos muito aqui dentro sobre como esta o desenvolvimento das pessoas.
K: Eu pude ver bastante a Odebrecht nesse sentido e € importante conversar
com vocés agora, porque a principio quando vocé vé tudo, pensa que € tudo
bonito na teoria, mas e na pratica, como € que acontece? Entdo eu queria
entender um pouco que tipo de beneficios que a empresa oferece nesse
sentido de formacéao, treinamentos, motivagdes para crescer aqui dentro...

C: Na OR as pessoas em média tém mais de 5 anos de efetivacdo. Foram
pessoas que trouxemos do mercado imobiliario, entdo era uma equipe jovem
de idade com pouco tempo de casa, e agora estamos invertendo esse
quadro. O que eu acho que as mantém aqui é realmente o tratamento
diferente, da forma como estamos estruturados. As pessoas aqui dentro
olham o ciclo completo do negécio imobilidrio, e o investimento que a
empresa faz nessas pessoas, entdo temos duas grandes formas de investir
no integrante: uma chamamos de educacdo pelo trabalho, que é o
aprendizado que ele tem no dia-a-dia do trabalho, pela autonomia confiada e
olhar todo o ciclo do negécio acaba trazendo para o profissional do mercado
imobiliario um conhecimento técnico, mas que ele aprende no dia-a-dia com o
lider dele, com os pares, que é o estimulo que eu falei da troca de
conhecimentos; e a outra grande forma de investir € a educacdo para o
trabalho, que sdo cursos corporativos. Temos um leque grande de cursos
corporativos. E nés também investimos até 50% em cursos de idioma, pés-

graduacdo, MBA.



98

K: O Enio comentou comigo, quando questionei sobre plano de carreira, que
aqui vocés tém um plano de vida e carreira.

C: Exatamente, e ai qual o foco disso: falamos que aqui o integrante é agente
do proprio destino, entdo ele tem que correr atrds dessa formacdo, do
autodesenvolvimento, sempre procurando o lider, se auto provocando
também, vendo o que tem no mercado, como pode se promover, cursos que
desenvolvam a propria carreira. Geralmente é feito em conjunto com o lider e
até com a area de pessoas, e existe um dialogo entre lider e liderado sobre o
seu plano de vida e carreira. As vezes o plano de vida acaba limitando um
pouco o plano de carreira dos integrantes, vejo isso muito nitido nas mulheres
gue temos aqui dentro, por conta de casamento, gravidez, filhos... Mas séo
profissionais importantes para a empresa, pois nao queremos soO diretores
aqui dentro. Sempre temos que fazer esse equilibrio entre as duas vertentes,
mas enfim, essa conversa de plano de vida e carreira acontece com
frequéncia, entdo é importante que o lider saiba o que o seu liderado quer, o
gue almeja, para ele (lider) também poder promover o crescimento, tanto na
parte profissional quanto pessoal também. Tem até um formulario que
usamos, sdo algumas perguntas para o integrante refletir sobre seu plano de
vida e carreira. E bem simples, mas faz a pessoa abrir um pouco a cabeca,
parar pra pensar em si, na sua vida e carreira... Onde pode chegar. Eu
comecei como assistente e apdés 10 anos estou como gerente. Existe
realmente o crescimento, a empresa promove isso.

K: O que é muito forte aqui também, que deu para perceber, é essa questao
do lider e do liderado, principalmente no sentido de treinar os liderados para
gue possam virar lideres.

C: O foco aqui dentro é a formacgdo de um substituto. Acreditamos que para
gue possamos crescer temos que ter formado alguém para essa pessoa
ocupar o nosso lugar, e o que eu vejo é que isso ndo gera competicao entre
as pessoas, pelo contrario, elas querem formar alguém, transmitir todo o
conhecimento delas para poder crescer. Sempre tive essa vontade de
transmitir o conhecimento, até para eu poder me liberar e assumir coisas
mais estratégicas, e quando o Enio veio para me liderar, ele promoveu muito
isso. Ele é antigo na empresa, acreditava que eu estava muito no operacional
e que eu precisava ficar mais estratégica, entdo permitiu que eu tivesse uma
equipe maior.

K: E uma relacdo bem direta, certo?



99

C: Direta e aberta, e ndo tem interferéncia de um terceiro, prezamos muito
por isso! Tem pessoas que falam “vamos chamar um coaching para esse
profissional”, mas nds ndo acreditamos muito nisso, pois € uma terceira
pessoa interferindo nessa relacéo lider-liderado. E o lider quem deve fazer
esse papel.

K: E claro para vocé o que a empresa espera do seu trabalho? E o que vocé
espera dela?

C: Sim, muito! E conforme vocé vai criando relagdo com seu lider, vocé vai se
abrindo e deixando isso mais claro. Vou te exemplificar do meu caso como
integrante mesmo: quando eu quis engravidar, eu falei para o Enio que iria
engravidar no proximo ano. Eu fui falando passo a passo para o Enio, eu
sentia essa abertura, e ele nunca me desmereceu por isso. Percebi que a
relacdo podia sim ser mais aberta, em alguns momentos. Pensei em sair da
organizacao, também por conta da minha filha, para cuidar dela, e ele me
orientou a me estruturar melhor. Eu tenho muita abertura, e o Enio sabe o
gue eu espero, onde quero chegar, e qual o meu limite em relacdo a minha
carreira, € eu sei 0 que a empresa espera de mim também, é uma relacao
bem aberta, que acontece com a maioria dos lideres.

K: S6 para finalizar vocé acha que depois do que aconteceu com a
Odebrecht, de alguma maneira isso mexeu com a empresa, no sentido de
gue aqui € muito forte o sentimento de pertencimento, de orgulho dos
funcionarios em trabalhar nessa empresa, de alguma maneira fica abalado e
precisa ser repensado a partir de agora?

C: Aqui na OR, principalmente, ficou muito abalado... De margo até meados
de julho desse ano, 0 clima estava muito ruim, as pessoas estavam com
muitas duavidas. Teve um pouco do conflito moral e ético que o ser humano
passa... “Eu trabalho em uma empresa que errou, mas eu nao erraria, eu nao
participei disso”. Mas querendo ou néo, de alguma forma todos participaram,
mesmo que indiretamente, estavam todos aqui a servico dessa empresa e
continuaram. Os integrantes me procuraram muito nesse periodo para falar
sobre isso, sobre esse conflito... N6s conversdvamos abertamente, nosso
lider empresarial, que é o Paulo Melo, fez algumas conversas com 0s
integrantes, e a partir dai, quando ele comecgou a ser transparente, deu uma
virada na pagina nessa questdo do clima, entdo as pessoas comecaram a
acreditar melhor, ele comecou a fazer planejamentos e mostrar para as
pessoas, foi reconstruindo a questéo do clima e desse conflito moral e ético...

Teve agora o pedido de desculpas e tudo mais. Mas o que eu penso € que,
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sim, teremos que trabalhar muito ainda esse senso do pertencimento, do
orgulho de ser Odebrecht. Foi muito grande e forte o que aconteceu nos

integrantes, teve um abalo geral!



