EMPRESAS
TEM ALMA?

Sim. Por isso tantas companhias hoje buscam entender
qual € a sua cultura — ela pode ser uma vantagem
OU uma desvantagem competitiva | CRISTIANE MANO E RENATA ViERA

74 | www.exame.com



;

CADA TRES MESES O
PRESIDENTE do banco
Votorantim, Jodo Tei-
xeira, e trés dos 15 dire-
tores da companhia de-
dicam uma manhi a um encontro que
ndo trata de dados financeiros ou ou-
tros indicadores numéricos. Ao longo
de 4 horas eles ouvem 17 representan-
tes de todas as dreas a respeito de ter-
mMos até pouco tempo atras estranhos
%0 vocabuldrio interno, como “modelos
Mentais™ dos funciondrios que ajudam
U atrapalham a execucdo da nova es-
tratégia do banco. As informagoes para

areunido surgem do acompanhamento
mensal que esses executivos fazem hd
mais de um ano com mais de 300 fun-
cionarios de diferentes niveis hierar-
quicos. O pano de fundo € a discussdo
sobre a cultura do banco. Eis um dos
conceitos mais dificeis de definir na
gestio — mas 20 Mesmo tempo funda-
mental para o sucesso das companhias.

Cultura é a manifestacdo pratica dos
valores da empresa. Empresas com
cultura forte sao normalmente.vistas
como superiores — por conseguir exe-
cutar a estratégia de modo eﬁcifente.
O problema é quando os valores dizem

uma coisa; e a pratica, outra. O banco
Votorantim esta justamente no pro-
cesso de tentar conectar as duas pon-
tas — ou seja, de corrigir sua cultura.
No fim da década passada, uma suces-
so de erros de gestdo culminaram em
dividas e prejuizos recordes. Como
resultado, um chacoalhio alterou aum
s6 tempo o controle aciondrio, boa
parte da ctpulae, por fim, a estratégia
da companhia. Teixeira assumiu o
banco no auge da crise, em 2011, logo
depois que o Banco do Brasil tornou-
-se socio da familia Ermirio de Mora-
es e passou a deter 50% das acoes da
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companhia. Nos trés primeiros anos,
viveu o que chama de “modo de sobre-
vivéncia”, um periodo intenso de corte
de custos. Desde o final de 2014, o es-
forco passou a ser a definicio de uma
nova estratégia para voltar a crescer
com lucro. Muitas delas, porém, entram
em conflito com habitos cultivados por
décadas. Um exemplo: a equipe de pro-
dutos para o varejo poderia passar a
oferecer empréstimos aos funciondrios
dos clientes corporativos da area de
atacado. Mas, num modus operandi se-
dimentado ao longo de décadas, as pes-
soas de dreas distintas simplesmente
nao se comunicavam. Parte do trabalho
com os 17 “embaixadores” da nova cul-
tura € monitorar se tabus como esse
estdo dando lugar a um novo jeito de
trabalhar. “Nos ultimos dois anos traba-

dos. Uma das frases mais célebres do
lendario guru de gestio Peter Drucker
é: “Culture eats strategy for breakfast”.
Numa traducdo livre: “A cultura pode
sabotar qualquer estratégia™.

Em tese, a equacao deveria ser sim-
ples. A diretoria desenha uma nova es-
tratégia, depois escreve uma missdo e
um punhado de valores condizentes. Os
valores sao incorporados a rotina dos
funciondrios e, assim, ajudam a formar
uma nova cultura. Diversos estudos em
todo o mundo, porém, revelam que esse
processo estd longe de ser assim tdo
harmonioso. Um dos levantamentos
mais extensos nesse sentido foi realiza-
do por especialistas da escola de neg6-
cios Fuqua, da Universidade Duke. En-
tre 5000 executivos de grandes compa-
nhias americanas e europeias, mais de

