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RESUMO DO TRABALHO

No contexto organizacional ter definido de forma clara o que se espera dos
profissionais, assim como alinhar expectativas, modelo e programas de gestao
de pessoas torna-se essencial para o alcance dos resultados de todas as
Companhias. Empresas séo feitas de pessoas e, por mais que 0S processos
estejam automatizados, sdo os colaboradores que constituem o que chamamos
de Cultura Organizacional, sé@o eles que conduzem a Organizacdo ao alcance

da sua estratégia.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar o projeto implantado em 2016
na Getnet S/A denominado de Perfil Cultural. Este projeto redefiniu o perfil de
gente para a Companhia e remodelou todos os programas de Gestdo de
Pessoas para atender ao novo perfil. O projeto contou com o patrocinio da Alta
Direcdo e envolveu 100% dos colaboradores, sendo a base para a

transformacao cultural da Getnet.



INTRODUCAO

A histéria da humanidade perpassa pela historia do trabalho realizado pelo
homem ao longo das décadas. Da antiguidade até os dias atuais, 0 homem teve
papel primordial no processo evolutivo do mundo do trabalho. Neste processo, o
mundo organizacional passou por diferentes eras, as quais foram transformando,
ao longo do tempo, este contexto. Sabemos que este processo evolutivo tem
sua origem nos primérdios da evolucdo humana. De um modelo onde o trabalho
era percebido como algo punitivo, dai a origem da palavra “trabalho = tripalium”,
ou seja, um objetivo de tortura, até a revolucao industrial, foram séculos de

evolucéo.

A partir da Revolucao Industrial, podemos resumir parte da historia do mundo do
trabalho, em 3 (trés) grandes eras, as quais Sao responsaveis por esta
transformacdo. De 1900 até 1950, temos a Era da Industrializacdo Classica,
onde os modelos de gestdo eram hierarquicos, havia a centralizacdo do poder e
da tomada de deciséo, elevada burocracia e 0 homem era considerado como
parte de uma maquina. Entre os anos de 1950 a 1990, temos a Era da
Industrializacdo Neoclassica, neste periodo, o modelo burocratico e
centralizador, ndo atendia mais as demandas do ambiente, desta forma, a gestéo
dos negocios ganha um modelo de departamentalizacdo por produtos e servicos,
a fim de agilizar o funcionamento e proporcionar inovagao, dinamismo e maior
competitividade. E neste periodo que as areas de “relacdes industriais”

comegam a sua transformacgéo para uma area de Administragdo de Recursos



Humanos e, as pessoas passam ser percebidas como recursos Vivos,
inteligentes e ndo mais como um fator inerte de producao. Por fim, ap6s 1990,
entramos na Era da Informacéo, periodo de grandes e rapidas transformacdes
universais. Esta Era vem transformando radicalmente o mundo do trabalho e as
relacdes entre Organizacao e colaboradores. Neste contexto, a antiga area de
Administracdo de RH, transforma-se para tornar-se uma éarea de Capital

Humano, tdo essencial para o sucesso ou insucesso das Empresas.

O mundo contemporaneo e sua globalizacdo trazem consigo grandes
transformacdes para o mercado e o universo organizacional. Neste contexto,
novos modelos empresariais ganham espacos rapidamente e tomam-se
responsaveis pela faléncia de grandes corporacdes. E neste momento que o
mundo do trabalho se depara, cada vez, com processos de fusées e aquisi¢coes,
gue, na sua esséncia, tem como objetivo manter os negocios no mercado, sendo
uma forma de sobrevivéncia das Organizacdes. Neste cenario, surge fortemente
o tema da Cultura Organizacional, antes “deixado de lado” nas discussdes de
estudiosos, e agora, no auge do processo evolutivo, como algo primordial para

0 sucesso e a perpetuidade das Organizaces.

A Getnet iniciou suas atividades em 2003 na cidade de Campo Bom/RS. Ela
nasce com 6 profissionais que vendem, para um dos grandes grupos
empresariais do Brasil, 0 sonho de transformar o mercado brasileiro e quebrar
um duopdlio existente no mercado de meios de pagamento do pais. Em 2010,

este sonho torna-se realidade e, em parceria com o Grupo Santander, a Getnet



entra no mercado, antes dominado por Cielo (antiga Visanet) e Rede (antiga
Redecard), brasileiro para transacionar Adquiréncia em suas “‘maquininhas”.
Neste processo, a Getnet foi a empresa que abriu 0 mercado para tantas outras
qgue vieram apos este periodo (VERO, STONE, BIN, dentre outras). Com DNA
de startup e muita vontade de fazer a diferenca no mercado brasileiro, a Getnet
abre suas portas com um perfil bastante definido: inovacéo, velocidade e paix&o
pelo que faz! E, como néo poderia ser diferente, as pessoas que compde a

Organizacao possuem este perfil!

