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UMA ANALISE QUALITATIVA

Resumo

O mercado da aviacéo civil tem se deparado com um grande ndmero de acordos entre as
companhias aéreas para sobreviver em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo.
Estes acordos ocorrem de forma bilateral por meio de aliancas globais que possibilitam
manter a competitividade nos mercados locais e conquistar novos mercados, inclusive 0s
internacionais, pois ampliam sua &rea de operacdo. O objetivo deste trabalho é analisar a
influéncia do projeto de implantacdo do Sistema de Reservas Aéreas (SRA) na cultura
organizacional de uma empresa. A abordagem da pesquisa € de natureza qualitativa,
exploratdria e descritiva. A empresa analisada € uma companhia aérea brasileira que, durante
seu processo de internacionalizacdo, implantou esse sistema para atender exigéncias
operacionais de uma alianca de empresas globais, a qual se associou na ocasido. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas e analisados a luz das metaforas “Organizagdes vistas
como culturas” e “OrganizacOes vistas como fluxo e transformagao” de Morgan (2013). O
resultado deste estudo apontou que a implantacdo desse sistema contribuiu para a mudanca
cultural da empresa, que passou de uma cultura familiar para uma cultura profissional.

Palavras-chave: metéfora, cultura organizacional, fluxo e transformacéo.

Abstract

The airline industry has been facing a number of agreements between airlines to survive in an
increasingly globalized and competitive market. These agreements take place bilaterally or
through global alliances that allow maintaining competitiveness in local markets and conquer
new markets, including international, extending its area of operation. The objective of this
study is to analyze the influence at the  implementation of Airline Reservation System
(ARS) project in the company’s organizational culture. The research approach has a
qualitative nature, exploratory and descriptive. The company analyzed is a Brazilian airline
that during its internationalization process, implemented this system to meet operational
requirements of Airline Global Alliances, which has joined on that occasion. Data were
collected through interviews and were analyzed in the light of metaphors "Organizations seen
as cultures” and "Organizations viewed as flow and transformation” from Morgan (2013). The
result of this study showed that the implementation of this system contributed to the cultural
change of the company, which changed from a family culture to a professional culture.

Keywords: metaphor, organizational culture, flow and transformation.
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1. Introducdo

A mudanga nas organizacbes pode ser vista em diversas perspectivas como
apresentado por Morgan (2013), e todas essas visdes levam as empresas a buscarem
performance competitiva. Para se manter em um mercado competitivo as empresas precisam
aprender a conviver com as mudancas, a serem dinamicas e a renovarem seus modelos de
trabalho e de gestdo. De acordo com Tanure & Soares (2007), as empresas em busca de
melhoria e aperfeicoamentos na vida organizacional adotam a concepcao de transformacdes
organizacionais, sendo alteracdes em diferentes dimensfes da organizacdo: estratégia,
estrutura, processos e até mesmo cultura.

Atualmente, o Brasil estd em terceiro lugar no mercado de aviacdo domeéstica
mundial (Ministério do Turismo, 2015), diferentemente de 10 anos atras, em que 0 setor de
transporte aéreo brasileiro encontrava-se em crise. Em 2004, iniciou-se a crise no setor aéreo
com a paralisacdo da companhia Vasp (Viacdo Aérea Sdo Paulo S/A) e, mais tarde, com mais
duas grandes empresas de aviacao, reduzindo a oferta de aeronaves dentro e fora do pais. Em
paralelo as paralisagdes houve também a crise econdmica sofrida pela empresa de aviacao
Varig (Viacdo Aérea Rio-Grandense) que foi a primeira companhia aérea do pais e era
considerada a maior empresa brasileira de aviacdo, além de greve de controladores e grandes
acidentes aéreos ocorridos no periodo. Juntamente aos problemas no pais, existiam também os
efeitos da retracdo econdbmica mundial por causa do atentado terrorista ocorrido em 11 de
setembro de 2001, nos Estados Unidos da América.

Mesmo com um mercado turbulento dos anos 2000, a empresa retratada nesse estudo
ndo se retraiu. A companhia aérea iniciou uma fase ofensiva de crescimento, realizando uma
parceria com a Varig para remanejamento da sua malha aérea. Com o declinio da empresa
Varig e o reaquecimento da economia global, a companhia aérea comegou a mover-se para
fora da crise no mercado aéreo internacional. A organizacdo mudou a estratégia e iniciou
parcerias com empresas aéreas regionais, aumentando assim a sua cobertura no territorio
nacional e oferecendo novas possibilidades de conexao e frequéncia para os clientes, atuando
ativamente com o chamado codeshare. Segundo Bamberger, Carlton, & Neumann (2004)
codeshare € um acordo entre duas ou mais companhias que possibilita a otimizacdo na
ocupacao de suas aeronaves e consequentemente a obtencdo de maiores lucros, assim como,
possibilita a seus clientes a oportunidade de voar para destinos atendidos por outras
companhias integrantes do acordo, ampliando o leque de destinos aos usuarios.