Quando o assunto é a gestdo de

HASTINGS, DO
NETFLIX: o manifest¢
de cultura tem 124

pdginas e foi visto por
14 milhées de pessoas

pessoas, falar € a parte facil. Dificil
e fazer com gue os funcionarios

de fato alterem habitos arraigados

lhamos para evitar que aspectos tradi-
cionais da cultura do banco joguem
contra a estratégia”, afirma Teixeira.
Uma pesquisa realizada pela especia-
lista em comportamento organizacio-
nal Betania Tanure, € obtida com exclu-
sividade por EXAME, mostra que a
preocupacao dos diretores do Banco
Votorantim coincide com a de muitos
outros executivos de empresas brasi-
leiras atualmente. Numa amostra de
2000 executivos de 500 companhias
de grande porte, 69% dos entrevistados
afirmam precisar de uma mudanca es-
tratégica. O problema: boa parte deles
ndo acredita que a cultura corporativa
atual seja capaz de tira-la do papel.
Trata-se de um dilema tdo antigo quan-
to a existéncia das grandes corporacdes.
Quando o assunto € a gestio de pessoas,
falar é a parte ficil. Dificil é fazer com
que as pessoas de fato facam o que pre-
cisa ser feito, sobretudo quando para
isso € preciso alterar habitos arraiga-
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90% dizem que a cultura é importante
para os resultados. Mas apenas 15% afir-
mam que a cultura organizacional vi-
gente é aideal. Para os autores, o assun-
to s6 desperta aten¢do quando algo da
muito errado. Um exemplo: quando a
montadora alema Volkswagen reconhe-
ceu que fraudava sistematicamente da-
dos sobre o consumo de combustivel de
seus automoveis. “Normalmente, s6
depois que os resultados ruins apare-
cem existe a consciéncia da inadequa-
¢do da cultura. E a cultura, na pritica,
ndo muda rapidamente”, diz Betania.
Diga-se a favor da maioria que, se
existe um consenso sobre o tema, éode
que forjar uma cultura eficiente est4
longe de ser uma tarefa simples. A pri-
meira dificuldade: ela esta 14 e é condi-
¢do vital para que a maquina continue
a funcionar. Mas ninguém pode vé-la
ou tocd-la. Estd entranhada no co mpor-
tamento de todos os funcionarios e no
jeito como as decisdes sio tomadas,

mos,%f‘ 5
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No mundo, a tendéncia se
confirma — e muitos reconhecem
que nem sequer existe um

bom entendimento sobre

a definicdo de cultura®
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acreditam que cultura
é uma vantagem
82% competitiva potencial

nao acreditam ter
a “cultura certa”
em sua empresa

estdo hoje em
processo de
50% mudanga de cultura

que significa cultura

\ afirmam que
28% M entendem bem o

(1) Pesquisa realizada com 2000 executivos

de empresas de grande porte no Brasil

(2) Pesquisa global realizada com 7 000 executivos.
entre profissionais de RH e lideres de negocios
Fontes: Consultoria BTA e Deloitte
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FABRICA DA VOLKSWAGEN: o escindalo levou a questionar
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o que deu errado com a cultura da montadora

Uma pesquisa global feita pela consul-
toria Deloitte com cerca de 7000 exe-
cutivos neste ano revela que menos de
um terco deles afirma entender de fato
0 conceito de cultura.

Lou Gerstner, o lendario executivo
que reergueu a gigante de tecnologia
IBM nos anos 90, costuma dizer que é
mais facil reconhecer do que definir
uma empresa com cultura forte. Nessas
companhias, os sinais dela estio por
toda parte. Em vez de desfilar as habi-
tuais platitudes sobre filosofia de tra-
balho, a varejista online Amazon tem
um documento com 14 mandamentos
para sua equipe. Segundo uma recente
reportagem do jornal The New York
Times, uma piada interna diz que 0s
“amazonianos” seguem tio fielmente
0s chamados principios de lideranca
que costumam repassa-los até para

seus filhos. Os simbolos da cultura que
prega a inovagio e o questionamento
continuo estio nos detathes: um dos
prédios da companhia leva o nome de
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“Day One”, como uma lembranca de

que todos os dias devem ser como o

primeiro de existéncia da companbhia.

As reunides nao comegam com apre-

sentagoes de PowerPoint — e sim com

cerca de meia hora de leitura silencio-

sa de seis paginas de texto preparadas

por quem vai conduzir o encontro.