No inicio de 2014 a Getnet j& havia atingido o market share de 5,8% do mercado
brasileiro para Adquiréncia e se tornara o 3° player do setor. Neste contexto, o
parceiro da Companhia, Grupo Santander, adquire 0 negdcio e assume 85% de
sua sociedade, tornando-se sécio majoritario. A partir desta aquisicao, inicia-se
o processo de transformacdo cultural da Companhia e a area de Recursos
Humanos recebe o desafio, do Conselho de Administracdo e do Comité
Executivo, de construir o novo perfil de gente da empresa. O perfil que iria levar
a Getnet a atingir sua nova estratégia e conquistar os nimeros apresentados

aos acionistas.

Como em todo processo de fusdo e/ou aquisicdo, a Companhia teve que se
reinventar, rever seus processos, modelo de atuacdo e de gestdo e suas
estruturas, visando atingir a nova estratégia. Sabemos que em momentos de
mudanca a incerteza e ansiedade invadem o ambiente organizacional e podem

colocar a prova toda uma estratégia caso ndo exista alinhamento entre os



propoésitos da Organizacdo e das pessoas que dela fazem parte. Enfim, em
momentos como este, para que as Organiza¢des tenham sucesso e consigam
atingir suas metas, torna-se crucial a rapida implantacdo ou consolidacédo de uma

cultura que seja disseminada em todos os niveis, com clareza e transparéncia.

Entre os modelos de atuacdo e gestdo implantados para atender a este
processo, coube a area de Desenvolvimento Organizacional conduzir o projeto
de transformacé&o cultural por meio do desenho de um novo perfil de gente. O
projeto foi realizado por um grupo de trabalho multidisciplinar, que recebeu o
desafio de criar uma “nova” cultura organizacional. Partindo da premissa de que
‘0 que nos trouxe até aqui, ndo garante o nosso futuro”, esta “nova” cultura,
deveria ser uma fusdo entre a cultura antiga da Companhia (aquilo que néo
gostariamos de perder), a cultura do “novo dono” e elementos novos necessarios
para esta evolucdo. A conducado deste projeto contou com as referéncias de
autores como: Idalberto Chiavenato, Edgar H. Schein e Salim Ismail et al., Marisa

Eboli e Antonio Carlos Gil.



1. OPROJETO

Na sequéncia descrevemos as etapas do projeto, o processo de implantacdo, os

principais indicadores e seus respectivos resultados.

1.10bjetivos do Projeto

No que tange as Organizagdes, o0 mundo contemporaneo traz consigo todas suas
nuances e desafios organizacionais. Neste contexto, a area de Capital Humano torna-
se, cada vez, essencial para apoiar na condugcédo dos processos de transformacao

necessarios a sobrevivéncia dos negocios.

‘A ARH ¢é uma das areas mais afetadas pelas recentes mudancas que estao
acontecendo no mundo moderno. As empresas perceberam que as pessoas
constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos
negocios e a racionalidade nas decisbes.” (CHIAVENATO, Idalberto, 1999, p.27)

Apoés a aquisicdo da Companhia pelo Grupo Santander, foi desenhado o plano de
desenvolvimento para a Gestédo de Pessoas, partindo do principio de que as pessoas
sdo a base para o sucesso ou insucesso da Organizacdo e que tendo pessoas
engajadas conseguimos alcancar os objetivos organizacionais. Este plano teve como
objetivo desenhar o caminho a ser percorrido pela area de Recursos Humanos para o

desenvolvimento e evolucédo na Gestdo de Pessoas da Getnet.

A base para a construcdo do referido plano foi o novo posicionamento da Companhia
e seu planejamento estratégico para os proximos 5 anos. O plano de evolugédo em
Gestao de Pessoas foi desenhado para ser implantado de forma gradual e evolutiva

ao longo de 4 anos, consolidando, desta forma, os processos e programas em Gestao



de Pessoas. Abaixo o desenho do plano apresentado ao Comité Executivo e que esta

em pleno processo de implantacao.
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Desta forma, o presente projeto esta conectado a este planejamento estratégico para
a area de Gestdo de Pessoas, sendo um dos pilares do processo de transformacéo
cultural pela qual a Getnet vivencia. O principal objetivo do presente projeto foi definir
o novo Perfil de Gente da Companhia, o qual seria a base para a transformacéao
cultural da Empresa. Neste sentido, ldalberto Chiavenato deixa claro seu

posicionamento sobre mudancas organizacionais:

“A Unica maneira viavel de mudar as organizagdes é mudar a sua ‘cultura’, isto é,
mudar os sistemas dentro dos quais as pessoas trabalham e vivem. Cultura
organizacional significa um modo de vida, um sistema de crencas, expectativas e
valores, uma forma de interagdo e relacionamento tipicos de determinada
organizacdo. Cada organizagdo é um sistema complexo e humano, com



caracteristicas proprias, com a sua cultura e com um sistema de valores. Todo esse
conjunto de variaveis deve ser continuamente observado, analisado e interpretado.
A cultura organizacional influencia o clima existente na organizagdo.”
(CHIAVENATO, Idalberto, 2002, p.531)

1.2 Publico Alvo

O publico alvo do projeto foram todos os colaboradores da Getnet. O projeto atingiu

100% das pessoas da Organizacdao.

1.3 Etapas do Projeto

O projeto foi solicitado pelo Conselho de Administracdo e Comité Executivo da Getnet
Getnet em 2015, apds a troca da marca da Companhia e a implantacdo do
planejamento estratégico para os proximos 5 anos. A partir deste processo a estrutura
da area de Recursos Humanos foi revista e também o seu modelo de atuagdo. Foi
contratado um Vice-Presidente de Gente & Gestdo, que estruturou o plano aqui
apresentado e criou a area de Desenvolvimento Organizacional (D.O.), que entre as
responsabilidades, teve como principal projeto construir uma éarea de Cultura

Organizacional e implantar o novo perfil de gente da Companhia.

“... DO é um esforco integrado de mudanca planejada e que envolve a organizagao
com uma totalidade. Desenvolvimento Organizacional é um programa educacional
de longo prazo, orientado no sentido de melhorar 0s processos de resolucéo de
problemas e de renovacgdo de uma organiza¢do, mediante uma administracdo mais
colaborativa e efetiva da cultura desta organizacdo com assisténcia de um agente
de mudanca ou catalisador, e com o0 uso de teoria e da tecnologia de ciéncia do
comportamento organizacional.” (CHIAVENATO, Idalberto, 2002, p.534)

Para realizacdo do presente projeto algumas premissas foram definidas:



= Deveria fortalecer o que de bom estava presente na cultura da Organizacao
até o presente, e que nao deveriamos perder;

» Seria construido internamente, sem a contratacdo de consultoria externa, pois
temos profissionais competentes dentro da Organizacéo e capazes de fazer a
diferenca em um projeto desta magnitude;

» Seria conduzido por um grupo multidisciplinar, tendo profissionais de areas
que ndo fossem apenas de Recursos Humanos;

» Envolveria 100% da Organizacéao, capacitando e convidando os colaboradores
a refletir sobre a mudanca;

» As capacitacdes dos colaboradores seriam presenciais e ocorreriam em todo
Brasil e seriam ministradas pela equipe de Desenvolvimento Organizacional e

com a parceria de uma consultoria externa para as turmas de liderancas.

Neste sentido, cabe ressaltar as palavras de Edgar H. Schein:

“A cultura é criada por experiéncias compartilhadas, mas € o lider que inicia esse
processo ao impor suas crengas, valores e suposi¢ées desde o inicio.” (SCHEIN,
Edgar H., 2009, p.211)

Partindo destas premissas, a equipe de D.O. iniciou o trabalho, o qual é explanado

nas etapas abaixo relacionadas.

1.3.1 Planejamento
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Na etapa de planejamento foram definidas as pessoas que participariam do grupo
multidisciplinar, o cronograma do projeto, 0os papéis e responsabilidades dos

participantes e o modelo de atuac&o do grupo.

O grupo multidisciplinar contou com a participacao de 07 profissionais para a criacao
do perfil e mais 3 profissionais para a fase de implantacdo. Neste grupo, estiveram
presente consultores internos de RH, profissionais da area da Qualidade, de
comunicacdo interna, gestdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento e

desenvolvimento organizacional.

O cronograma do projeto previu 3 (trés) meses para a criacdo e validacdo do perfil
junto ao Comité Executivo, 1 (um) més para desenhar e validar a proposta de
implantacdo e capacitacdo, bem como avaliar os potenciais fornecedores para a
capacitacdo das liderancas e 2 (dois) meses para construcdo dos materiais e
implantacdo da logistica de capacitacdo. Ao final de 6 (seis) meses deveria ser

lancado o novo perfil e apés iniciadas as capacitacoes.