Para continuar o crescimento no segmento aéreo, a companhia realizou uma parceria
estratégica em uma alianca global para poder explorar mais a fundo o segmento internacional.
Segundo Silveira (2007, pag 63), a alianca é "uma associacdo entre duas ou mais empresas
que empenham recursos comuns para desenvolver em conjunto uma nova atividade". Através
de aliancas, as empresas aéreas encontram a oportunidade de racionalizar seus custos e
operacOes, além de possibilitar a ampliacdo de seus servi¢os em outros mercados.

O objetivo deste trabalho € analisar qual a influéncia do projeto de implantacdo do
Sistema de Reservas Aéreas (SRA) na cultura organizacional de uma empresa aérea brasileira.
A abordagem adotada neste estudo é qualitativa, exploratoria e descritiva. Para coleta de
dados foram realizadas entrevistas junto a pessoas envolvidas direta ou indiretamente no
projeto e que vivenciaram o periodo das mudancas culturais e as transformacdes advindas das
adequagcdes realizadas no processo de trabalho e relacionamento. O resultado das entrevistas é
analisado a luz das metéaforas do Morgan (2013).

As proximas secdes abordardo o referencial tedrico, a metodologia, a analise dos
resultados e as considerages finais.
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2. Referencial Tedrico

Para realizar a andlise do projeto proposto neste artigo, apresentamos uma breve
revisdo da literatura sobre o assunto, com o objetivo de expor os conceitos teoricos
fundamentais para norteamento da pesquisa. Os conceitos abordados serdo: estratégia
organizacional, gestdo de mudanca, metéfora da cultura e metafora do fluxo e transformacéo.

2.1. Estratégia Organizacional

Estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma organizagéo,
bem como implantacdes de acOes e aquisicdes de recursos para atingir os objetivos da
empresa (Chandler, 1962). A estratégia orienta as tomadas de decisdes. Para Tavares, Amaral
e Goncalves (2003), a aplicacdo da estratégia se da em meio as incertezas e é consequente da
competitividade.

Segundo Mintzberg (1987), estratégia é uma forca mediadora entre a empresa € 0
meio em que ela estd inserida. Enquanto para Quinn (1980) a estratégia € um modelo que
integra 0s objetivos, as politicas e as acdes sequenciadas em um todo de forma coerente.
Portanto, estratégia organizacional pode ser considerada como um plano unificado,
envolvente e integrado, que relaciona as vantagens estratégicas com os desafios do meio que a
organizacao esta inserida, assegurando que os objetivos da empresa serdo atingidos (Jauch e
Glueck, 1980).

Em busca do sucesso organizacional, o processo de mudanca é considerado um dos
momentos de maior incerteza, sendo importante ter uma visdo clara e objetiva, além da
compreensdo do estado atual da empresa que pode ser visto como a plataforma para o plano
de gestdo de mudanca (Cocks, 2014). Wade (2012) afirma que se as organizaces quiserem
assegurar a competitividade por cinco ou dez anos, precisam visualizar como que o futuro se
desenvolvera, pois, isso € uma necessidade vital. Segundo o autor, o planejamento por cenario
ndo tenta prever perfeitamente como serd a imagem do futuro, ele acredita que servira para
explorar diferentes caminhos e mudancas que possam aparecer no futuro.

2.2. Gestdo de Mudanca

Mudanca é a transicdo de uma situacdo para outra diferente, que introduz novos
valores e comportamentos. Em busca da coesdo entre 0s componentes organizacionais, que
sdo o trabalho, as pessoas, a estrutura e a cultura, espera-se uma resposta da organizacdo para
as transformacdes que estdo vigorando no ambiente (Nadler, Shaw e Walton, 1994). Segundo
Hornstein (2015) para manter qualquer esforco de mudanca sob controle é necessario
considerar a gestdo de mudanca como um conjunto de ferramentas ou estruturas basicas.

De acordo com Mandelli et al. (2003), toda organizacdo tem ambicdo, seja pela
sobrevivéncia em um mercado competitivo ou por qualquer outro objetivo, como por exemplo
0 aumento dos lucros. Essas ambicOes implicam em transformacgdes organizacionais. Na
medida em que a organizacao vai se alterando, € preciso existir acdes, reacdes e interagdes
entre as varias partes interessadas (Pettigrew, 1985). Hornstein (2015) enfatiza a importancia
da estratégia de recursos humanos, para que a busca das melhores habilidades dos
funcionarios e o envolvimento dos mesmos no processo de mudanca, auxiliem no sucesso do
projeto.

Para Porras e Robertson (1992), a mudanca pode ser definida como um conjunto de
valores, estratégias e técnicas, objetivando alteracBes planejadas no ambiente de trabalho.
Segundo esses autores, 0 objetivo principal € o de elevar o desempenho da organizacao
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juntamente com o desenvolvimento individual. Podendo considerar assim, que a mudanca é
uma forma de desenvolver o individuo que faz parte da organizacéo e a propria organizacao,
porém é necessario um planejamento dessa mudanca.

Segundo Morgan (2013), gerenciar € um processo de controle, planejamento,
coordenacado e direcdo. Logo, a mudanca envolve toda a organizagdo, pois gera um impacto
em diferentes partes, representando todo o contexto da mudanga e necessita de um bom
gerenciamento da mudanca em busca da eficacia.