“Quando vocé tem de expressar suas

ideias em frases e paragrafos comple-
tos, € preciso ter mais clarezs sobre
suas ideias”, disse o fundador Jeff Be-
zos. “A cultura de uma empresa é cria-
da devagar, ao longo do tempo, pelas
pessoas e pelos eventos. Para o bem ou
para o mal, ¢ algo estivel, duradouro e
dificil de mudar”, escreveu Bezos em
Sua carta aos acionistas deste ano,

Por vezes, a determinaciio na hora de
cristalizar crengas habitos parece bei-
rar o fanatismo religioso. £ o caso da
varejista de calcados americana Zappos,
comprada pela Amazon em 2009, mas
que manteve a gestio independente.
Todos os funcionsrios passam as trés

—

NUMA CULTURA
CORPORATIVA
EFICIENTE EXISTE

SE FAZ NA PRATICA,
DE ACORDO coMm
UM DOS MAIORES
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americano James Heskett
dedicou-se a estudar a cor-
relacdo entre resultados
financeiros e os padroes de compor-
tamento dos funcionarios em mais
de 200 empresas em todo o mundo.
Hoje professor eméritona escolade
negocios da Universidade Harvard,
Heskett compilou o resultado de
mais de 30 anos de pesquisa nolivro

The Culture Cycle: How to Shape the
Unseen Force that Transforms Per-
formance (“O ciclo

¢do livre), langado em 2011 e uma
das principais referéncias no tema.
De Boston, ele falou a EXAME.

cultura eficiente que sirvam
para qualquer empresa?
Talvez o elemento mais comum a

JAMES HESKETT,
DE HARVARD:
“Muitos executivos
tratam o tema de
maneira superficial”

todas as culturas eficazes seja o al-
to nivel de confianca e credibilida-
de entre 0s funcionarios da empre-
sa. E o comportamento mais res-
ponsavel por isso é simples: fazer
o que vocé diz que vai fazer. Trata-
-se de garantir que a gestdo das
empresas nio se baseie em surpre-
sas, tanto de baixo para cima como
de cima para baixo na hierarquia.

entre cultura e resultados?
Concluimos que metade da dife-

renca no lucro operacional entre

duas empresas do mesmo ramo de
negdcio pode ser relacionada a di-
ferencas de cultura. Diversos as-
pectos entram na conta, como a
retengdo e a produtividade dos
funciondrios. Em relagdo a clien-
tela, ndo somente a lealdade mas
também quanto os clientes indi-

cam uma marca a outros clientes
potenciais tém um impacto signifi-
cativo no resultado da empresa.

E possivel moldar a cultura

de uma empresa?

Culturas sdo descritas na maioria
das vezes simplesmente como “o
jeito como fazemos as coisas por
aqui”. Elas se formam por si sos, a
menos que as empresas se dediquem
a construi-las de modo consciente.
Numa empresa nova, por exemplo,
a cultura em geral reflete os valores
do fundador. Culturas de empresas
antigas podem ser reestruturadas,
dependendo do comportamento
dos lideres. Para isso, é necessario
medir os indicadores sistematica-
mente e tomar medidas corretivas
emrelacio aos que sdo incapazes de
trabalhar segundo determinados
valores e comportamentos.

Pesquisas recentes mostram

que muitos executivos nem

sequer sabem o que cultura
significa. Por que esse conceito

é tao dificil de entender

e de por em pratica?

Geralmente os principais executi-
vos entendem a importancia da cul-
tura, mas nio tém dedicado tempo
suficiente para examinar o real im-
pacto disso em suas empresas. Mui-
tos desses executivos se relacionam
com o tema da cultura de forma
superficial. Cultura pode ser qual-
quer coisa, menos algo simples e
superficial. A questido é que as
transformacées culturais ocorrem
no longo prazo, as vezes num perio-
do maior do que o tempo de passa-
gem de um presidente por uma
companhia. Os bons resultados ndo
se apresentam tdo rapidamente. Pa-
ra perceber essas mudangas no cur-
to prazo, é preciso analisar todas as
dimensdes nio financeiras (como
rotatividade e satisfa¢do dos fun-
cionarios), e com muito cuidado.
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SEM BLA-BLA-BLA

Especialistas afirmam que o processo de criar uma cultura corporativa leva,
em média, de dois a trés anos. Veja abaixo o passo a passo das empresas

DIAGNOSTICO

A primeira medida €
identificar a percep¢do
dos funcionarios sobre
a cultura da empresa

Exemplo: por trés meses,
entrevistas com a equipe da
empresa de fidelidade Dotz
ajudaram a verificar que
nem todos os 339
funciondrios — muitos deles
com pouco tempo de
empresa e espalhados em
diversas regides do pais —
tinham clareza sobre