1.3.2 Criagéo do Novo Perfil

Para a criacao do novo perfil o grupo multidisciplinar reuniu-se em 10 (dez) encontros.
Os encontros foram liderados pela gerente de desenvolvimento organizacional e
tiveram a duracdo de 4h cada. Neste processo, foram definidas premissas que

deveriam ser avaliadas para a construcéo do novo perfil:
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1°) A visao dos lideres da Companhia seria levada em consideracdo. Os lideres da
Companhia (Executivos do Conselho de Administracdo e Comité Executivo e outras
liderancas) seriam entrevistados para passarem sua Visao;

O novo posicionamento da Companhia perante o mercado, implantado em 2015 com
o langamento da nova marca,

2°) O planejamento estratégico da Empresa para os proximos 5 anos, sua Viséo,
Missao e Valores (ja redefinidos);

3°) O perfil de gente dos concorrentes e parceiros de negocio;

4°) Quais elementos do perfil antigo da Companhia deveriam ser potencializados e
guais 0s novos deveriam ser agregados;

5°) O perfil do sécio majoritario, Grupo Santander, e 0 que deveria ser agregado do
perfil deles ao novo perfil da Getnet;

6°) O perfil de competéncias que ja existia na Getnet e pelo qual os profissionais eram

avaliados e vinham se desenvolvendo ao longo dos ultimos 4 anos.

Apoés analisar todas as premissas acima, muita reflexdo e discussdo nasce o novo
perfil Getnet, o qual possui 2 (duas) dimensdes: o perfil Cultural (O Nosso Jeito de

Ser) e o Perfil de Competéncias (O Nosso Jeito de Fazer):

= Perfil Cultural — O Nosso Jeito de Ser: formado por 6 (seis) caracteristicas
essenciais para os profissionais da Getnet, representa aquilo que nao pode
faltar. O Jeito de Ser nasce para definir os elementos primordiais da cultura
organizacional, refletido no perfil de gente da Companhia. S&o caracteristicas

do Perfil Cultural:
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Somos Conectados com o Cliente

Somos um Time de Donos e Fanaticos por Resultados
Somos Inovadores e Determinados

Somos Velozes e Apaixonados

Temos Espirito de Servir

Temos Ambig&o de Propoésitos

ouakrwnpE

= Perfil de Competéncias — O Nosso Jeito de Fazer: formado por 5
competéncias que devem ser desenvolvidas para atender ao perfil cultural
(Nosso Jeito de Ser), representa o conjunto de comportamentos no ambiente
de trabalho que conduzem as acdes que alavancam a performance e geram
resultados para a organizacéo e sociedade. Sdo competéncia do Perfil:

Visao Estratégica e de Mercado
Satisfacdo do Cliente
Capacidade de Execucao
Engajamento e Colaboracéo
Gestao Inspiradora

a0 PE

A Getnet nasceu como uma Startup de tecnologia e com caracteristicas bem
definidas, conforme citado anteriormente. Uma das maiores mudancas na cultura da
Companhia com o processo de aquisi¢ao foi o fato de ndo ser apenas uma “empresa
de tecnologia”, mas sim agregar uma competéncia de varejo, com foco “do” e “no”
cliente e que o atende com produtos e servi¢os de alta tecnologia, contribuindo, desta
forma, para o crescimento dos mesmos. Esta questao € primordial para a construcéo

do novo perfil.

Desta forma, definir com clareza quais elementos da “antiga cultura” ndo devem ser

abandonados torna-se essencial neste processo de mudanga. O Perfil Cultural foi
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construido mantendo 3 (trés) elementos da cultura “antiga”, elementos estes que
mantém o DNA de Startup da Companhia (Somos um Time de Donos e Fanaticos por
Resultados, Somos Inovadores e Determinados e Somos Velozes e Apaixonados). E
3 (trés) novos elementos que devem ser desenvolvidos na Empresa no seu processo
de amadurecimento e mudanca e que representam caracteristicas do sécio majoritario
(Somos Conectados com o Cliente, Temos Espirito de Servir e Temos Ambicéao de

Propésitos).

Conforme mencionado acima, o Perfil de Competéncias — Nosso Jeito de Fazer, esta
a servico do Perfil Cultural. Ou seja, desenvolvendo estas competéncias conseguimos
atender ao perfil cultural. Cada competéncia possui sua descricdo/conceito que € o
mesmo para todos os niveis da Organizacdo. Cada competéncia possui
comportamentos observaveis que sdo avaliados anualmente. Para descricdo dos
comportamentos foram definidos niveis de complexidade de acordo com as

exigéncias das fun¢des/cargos.