2.3. Metaforas Organizacionais

Para a realizacdo da construcdo de um entendimento mais estavel sobre as
organizacg0es, utiliza-se diferentes metaforas, considerando assim diferentes formas de visdo
de mundo e de formas de observagdes. Morgan (2013) apresenta uma nova Visdo para
abordagens organizacionais, conceituando a visdo metaférica ndo somente da teoria
organizacional, mas também da realidade organizacional. Segundo Morgan (2013), as
metaforas sdo uma figura de linguagem comparativa que sao usadas para auxiliar a maneira
das pessoas falarem.

Para Chagas (2005) as metaforas sdo usadas como estratégia de comunicacdo para
melhorar os discursos e as formas de pensar, de ver e compreender a organizagdo. Ao
apresentar a organizacao como metéforas, no livro "Imagens da Organizacao”, Morgan (2013)
baseia-se em imagens de processos estudados por outras ciéncias que influenciaram o
desenvolvimento das teorias de organizacao.

Desta maneira, as oito metaforas apresentadas por Morgan (2013) realizam uma forma
de leitura da organizacdo. As metaforas abordadas pelo o autor sdo: Maquina, Organismo,
Cérebro, Cultura, Sistemas Politicos, Prisfes Psiquicas, Fluxo e Transformagdo e Dominacao.

2.3.1. Metéfora da Cultura

Morgan (2013) aborda cultura organizacional como minissociedades que possuem
seus proprios valores, ideologias e crencas. A metafora da cultura ajuda as empresas a
entenderem a influéncia da cultura nos comportamentos no ambiente de trabalho e assim
perceber que uma mudanca organizacional significa mudanca cultural.

Para Morgan (2013), uma organizacdo é um fenémeno cultural que varia de acordo
com a evolucdo de uma sociedade. O padrdo de comportamento de uma organizacao cria
formas de etnocentrismo que exerce forte influéncia na forma de gestdo e no enfrentamento
de desafios, provocando uma certa “cegueira” que impede a visualizagdo de novas
perspectivas. Neste aspecto, 0 ponto de vista de pessoas externas facilita este entendimento,
fazendo com que as organizagfes possam enxergar a sua cultura com outras visoes.

Além disso, Morgan (2013) ressalta que dentro de uma mesma organizagdo tambem
podem existir grupos profissionais com visdes diferentes do mundo e, por consequéncia,
formar grupos com diferentes padrdes de comportamento, causando impactos no dia-a-dia da
organizacdo. Esses grupos podem surgir devido aos membros da organizacdo terem lealdades
distintas, possuirem diferentes status, circulos de amizades e outros agrupamentos sociais
ocasionados pelas préprias atividades do trabalho. Em geral, essas divisdes, mesmo que
informais, geram contradi¢Oes e disfungfes importantes no aspecto administrativo, que muitas
vezes causam conflitos de dificil solucéo.

Segundo Morgan (2013), a criacdo de uma nova cultura corporativa ndo se restringe a
apenas contratar um novo lider ou criar novos lemas. O grande desafio é proporcionar uma
mudanga cultural por meio da transformacéo de atitudes, paradigmas, crencas e significados
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comuns, fazendo com que a nova realidade possa ser vivenciada no dia a dia e assim fazer
surgir um novo modo de vida. Desta forma, os valores compartilhados, que incluem
procedimentos e regras, passam a constituir uma alternativa de controle organizacional.

2.3.2. Metéafora do Fluxo e Transformacéao

A transformagdo é algo inevitavel para a sobrevivéncia de muitas organizacles e
através da metéfora das organizagOes vistas como fluxo e transformacéo é apresentada uma
visdo sobre a l6gica da mudanga. Morgan (2013) mostra através da metafora, a origem da
mudanca, considerando que muitos problemas organizacionais podem ser resolvidos em parte.
O autor busca explicar como que a realidade organizacional € afetada pelo processo gerador
de transformacéo.

Morgan (2013) relaciona o universo com o mundo organizacional mostrando a
organizacdo como um sistema aberto em permanente interacdo com o ambiente e em
constante transformacdo para assim criar condigdes de sobrevivéncia. Segundo o
autor, existird sempre uma transformacdo em movimento e, com a analise da mudanca e das
forcas que agem na organizacdo, poderé existir diferentes perspectivas dessas mudancas.

Quatro perspectivas geradoras das l6gicas da mudanca sdo apresentadas por Morgan
(2013). Cada uma das perspectivas refere-se a uma metafora que busca explicar como a
realidade da vida organizacional é formada e transformada por processos implicitos que
possuem ordem ou ldgica propria. O autor acredita que as perspectivas dirigem as
transformacfes organizacionais ou as forcas sistémicas. Para o entendimento real da
organizacdo em um sentido mais amplo, o autor explora ideias sobre: a autopoiese para
retratar a auto reproducdo; o caos retratando a desordem e o acaso, mostrando os fenémenos
como estritamente deterministas; complexidade que mostra que tudo no universo é composto
por ordem e também por desordem, e que assim a incerteza ndo pode ser dirimida; e o
paradoxo que apresenta uma contradigcdo entre as declaragfes consideradas verdadeiras e as
atuacdes diante das situacoes.