0 proposito da companhia

EMBAIXADORES

Além de comunicar
3 nova rota, é preciso
convencer e ajudar
as pessoas a mudar

Exemplo: na fabricante

de material de construcao
Duratex, 16 funciondrios
deverdo detectar problemase
oportunidades para fortalecer
a cultura na praticaem
reunioes mensais a partir de
outubro deste ano. Até |3 eles
serao treinados para isso

primeiras semanas de trabalho no call
center, atendendo clientes. Apés esse
periodo, a empresa oferece 3000 do-
lares para que o recém-contratado
deixe a companhia caso ndo tenha se
identificado com o estilo de trabalho.
Todos os anos, os funciondrios escre-
vem conjuntamente um livro, aberto
ao publico na internet, sobre o que
acham a respeito da cultura da com-
panhia. Reed Hastings, fundador da
americana Netflix, considera sua cul-
tura tdo importante que montou uma
apresentacdo de 124 pginas para de-
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PROJECAO

Diante do retrato atual,

a empresa projeta o que
pretende ser dali para a frente
— e traduz essa intencao

em atitudes no dia a dia

Exemplo: no Banco
Votorantim, o diagndstico
apontou que dreas
diferentes nao se
conversavam. Isso impedia
ganhos de sinergia, como a
venda de produtos de uma
4rea para clientes de outra.
A solucdo foi criar
processos que incentivam
a interacdo entre

as equipes

INCENTIVOS

Para incentivar a mudanca, €
preciso repensar critérios de
avaliacdo dos funcionarios

Exemplo: na empresa de
energia EDP, os
funciondrios s6 eram
avaliados por metas
financeiras. Hoje os
parametros incluem
indicadores como
satisfacdo de clientes e
formacdo de fornecedores

Fontes: Betania Tanure, Jen Katzenbach, BCG, Deloitte e empresas

talha-la. O documento ja foi visto qua-
se 15 milhdes de vezes desde 2009.

O pesquisador americano James
Heskett, professor emérito na escola de
negocios da Universidade Harvard, foi
um dos primeiros a estabelecer uma
correlacio direta entre cultura e resul-
tados financeiros. Nos tltimos 30 anos,
Heskett analisou dados de mais de 200
empresas dentro e fora dos Estados
Unidos. De acordo com ele, uma cultu-
ra eficiente influencia positivamente
aspectos ndo financeiros do negécio —
como retencio de funcionarios, relacio-

cliente e lealdade dos

consumidores a produtos e Servicos. A
conclusao foi que quase ‘memde da §,_
ferenca de lucro operacmnal entre al-
oumas das empresas e suas concorren-
?es diretas se deve 2 cultura. “Diversos
aspectos entram na conta, como a re-
tencdoea produtiwdade dos funcmn?-
rios”, disse Heskett 2 EXAME (veja

entrevista na pdg. 78)-

namento com O

w . ~ J T
Se criar uma cultura eficiente ndo é fa-

cil. muda-la é ainda mais complicado.
A natureza humana joga contra. Mesmo
em questdes de vida ou morte, mudar,
em geral, significaum esforco herciileo.
Estatisticas americanas mostram que
apenas 20% dos pacientes com proble-
mas cardiacos adotam novos habitos
necessarios para aumentar sua expec-
tativa de vida. Quem se aventura num
processo de mudanca de cultura deve
saber que esse € um caminho longo. Se-
gundo: falar é importante, mas néo bas-
ta. Atitudes tendem a ser mais eloquen-
tes. E 0 que mostra a emblematica ten-
tativa do banco Itau de tirar o peso de
sua hierarquia na ultima década. O
banco fechou as portas do “gravatinha”,
restaurante exclusivo para supervisores
e gerentes, desativado em 2008. Agora
os funcionarios de médio escaldo fazem
as refei¢des com seus subordinados. Na
mesma época, Roberto Setubal, presi-
dente do banco, enviou um e-mail a
todos os funcionarios no qual pedia pa-
ra ser chamado simplesmente de Ro-
berto — no lugar do pomposo “doutor”
Roberto. Desde 2010 ele lidera o cha-
mado “encontro de lideres”, que retne
6000 executivos religiosamente uma
Vez por ano para discutir o “jeito Itat
deser”. E algo novo dentro do que j4 foi
um ambiente bem mais sisudo e formal.

Os executivos da geradora e distri-
?;i(;l;iieaenefgla EDP no Brasil cons-

i A pratica que esse processo
exige pe.rsmténcia. O primeiro esforco
da subsididria para unificar 5 cultara
d? Suas operacoes, formada apés uma
série de aquisicdes, ocorreu em 2005.
quando a companhia passou a ter
acoes negociadas em bolsa. Tudo acon-
teceu em poucas semanas, Primeiro, 0s
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SETUBAL,

DO ITAU: desde
2010 ele lidera uma
reuniao anual sobre
cultura com mais
de 6 000 executivos

ALEXANDRE BATTIBUGL!