Todos os colaboradores sao avaliados no mesmo perfil de competéncias, mudando
apenas o nivel de complexidade dos comportamentos exigidos para cada grupo de
cargos. Os colaboradores tém acesso a visdo geral do perfil de competéncias, ou seja,
conseguem visualizar o que se espera, em termos de comportamento, de cada nivel

da Organizacao.

O processo de validagéo do Novo Perfil contou com 4 (quatro) etapas: validagcéo dos

Gerentes de RH (Bussiness Partner e Remuneragao) da Companhia, validagcéo do VP
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de Gente & Gestdo, validacdo do Comité Executivo e, por fim, do Conselho de
Administracdo. Ao final da criacdo e validacdo do Novo Perfil, definiu-se, junto ao
Comité Executivo, que a VP de Gente & Gestao iria reavaliar os programas de Gestéo
de Pessoas existentes, bem como propor novos programas para desenvolver nos
colaboradores o Jeito de Ser e de Fazer. Da mesma forma, acfes e programas
implantados pelas demais areas deveriam também atender ao desenvolvimento do

Novo Perfil.

1.3.3 Implantagé&o

Apos a validagéo junto ao Comité Executivo, foi iniciada a implantacdo do no Novo
Perfil. Neste processo, 0 planejamento realizado no inicio do projeto foi
complementado, definindo-se um cronograma macro para a implantacdo e
consolidagéo da cultura. Para cada etapa do processo de implantacdo foram avaliados
0S principais topicos, processos a serem revistos e programas a serem implantados,

conforme figura abaixo.

1.3.3.1 Definir
A etapa de definicdo abrangeu todo o processo de solicitacdo, criacdo e validacéo do
Novo Perfil. Iniciou em 2015 com a solicitacdo do Conselho de Administracao e foi

concluido em maio de 2016 com a validacdo do Novo Perfil junto a este comité.

1.3.3.2 Estruturar
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A etapa de estruturacdo envolveu a revisao dos processos e ferramentas de Gestéo
de Pessoas vigentes para serem adequados ao Novo Perfil. Foram reestruturados os
processos de: R&S (recrutamento e selecdo), Ciclo de Feedback e Avaliacdo de
Competéncias, o modelo de avaliacdo realizado no Comité de Desenvolvimento de
Pessoas (CDP) e mapeamento de sucessao, a analise e escolha dos profissionais
elegiveis para serem movimentados e terem crescimento de carreira ha Companhia
e, por fim, a integracdo inicial (implantada ap6s a capacitacdo de 100% dos
colaboradores). Nesta etapa foram construidos todos os materiais a serem utilizados
na etapa seguinte (engajar). As areas de comunicacao interna e treinamento e

desenvolvimento tiveram papel fundamental nesta etapa.

A area de comunicacao interna foi responsavel pela criacdo da identidade visual, bem
como do cronograma, campanha e pecas de comunicacgao para o langamento do Novo
Perfil. O langamento do novo perfil trouxe consigo algo inovador na Getnet: todas as
pecas da campanha de lancamento e materiais de capacitacdo utilizados apo6s a
implantacdo foram construidas com fotos dos colaboradores da Companhia e nao
mais com banco de imagens. Ter utilizado esta estratégia trouxe um grande impacto
para este trabalho, as pessoas se sentiram parte do projeto, perceberam que elas

representavam o Novo Perfil.

A area de treinamento e desenvolvimento teve a responsabilidade de definir o
cronograma, o modelo, conteddo e metodologia de capacitagdo. Também foi

responsavel pela contratacdo do parceiro (consultoria externa) que ministraria, junto
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com a area de Desenvolvimento Organizacional, a capacitacdo para os lideres. Abaixo

segue um resumo deste processo:

Cronograma: definiu-se o cronograma de capacitacao e que iniciariamos pela

lideranca, seguindo de turmas com os demais colaboradores;

Metodologia de Capacitacdo: a metodologia de capacitacdo teve como
premissa o envolvimento dos colaboradores durante as 4 horas de capacitacao.
A sala de aula foi organizada com mesas redondas e para cada turma foram
convidados em média 40 colaboradores. Durante toda capacitacdo, 0s
colaboradores eram estimulados a refletirem, discutirem e trazer suas
conclusdes sobre o processo de Gestdo de Mudanca que a companhia estava
vivenciando. As turmas eram formadas por pessoas das mais variadas areas,

contribuindo para uma visdo ampla de percepcéo e de integracdo das equipes;