Para retratar a perspectiva que vé a relagdo entre os sistemas e 0s ambientes sob uma
nova luz, Morgan (2013) baseia-se na teoria da autopoiese, mostrando assim a primeira l6gica
da mudanga. A segunda perspectiva tenta explicar como padrdes ordenados das atividades
podem nascer na auto-organizacdo espontanea em um sistema desordenado baseando-se na
teoria do caos e na teoria da complexidade. Apoiado em ideias relacionadas com a
cibernética, o autor sugere na terceira perspectiva, que a mudanca resulta dos atritos e tensdes
que sdo encontrados nas relagGes circulares, isto €, as mudancas em um elemento do sistema
se encontram com mudangas em todas as outras partes do sistema, mostrando que 0s
principios da organizacdo sdo interconectados e misturados um com o outro. Para encerrar,
em sua Ultima perspectiva, o autor propde que a mudanca é o produto de tensdes dialéticas
entre opostos, que remete a trés principios basicos: a interpretagdo mutua dos opostos, a
negacdo da negacdo e a transformacdo da quantidade em qualidade. As perspectivas da
mudanca apresentadas por Morgan (2013) ajudaréo na intervengdo que podera ser de diversas
formas, circulos, espirais ou contradi¢fes, para auxiliar as organiza¢cdes nas mudancas de um
modelo de operagéo para outro.

3 Metodologia

Sob o ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa possui natureza qualitativa,
abordagem metodologica exploratdria e descritiva. Segundo (Martins & Thedphilo, 2009) a
pesquisa qualitativa permite estudar um problema sob a 6tica de identificacdo e compreensédo
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dos processos vividos por grupos sociais de forma aprofundada. De acordo com Gil (2002),
pesquisas exploratorias visam proporcionar maior familiaridade com o problema a fim de
torna-lo explicito. Ainda segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas sdo as que focam na
atuacdo préatica dos envolvidos. A escolha desta linha de pesquisa foi devido ao objetivo
deste trabalho ser o de analisar como o projeto de implantacdo do SRA influenciou na
mudanca da cultura organizacional de uma empresa aérea brasileira, estabelecendo um
relacionamento com as metaforas de Morgan (2013).

A unidade de analise deste estudo é o projeto de implantacdo do SRA, voltado para
companhias aéreas, que tem como finalidade atender aos requisitos operacionais fundamentais
nas areas de vendas, reservas, emissdo de bilhetes, gestdo de inventario, controle de saida e e-
commerce. A companhia em questdo é uma empresa de grande porte, esta entre as 05 maiores
empresas no ramo de aviacgdo civil brasileira, tem uma frota entre 100 e 200 aeronaves de
médio e grande portes e possui mais de 10.000 funcionarios. Com toda a readequacao de
estratégia, a companhia aérea dessa pesquisa torna-se, em meados dos anos 2000, lider do
mercado doméstico de aviacdo. A decisdo da escolha desta companhia foi devido a ela ter
adotado o SRA como uma das agdes de internacionalizacdo. O SRA adotado pela companhia
faz parte dos requisitos exigidos as companhias membros da alianca e tem como objetivo
padronizar a plataforma sistémica e possibilitar a integragdo destas companhias para ofertar
uma diversidade maior de servigos aos seus clientes. A entrada na alianca e a implantacdo do
SRA impactaram em grande mudanca cultural na empresa, a qual precisou sair de um modelo
de gestdo familiar para profissional, e assim, estar apta aos novos desafios de mercado.

A técnica de coleta de dados utilizada neste estudo teve como base de pesquisa a
entrevista. Foram realizadas cinco entrevistas individuais junto as pessoas que tiveram
participacao direta no projeto e as pessoas que de alguma forma foram afetadas durante e apds
a implantacdo do novo sistema, seja por meio das mudancas nos processos de trabalho, pela
utilizacdo dos moédulos do novo sistema ou pela percepcao da diferenca dos servigos prestados
pela companhia antes e depois da implantacdo do projeto. O extrato selecionado envolveu
pessoas com os seguintes perfis: 1) Influéncia Direta, na figura de um gerente de projetos que
atuou na implantacdo do sistema; 2) Impactados, na figura de gerentes de projetos que
vivenciaram todo o processo de implantacdo do projeto e na figura de um piloto de aeronave
que sofreu impacto nos procedimentos do seu dia a dia; e 3) Usuario dos servicos da
companhia aérea, que percebeu as mudancas nos servicos que eram oferecidos pela
companhia, e que pode oferecer um olhar diferenciado do antes e depois da implantacdo do
projeto.

O projeto de implantacdo do SRA teve inicio no segundo semestre de 2008 e finalizou
no primeiro trimestre de 2010 e todas as entrevistas ocorreram apés o término do projeto. Do
total das entrevistas, duas foram gravadas e todas foram transcritas, resultando em 35 paginas
de documento. Cada entrevista levou em média de vinte a trinta minutos. Os dados das
entrevistas foram analisados e tabulados em quadros comparativos. A partir dos extratos das
entrevistas foi estabelecida uma relagdo direta com as metaforas da cultura e de fluxo e
transformac&o antes e ap06s a implantagéo do sistema.