E preciso ir fundo nas razées gue

dizem: “O
Ja estou fazendo a

diretores se reuniram e pensaram num
conjunto de valores. A lista foi publi-
cada na intranet e impressa nos cra-
chis. “Com o tempo, era algo que esta-
va ali, mas ninguém lembrava que
existia”, diz Miguel Setas, presidente
da companhia no Brasil.

Para sair do discurso e ter efeitos pra-
ticos, a nova tentativa de formacio de
cultura, iniciada em setembro de 2014,
foi diferente. Em vez de simplesmente
comunicar os mais de 6 000 funciond-
rios sobre a missdo e os valores estabe-
lecidos para a companhia, a diretoria
decidiu consulti-los. Numa pesquisa,
todos — desde eletricistas até funcio-
narios dos escritérios — tiveram a
chance de apontar os problemas mais
frequentes no ambiente de trabalho.
“Em geral se gasta uma semana para
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icultar a mudanca. Muitos
que eu ganho com isso?

minha parte”

definir uma missdo”, afirma Setas. “Le-
vamos oito meses para ouvir todo mun-
do.” Em outras propor¢des, algo seme-
lhante aconteceu na empresa de fideli-
dade Dotz. Durante trés meses, uma
série de entrevistas com boa parte dos
cerca de 300 funcionarios ajudou a
identificar que niao havia uma visio
unica entre eles sobre o proposito da
empresa. “O levantamento deixou cla-
ro onde estavam os pontos criticos”, diz
Roberto Chade, presidente da Dotz.
Sem “aliados” do processo para man-
ter a discussdo constantemente ativa
entre 0s funciondrios, € muito provavel
que o assunto logo caia no esquecimen-
to. No caso da EDP, foram recrutados
voluntdrios de diversos niveis hierdr-
quicos para conduzir encontros perio-
dicos para discussdo dos valores e de

maneiras de colocd-los em pratica. De
inicio, os diretores esperavam que hou-
vesse pelo menos lf)() 1nrer9553@gf. Ho-
je ha 200 deles, tre{nados especialmen-
te para a fungdo. Nem todos o0s encon-
tros foram um sucesso. Mas as coisas
melhoraram quando Miguel Setas, o
presidente, apareceu de surpresa em
alguns deles. “E dificil ganhara adesdo
espontinea de toda a equipe, FORISS00
exemplo do lider é fundamental”, afir-
ma Luis Gouveia, diretor de cultura
organizacional da EDP. A pr 0Opria esco-
Jha desses embaixadores da cultura
leva em conta a ldgica de que o exemplo
é tudo. Entre os voluntarios, apenas os
que eram considerados exemplares fo-
ram aceitos. Na fabricante de material
de construcio Duratex, que iniciou um
processo semelhante em meados de
2015, o critério de selecdo dos multipli-
cadores foi 0 mesmo — foram escolhi-
dos 16 funcionarios para coordenar
encontros mensais a partir de outubro.
A tarefa deles é ir fundo nas razdes que
podem dificultar a mudanca. “Na hora
de mudar, muitos dizem: ‘O que eu ga-
nho com isso? Ja estou fazendo minha
parte™, afirma Marcelo Linardi, geren-
te de relacionamento com o cliente do
Banco Votorantim e um dos 17 eleitos
“embaixadores da cultura”.

Novos pardmetros de avaliacio de
desempenho e de distribuicio de bé-
nus costumam ser incentivos convin-
centes. Na EDP, s6 havia metas finan-
ceiras para balizar esses dois proces-
sos. Hoje, mais de 3000 funcion4rios
sao avaliados segundo indicadores
como satisfacdo de clientes e desenvol-
vimento de fornecedores, identificados
€omo pontos criticos da cultura da em-
presa. Quando o trabalho pode ser da-
do por encerrado? Em geral, 0 esforco
extra para fortalecer uma nova cultura
du.ra de dois a trés anos, Manter “em-
baixadores”, por exemplo, é saudavel
porum tempo. “Depois as pessoas pas-
Sam a pensar de uma mesma maneira
automaticamente”, diz a especialista
Bet'ama Tanure. Por definicio, o forta-
lecimento da cultura ¢ ym processo
et Epoa g s
G s L — @a coeréncia entre

que se faz. m