Conteudo da Capacitacdo: o material didatico construido e ministrado durante
a capacitacao levava os participantes a refletirem sobre cultura organizacional,
o momento da Companhia, seu planejamento estratégico e o papel dos
mesmos neste processo. Na segunda parte da capacitacdo, os colaboradores
entravam em com o0 processo de constru¢cdo do novo perfil e tinham a
oportunidade de discutir e aprender sobre cada caracteristica e competéncia
das dimensdes (Jeito de Ser e Jeito de Fazer). O final da capacitacao trazia o
planejamento para a consolidacdo da nova cultura, detalhando o ajuste nos
processos e Gestado de Pessoas vigentes e 0S novos programas que seriam

lancados ao longo dos proximos 3 anos.
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1.3.3.3 Engajar

Apos todo o planejamento e criacdo do novo perfil, engajar os colaboradores tornava-
se essencial para o sucesso do projeto. Na etapa de engajamento ocorreram dois
processos especificos: o langcamento do novo perfil e a implanta¢cdo do cronograma
de capacitacdo. Ou seja, 0 que foi organizado na etapa de estruturacdo foi colado em

pratica.

O langamento do novo perfil ocorreu durante a Semana Getnet — Somos Santander
(vide anexo do case). Esta é uma semana que ocorre no Grupo Santander e em suas
empresas coligadas ao mesmo tempo no mundo todo. E uma semana onde 0s
colaboradores possuem a oportunidade de realizar acées que demonstrem o seu
orgulho de pertencer ao Grupo Santander e de realizarem ac¢des de responsabilidade
social. A semana sempre conta com um mote norteador e é conduzida pela area de
Gestao de Pessoas, envolvendo toda a Organizacdo. O langamento envolveu todos
os colaboradores da Getnet e coligadas, que invadiram as redes sociais com fotos da
Semana Getnet e do Novo Perfil.

Durante o langamento os colaboradores tiveram a oportunidade de acompanhar a
campanha de lancamento realizada pela area de Comunicagdo Interna. Esta
campanha, contou com uma pré-campanha, o lancamento e os reforcos pos-
campanha. O lancamento oficial do perfil foi realizado em primeira méo pelo
Presidente da Companhia que, em seu canal de comunicacdo oficial, comunicou o
Novo Perfil para todos os colaboradores. Cada dia da semana foi dedicado a uma
caracteristica do perfil. Além da campanha de comunicacdo, criamos o “Correio

Getnet”’, uma agao onde os colaboradores recebiam 06 (seis) cards, cada um com



18

uma caracteristica do perfil e sua descricdo, para ser entregue a um colega que, na
sua visao, representava aquela caracteristica do nosso perfil cultural. Esta acéo
rendeu um grande movimento na Organizacao, as pessoas reagiram de forma muito
positiva e demostraram massivamente sua alegria por serem homenageadas por seus
colegas postando seus cards nas redes sociais. Esta acao, virou algo cultural na
Getnet e, atualmente, na Integracéo Inicial, os colaboradores recebem os cards e na

Semana Getnet a acdo percorre todas as sedes.

O cronograma de capacitacao iniciou pela lideranca, sendo que o primeiro encontro
foi com a alta direcdo. As turmas de capacitacao para lideres, ocorreram em Porto
Alegre e Sao Paulo, com a presenca de 100% da lideranca. Na sequéncia, iniciaram
as turmas de capacitacdo para os demais colaboradores, que foram realizadas em
Porto Alegre, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Recife. O cronograma

ocorreu em 60 dias — nos meses de julho e agosto de 2016 (vide anexo do case).

“Cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem de grupo que é
apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider. Mas se a
sobrevivéncia do grupo estiver ameagada em razdo de elementos de sua cultura
estarem mal adaptados, €, em Ultima instancia, funcéo das liderangas em todos os
niveis da organizacg&o reconhecer e fazer algo em relacdo a esta situacdo. E nesse
sentido que lideranga e cultura estdo conceitualmente entrelagadas.” (SCHEIN,
Edgar H., 2009, p.11)

1.3.3.4 Desenvolver

O desenvolvimento de uma “nova ordem das coisas”, através de uma “nova cultura
organizacional, ndo é um fato isolado e nem t&o pouco simples de ser desenvolvido
em uma Organizagao. Muitos aspectos estdo envolvidos neste processo, porém, este

€, sem duvida, um caminho sem volta em um processo de mudanga organizacional.
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“A cultura da organizagdo que foi construida no sucesso do passado pode tornar-
se, em varios graus, disfuncional, requerendo o que o lider pode passar a perceber
como necessidade de “mudanca cultural”, e o modo que o crescimento é
administrado pode facilitar tal mudanga. Todos estes fendmenos da “meia idade”
organizacional produzem a dinamica da nova cultura que requer um tipo muito
diferente de comportamento de lideranca se a organizacdo for continuar
sobrevivendo.” (SCHEIN, Edgar H., 2009, p.256)

“Todavia, se a cultura determina ou limita a estratégia, uma ma combinacao cultural
em uma aquisicdo ou fusdo é tanto arriscada quanto uma méa combinagdo
financeira, de produto ou mercado.” (SCHEIN, Edgar H., 2009, p.384)

Esta etapa envolveu o planejamento, criacdo e implantacdo de novos programas ou
programas revisados, que viessem apoiar no desenvolvimento dos colaboradores
para atender ao novo perfil. E uma etapa de longo prazo que esta em pleno processo

de implantagao.