3.1 Perfil dos Entrevistados

Com o objetivo de coletar informacdes de diversos envolvidos antes e depois da
implantacdo do SRA, foram entrevistados profissionais que tiveram participacdo direta no
projeto de implantacdo deste sistema, profissionais que foram impactados direta ou
indiretamente nas suas atividades, aléem de um cliente que percebeu as mudancas.

O quadro a seguir demonstra cada perfil e o tipo de influéncia sofrido pelo projeto.
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Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

Identificacdo do Entrevistado | Perfil (Funcdo exercida na organizacdo) | Tipo de Influéncia
GPA Gerente de Projeto - SRA Direta
GPI 1 Gerente de Projetos - Escritorio de Métricas | Impactado
GPI 2 Gerente de Projetos - Processos Impactado
PIL Piloto de voos internacionais Impactado
CLlI Cliente Usuério

3.2 Protocolo de Entrevistas

As entrevistas foram realizadas seguindo um protocolo semiestruturado, que serviu
como guia inicial ao entrevistador. No entanto, dependendo do perfil do entrevistado e o rumo
que a entrevista seguia, perguntas complementares foram direcionadas para enriquecer a
coleta de dados. As varidveis utilizadas para a elaboracdo do protocolo levaram em
consideracdo aspectos organizacionais do antes e/ou depois da implantagdo do sistema e a
entrada na alianca aérea global, visando estabelecer um comparativo que permitisse analisar a
cultura e as transformaces nestas diferentes fases.

Quadro 2 - Protocolo de entrevistas

Tema Itens abordados

Cultura Cultura da Empresa (familiar / profissional);

Relacionamento entre as pessoas da organizago;

Identificacdo da existéncia de minissociedades;

Fatores que influenciaram a mudanca cultural;

Habitos culturais;

Preservacdo de principios da empresa apds a implantagéo do projeto;
Adaptabilidade cultural as mudangas ocorridas com a implantagdo do projeto e
entrada na alianca.

Fluxo e
Transformacéo

Impacto nos processos de trabalho ap6s a mudanca;

Identificacdo de mudanca no modelo operacional da empresa;

Identificacdo de mudancas significativas sob o ponto de vista do entrevistado;
Identificacdo do alcance dos objetivos do projeto de implantacdo do SRA;
Identificacdo de mudanca nas atividades diérias;

Identificacdo dos beneficios da participacdo de uma Alianca;

Identificacdo dos motivos para mudanca de estratégia da empresa no mercado de
aviagao.

4 Anélise dos Resultados

Esta secdo apresenta os resultados das mudancas ocorridas na empresa em anélise a
luz das metaforas: OrganizacGes vistas como culturas e Organizagdes vistas como fluxo e
transformacdo de Morgan (2013). O projeto de implantacdo do SRA tinha como objetivo
substituir a plataforma sistémica do sistema de reservas aéreas anterior para permitir a
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adequacao da companhia aérea aos padrdes estabelecidos pela alianca aérea global. A alianca
estabelecida, possibilitou assim, a ampliacdo de servicos, destinos e melhor ocupagdo nos
assentos de suas aeronaves. A empresa analisada tem como principal foco o transporte de
passageiros no mercado nacional e internacional e investe fortemente no treinamento de suas
equipes de ar e de terra para atender com qualidade e seguranca seus clientes e tripulacdo. No
passado, esta empresa foi dirigida por seu fundador e familia, caracterizando um modelo
familiar de administracdo, com a centralizacdo do poder e tomada de deciséo.

Para consolidar a analise deste estudo, foram elaborados quadros comparativos
demostrando a situacdo do antes e depois da organizacdo com a implantacdo do sistema e a
sintese dos resultados das entrevistas realizadas a luz das metéaforas da cultura e do fluxo e
transformacéo.

4.1 Cultura

Através da andlise dos relatos de quatro dos cinco entrevistados, foi possivel perceber
gue antes do projeto, a empresa transmitia aos funcionarios um sentimento de fazer parte de
algo maior, caracterizando uma cultura familiar. Depois da implantacdo do projeto, isso foi
alterado para uma cultura profissional, pois a empresa passou do status de empresa local para
empresa global, fazendo assim com que seus horizontes de negdcios fossem ampliados. A
mudanca cultural e processual foi fortemente amparada por uma reestruturacdo nos sistemas
de informacdo da companhia, que atenderia os modulos de check-in, inventory, yield,
ticketing, dovline e malha dos voos, descontinuando as solugbes que eram desenvolvidas
internamente. Essas solucdes internas, atenderam a organizacdo durante muitos anos, porém
ndo suportavam o crescimento que a empresa estava buscando. Outro fator percebido foi a
mudanca do foco de um atendimento diferenciado aos clientes, deixando a qualidade em
segundo plano e passando para a rentabilidade e maximizacao de resultados.