Todavia, cabe destacar aqui alguns do programas e ferramentas de Gestdo de
Pessoas que foram implantados em 2016 e, na conclusao, explanamos o0 que estd em

fase de implantagéo:

» Ciclo de Feedback e Avaliacdo de Competéncias: em 2016, apls a
capacitacdo dos colaboradores, fizemos a primeira rodada do Ciclo de
Avaliacdo de Competéncias ja no novo perfil. O PDI (plano de desenvolvimento
individual) deveria ser construido para atender ao novo perfil. Neste ano, o ciclo
foi realizado no modelo 90°, ou seja, avaliacao lider-liderado e auto avaliacao
do colaborador. Porém, muito mais do que um processo de avaliacdo, a
chegada do novo perfil iniciou nossa caminhada para a cultura de feedback,
sendo através de periodos e campanhas especificas ou mesmo através da

troca de cartdes (cards perfil) entre os colaboradores. Enfim, construindo um
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espaco para que o desenvolvimento e o alinhamento de propdsitos entre lider-

liderado-organizacéo fluam de forma constante na Getnet.

Banco de Ideias: implantado em 2016, apds o lancamento do perfil, tem como
objetivo desenvolver a caracteristica do Nosso Jeito de Ser: Somos Inovadores
e Determinados. O Banco de ldeias é uma ferramenta que traz consigo
campanhas para que as pessoas possam dar ideias de produtos, servigos e

melhoria de processos na Companhia;

Conversa Aberta: como ja foi exposto, este projeto tem o patrocinio da Alta
Direcdo. Em seu canal de comunicacdo direta com os colaboradores, o
Presidente faz questdo de atrelar suas mensagens ao nosso Perfil Cultural. Em
um processo de estimulo semanal, conduzindo a Organizacao a refletir sobre
o tema e mostrando os caminhos a serem seguidos, bem como os resultados

atingidos de forma transparente e regular.

Reconhecimento Anual: em dezembro de 2015, o Presidente da Companhia
fez o pré-lancamento do Novo Perfil para os colaboradores no evento de final
de ano (Encontro Anual), quando trouxe os desafios de 2016. No ano seguinte,
alteramos o modelo de reconhecimento dos colaboradores que se destacaram
(antes feito pelos valores da Companhia) para o reconhecimento através do
Perfil Cultural. O modelo de escolha dos profissionais também foi alterado,
antes realizado apenas por escolha dos lideres, para uma modelo de indicagéo

dos colaboradores e, ap0s, extraida a lista dos mais indicados e, sé entéo, a
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definicdo final por dos homenageados por parte da lideranca. Esta mudanca
tornou o processo compartilhado e de dupla responsabilidade: colaboradores e

lideres.

Da etapa de planejamento, passando pela analise e revisdo dos processos e
ferramentas de Gestdo de Pessoas da Companhia, até a criagdo dos novos
programas, a area de Gente & Gestéo, juntamente com a Alta Dire¢cdo da Companhia,
tiveram o objetivo de desenhar, disseminar, implantar e desenvolver o Novo Perfil
Cultural em seus colaboradores, contribuindo, desta forma, para a transformacao

cultural da Companhia para o atingimento da sua Estratégia.

1.4 Indicadores

Abaixo seguem os principais indicadores do Projeto:

* 9 meses de projeto (da solicitacao até a implantagao);

= 55 turmas de capacitacao, realizadas em 5 estados/cidades e em 60 dias;

= 250 horas em sala de aula e 5600 h/h treinamento;

= 1.400 colaboradores capacitados presencialmente;

» 98% de indice de satisfacdo, com avaliagdo maxima, dos colaboradores
referente ao processo de lancamento e capacitagao;

* |nvestimento de R$ 100.000,00 (cem mil reais) no projeto contemplando
contratacdo de consultoria para capacitacdo dos lideres, material didatico,
locacdo de espacos para as capacitacdes e passagem e estadia dos

profissionais.
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1.5 Resultados do Projeto

Quando uma empresa passa por um processo de fusdo e/ou aquisicao a ansiedade e
inseguranca tornam-se sentimentos comuns em seus colaboradores. A adequada
conducdo por parte da gestdo da Companhia e um processo transparente que
conduza os colaboradores para o novo momento € essencial para garantir a evolucao
e o0 desenvolvimento da Organizacdo, assim como a entrega de sua Estratégia.