Segundo os entrevistados, a organizacdo sabia que um projeto desse porte iria mexer
com a cultura da empresa. O projeto exigiu uma grande mobilizacdo da companhia para
conseguir alcangar as mudancas e beneficios advindos da alianga. Foram envolvidos mais de
quinhentos multiplicadores ao redor do globo com a missdo de treinar as diversas areas
usuarias da plataforma, os quais trabalhavam em conjunto com o time de gestdo de mudancas
(Change Management) para garantir o sucesso na realizacdo de todas as etapas e adequacao
dos processos a futura realidade de negécio, além de ter a missao de difundir as mudangas
culturais na companhia, desmistificando e procurando obter o aceite e envolvimento de todos.

Os resultados obtidos neste estudo demonstraram que a implantacdo do projeto e a
entrada da companhia aérea na alianca global exerceram uma grande influéncia na cultura
organizacional da empresa. A mudanga na forma de trabalhar em grupo ou individualmente
foi fortemente influenciada em funcdo dos novos processos de trabalho para adequacao a nova
plataforma sistémica e requisitos de negécios da alianca, além do que, alterou o
comportamento dos grupos existentes com o surgimento de novas minissociedades criadas a
partir das novas atividades oriundas da implantacao do projeto.

Alguns aspectos antes valorizados e cultivados no cotidiano dos funcionarios,
perderam for¢a em funcdo da mudanca da cultura familiar para profissional. Esta mudanca
aliada as mudangas geradas pelo novo sistema e a alianca afetaram fortemente o tratamento
gue os funcionarios recebiam, pois como empresa de caracteristicas familiares, as pessoas
tinham um tratamento paternalista e as exigéncias eram diferentes. Sob o ponto de vista de
minissociedades, novos grupos foram criados separando 0s que vivenciaram e participaram do
projeto daqueles que ndo participaram. O quadro abaixo resume as principais questfes
relacionadas a metafora da cultura obtidas a partir das entrevistas.
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Entrevistas

Relagéo - Metafora Cultura

Os entrevistados GPA, GPI 2 e PIL deram relatos semelhantes sobre a
empresa ter se profissionalizado mais ap6s a entrada na alianca e a
implantacdo do SRA. O extrato abaixo contém um exemplo que demonstra
esta constatacao:

GPA: “Antes do projeto a empresa tinha fortes caracteristicas familiares, as
pessoas se sentiam como se estivessem numa grande familia e depois do
projeto percebeu-se uma maior profissionaliza¢do e o distanciamento das
raizes familiares e dos principios do fundador”.

Valores - Mudanga de cultura
familiar para profissional

GPI 1: “Houve uma perda de identidade, deixaram de lado a questdo do
atendimento ao cliente, isso foi se perdendo ao longo do tempo”.

O entrevistado GPI 2 foi da mesma opinido quanto a mudanca de foco no
cliente.

Valores - Mudanga do foco para
atingir os objetivos

GPI 2: “Antes do projeto existiam minissociedades por departamentos,
depois do projeto formaram-se 2 minissociedades, a dos que participaram do
projeto SRA e a dos que ndo participaram”.

Diferenciagdo - Cada
minissociedade tem suas préprias
caracteristicas e comportamentos

Fonte: proprios autores

As entrevistas apontaram que o tratamento patrdo-empregado mudou apos a
profissionalizacdo dos executivos da companhia. O tratamento paternalista deu lugar a um
tratamento mais formal e voltado para os resultados e lucratividade. As minissociedades se
reorganizaram em funcdo dos novos papéis que surgiram e em consequéncia das
reestruturacdes realizadas na organizacdo. Segundo o0s entrevistados, duas grandes
minissociedades se formaram: a dos que utilizavam o SRA e a dos que ndo utilizavam. A
seguir sera apresentado um quadro comparativo mostrando o antes e o depois da cultura da

organizacdo, segundo a metafora de Morgan.

Quadro 4 - Comparativo da Cultura Organizacional antes e depois da implantacdo do SRA

Antes Depois
Principios do fundador eram disseminados Principios do fundador perderam a importancia
internamente
Atendimento ao cliente diferenciado Lucro passou a ser o principal interesse
Tratamento dos funcionarios diferenciado Profissionalizacdo da empresa
Cada departamento formava uma minissociedade Pessoal envolvido no projeto formava uma

minissociedade e o restante da empresa formava outra

As pessoas ndo sabiam explicar o motivo de Adequacdo a nova realidade cultural (profissional)
estarem executando algumas atividades, mas
faziam, pois sempre foi assim desde que entraram
na empresa. (As pessoas executam atividades no
automatico)

Fonte: préprios autores

Constatou-se que, apds a conclusdo do projeto de implantacdo do SRA, a cultura
organizacional da empresa passou de familiar para profissional. Anteriormente, 0s principios
do fundador norteavam o comportamento dos funcionarios que o tinham como figura paternal.
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Apdbs a internacionalizacdo da empresa, periodo em que o projeto foi implantado, estas
questBes foram deixadas de lado para dar lugar as questdes profissionais, voltadas ao lucro e a
competitividade do mercado. No entanto, as minissociedades continuaram existindo, apenas
foram agrupadas sob uma nova estrutura.

As metaforas de Morgan (2013) apresentam um olhar diferenciado no processo de
mudanga cultural e de transformacéo, possibilitando uma releitura das mudangas que diversas
empresas enfrentam no decorrer de sua historia, uma analise do desafio de crescer e se manter
viva no mercado, adotando uma abordagem de dentro para fora e evitando a autopoiesi. A
mudanca na organizacao é constante, necessitando que a empresa entenda o contexto que esta
sendo inserida para se obter um equilibrio dindmico para que as mudangas ndo fiquem fora do
controle, e também para que consiga executar uma administracao estratégica.

4.2 Fluxo e Transformagao

Evidenciou-se na primeira década do século 21 que a companhia iniciou um processo
de internacionalizacdo para ampliar a participacdo no mercado externo, ofertar novos servicos
e destinos a seus clientes, alcancar a lideranca do mercado nacional de aviacdo civil e
melhorar a imagem perante o mercado interno. Nessa época, 0 mercado estava muito
competitivo, principalmente devido a entrada das empresas de baixo custo (low fare),
caracterizadas por comercializarem passagens aéreas mais baratas, fornecerem servicos de
bordo simples e com tripulacdo reduzida, cujo custo operacional era menor em relacdo as
companhias que operavam no modo tradicional.

No processo de internacionalizacdo, esta companhia foi aceita para participar de uma
alianca global internacional de companhias aéreas de aviacdo civil, a qual oferecia diversos
beneficios e a colocaria no cenario internacional de forma diferenciada. Este tipo de alianca
requer que as companhias aéreas atendam a diversos requisitos pré-estabelecidos de
adequacdes a padrdes e niveis de exigéncia de servigos de todos os membros da alianca. Para
alcancar tal nivel foi necessario a companhia planejar e realizar um grande projeto
envolvendo todas as suas areas, de tal forma que permitisse a execucdo de um processo de
mudanga robusto para validar o nivel de assertividade no atendimento dos itens solicitados
pela alianca. Tais necessidades envolveram diversas acdes, como: treinamentos, adequacdo
visual de aeronaves, uniformes, logomarcas (companhia + alianga), adequacdo visual de
pontos de atendimento nos aeroportos, lojas, check-in, painéis, banners, transportes, anuncios
de chamada de voos, back office, layout dos tickets (bilhetes dos voos), site e diversos outros
itens. O quadro abaixo resume as principais questdes relacionadas a metafora do fluxo e
transformacéo obtidas a partir das entrevistas.

Quadro 5 - Extrato das entrevistas relacionadas a metéfora do Fluxo e Transformagao

Entrevistas Relacéo - Metéfora do Fluxo e
Transformacéo
GPA: “Foram implantados novos procedimentos no Autopoiese - membros da empresa participam
atendimento de check in, anlincios de voos, adequacao dos da manutencdo da identidade da organizacdo. A
uniformes, alteracdo no dia a dia de trabalho em diversas empresa se transformou para entrar em novos
areas” mercados e atender mais clientes.

GPI 1: “Era também um tipo de expansdo para o mercado,
permitindo que os passageiros voassem mais com mais
conexdes com a companhia area, que anteriormente a
empresa nao atendia”

GPI 2: “Tivemos que fazer uma adequacao para tentarmos
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entender o que ja existia no novo pacote, pegamos parte do
gue ja usdvamos com desenvolvimento interno e adequamos
ao novo pacote”

GPI 1: “... eles eram “donos” de determinados sistemas ....
Depois da implantacdo do SRA se perdeu esse dominio, esse
conhecimento, porque veio uma nova plataforma ... e eles
tiveram que ... se adaptar a nova plataforma, ao novo
sistema”.

O entrevistado GPI 2 confirmou que algumas pessoas se
sentiam donas dos sistemas antes da implantacdo do SRA.

CAOS e Complexidade - Ver cada iniciativa
como uma "experiéncia” sistémica e uma
oportunidade de aprendizado.

GPI 2: “Deu para perceber que teve muitos treinamentos e um
envolvimento muito forte das areas de negdcio do projeto, ...
eles promoveram uma integragao entre as equipes’.

GPI 1 teve a mesma opinido quanto ao envolvimento das
areas nos treinamentos.

Administragdo do paradoxo dialético -
descongelar” o estado de equilibrio
atual, reduzindo ou eliminando as forcas de
resisténcia.

PIL: “Quando o SRA foi implantado, nds apelidamos o
sistema de “Aimeudeus”... depois que o sistema se estabilizou
percebemos que tinhamos de ter passado por isso para nos
adequar ao mercado internacional. ”

CAQOS e Complexidade — o padrdo béasico pode
transformar-se em novas formas.

CLI: “Antes eles davam uma nécessaire muito legal, depois
mudaram para um bem mais simples, que ndo gosto mais. Se

Administracéo do paradoxo dialético: fendmeno
“low fare” implicou na insatisfacdo do cliente.

voltar a nécessaire eu dou um ponto positivo para eles. ”

Fonte: proprios autores

Com a mudanca da plataforma sistémica, os funcionarios que cuidavam dos sistemas
que seriam substituidos pelo SRA, foram estimulados a sair de seus dominios e a aprender
sobre a nova plataforma. O plano e o processo de change management foram importantes para
transmitir os objetivos do projeto e da alianga e para envolver cada um dos funcionarios na
transformacdo que ocorreria. Os envolvidos diretamente com o SRA foram treinados no
Brasil e exterior para utilizarem a plataforma e serem multiplicadores nas diversas localidades
usudrias. Os usuarios tiveram uma percepcdo na perda da qualidade dos servicos.
Consideraram que servigos e brindes, antes realizados para agradar aos clientes, haviam sido
postos de lado em virtude da concorréncia que focava na maximizacdo dos resultados e nas
passagens aéreas de baixo custo (low fare). Na visdo dos clientes, a companhia havia perdido
0 que a diferenciava das demais empresas aéreas. A seguir sera apresentado um quadro
comparativo mostrando o antes e o depois da transformacdo da organizacdo, segundo a
metafora de Morgan.

Quadro 6 - Comparativo do Fluxo e Transformagao antes e depois da implantacdo do SRA

Antes Depois

Sistemas da empresa séo desenvolvidos internamente Extincéo dos desenvolvimentos internos de

sistema

Possuia processos internos para controle dos sistemas Adaptacdo aos processos e regulamentos da

Alianca

Funcionarios acostumados e treinados a uma forma de
trabalho

Toda a cadeia passou a ser integrada, a partir do
sistema implantado
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Mudancas forcadas por causa da analise da imagem da Construgdo de uma nova imagem e
organizacdo e do contexto a sua volta. comportamento no mercado.

Mudou o foco da qualidade para quantidade

Foco na qualidade dos servigos N . )
Né&o se preservou a identidade antiga da

organizacéao

Novas perspectivas foram criadas depois das
mudancas

Fonte: préprios autores

Constatou-se que houve uma grande mudanca relacionada & estratégia de
desenvolvimento dos sistemas da empresa. Antes da internacionalizacdo, 0s sistemas eram
desenvolvidos internamente e apds a implantacdo do SAR, passaram a ser terceirizados. Esta
mudanca impactou em toda a cadeia de processos de desenvolvimento de sistemas. Outro fato
observado, foi a questdo da mudanca de foco na prestagcdo dos servicos, que anteriormente era
voltada a qualidade de atendimento e apos alterou-se para quantidade.

5 Concluséo

As mudangas estdo intrinsecas no cotidiano da organizacdo. E algo que, por ter uma
forte presenca nas empresas, desperta as investigacOes para as pesquisas académicas. A
literatura pertinente demonstra o forte impacto causado por essas mudancas, impactos de
diferentes tamanhos e intensidade. A partir desse cenério, este estudo teve como objetivo
mostrar como a mudanca cultural de uma empresa foi influenciada por uma implantacéo de
um sistema de informagéo.

Conclui-se, por meio da percep¢do da maioria dos entrevistados, que a organizagdo
sofreu impactantes mudancas, transformacgdes culturais e também processuais com a
implantacdo do sistema. Ficou evidente que a implantacdo do sistema foi motivada por
diferentes fatores e que a organizagdo estava ciente de todas as mudancas incluindo as
consequéncias e 0s impactos. A partir de diferentes perspectivas dessas transformacoes, vistas
por aqueles que participaram do projeto ou que foram impactados e também pelos clientes, foi
possivel comprovar a mudanca de cultura da organizacéo.

Os fatores motivadores da adogcdo do SRA identificados por meio das entrevistas
estavam todos relacionados com o objetivo de ascensdo da organizacdo, como por exemplo:
expansdo do mercado, internacionalizagcdo da companhia e necessidade de melhorar a imagem
da empresa perante a seus clientes. A solucdo adotada pela organizacdo para atender as
necessidades existentes foi a integracdo em uma alianca de companhias aéreas e
consequentemente a implantacdo de um sistema de informacéo para se adequar aos padrdes da
alianca, afetando diretamente a cultura da organizacdo que até entdo era familiar e orientada a
pessoas, transformando-a em uma cultura profissional.

A partir dos resultados desta pesquisa, a empresa poderd se valer das licbes aprendidas
e nortear agdes futuras visando reduzir os impactos do processo de transformacédo, caso
necessite passar novamente por processos de integragcdo em novas aliancas ou implantagdo de
novos sistemas de informacdo de proporgdes similares. A principal limitacdo deste trabalho
esta relacionada a analise do impacto do projeto em uma Unica organizacao. Portanto, sugere-
se a replicacdo do estudo em outras organizagdes que estejam passando por um processo de
integracdo com alguma alianca global. Uma analise interessante depois da replicacdo do
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estudo em outras companhias aéreas seria a comparacao entre essas empresas quanto a
diferenga de cultura organizacional e o impacto das transformagdes ocorridas.

Conclui-se que, como mudangas séo fatos constantes em toda empresa, para se manter
em um mercado competitivo é extremamente necessaria a resiliéncia da organizagdo. Uma
boa estratégia para 0 gerenciamento das mudancas é a consciéncia dos impactos causados
pelas decisdes relacionadas as mudancas. Além disso, a percepcdo dos dirigentes das
empresas em tratar as mudancas organizacionais como mudancas culturais, contribui para que
as acGes tomadas em periodos de mudangas ndo se limitem a apenas a implantacdo de
sistemas de informacdo e levem em consideracdo também os recursos humanos envolvidos
em todo o0 processo.
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