Conforme nos refere Antonio Carlos Gil:

“...empresas que promovem seu ajustamento cultural em relagdo as mudangas
ambientais apresentam melhores condicdes para desenvolver-se quando
comparadas as mais rigidas em relagdo aos estimulos externos.” (GIL, Antonio
Carlos, 2001, P.43)

Edgar H. Shein, complementa Antonio Carlos Gil quando destaca os papéis

fundamentais do Lider em um processo de mudanca de cultura organizacional:

“1. Lideres devem ter clareza da cultura vigente para que rapidamente facam o
diagnostico de incompatibilidades com a nova cultura; 2. Lideres devem estar
habilitados a decifrar a nova cultura; 3. Lideres devem estar preparados para
articular as sinergias potenciais ou incompatibilidades, ajudando a organizacdo a
lidar com as realidades culturais; 4. Lideres devem ter poder de persuaséo para
influenciar a equipe executiva a levar muito a sério as questdes culturais.” (SCHEIN,
Edgar H., 2009, p.385-386)

Sendo assim, a implantacéo deste projeto foi essencial para 0 momento da Getnet.
Abaixo destacamos os principais resultados da implantacdo deste projeto, tendo a

visdo para a Organizacédo, para os Lideres e para os demais colaboradores:

Para a Organizacao:



23

Atingimento da Estratégia Organizacional, por meio da definicéo clara do perfil
de profissionais que devem fazer parte do novo momento da Empresa, ou seja,
o perfil a servico da Estratégia;

O novo perfil como condutor da mudanca cultural da Companhia;

A reestruturacao das ferramentas de Gestdo de Pessoas para atender ao novo
perfil, evolucdo esta que passa por todos os subsistemas de capital Humano;
O atingimento da estratégia e das metas organizacionais — a companhia
alcancou 110% de suas metas corporativas no ano de 2016, com atingimento
recorrente do BAI da Companhia;

Crescimento de 27,59% no Market Share no ano de 2016, chegando a 11,1%
(Fonte: Peers Group);

Aumento de 23% na Base Ativa de Clientes;

Aumento de 20,69% na Pesquisa de Satisfacdo de Clientes (Fonte: Instituto
Ipsos);

Reducao de 14,48% no total de reclamac0fes de clientes;

Reducéo de 22% no Churn (PJ) da Companhia;

Manutengéo das certificagbes 1ISO 27001, PCI DSS, TIER Ill e conquista da
certificacdo 1° IP (Instituicdo de Pagamento) do Pais pelo BACEN, selo RA
1000 do Reclame Aqui e Very responsive do Facebook;

Crescimento de 21% na pesquisa de clima (metodologia GPTW), saindo de um
indice de favorabilidade em 2015 de 63 para 76 em 2016 na visdo empresa;
Reducédo de 44,44% no Turnover da Companhia, saindo de 18%/ano para

10%/ano.
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Para os Lideres:

Redefinicdo das competéncias para as liderancas, com clareza do que se
espera dos mesmos;

Alinhamento do papel da lideranca no processo de transformacéo cultural da
Companhia;

Aprendizagem sobre novos conceitos e modelos de feedback e gestdo de
pessoas;

Evolucdo das ferramentas e programas para gestao de pessoas.

Para os Colaboradores:

Transparéncia no processo de aquisicdo da Companhia e no que se espera
dos colaboradores;

Evolucdo no modelo de gestédo de pessoas;

Implantacdo da cultura de feedback e evolucdo do Ciclo de Avaliacdo de
Competéncias;

Maior clareza dos comportamentos observaveis avaliados e conhecimento do
gue se espera para todos os niveis da Organizacao;

Clareza no que se espera do perfil dos colaboradores, com impacto no
processo de evolugéo de carreira;

Ampliacdo no sentimento de pertencimento e percepcdo de ser parte
integrante e responsavel pela transformacéo cultural da Companhia;

Maior visibilidade da Estratégia da Organizacdo e transparéncia nos

resultados;
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= Evolucédo na cultura de meritocracia por meio da evolugdo do programa de

Gestao de Desempenho.
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CONCLUSAO

A globalizacdo empreendeu uma mudanca radical e rapida para as organizacdes e as
necessidades do mercado trouxeram desafios cada vez mais arrojados. Estamos na
Era da Informacdo e nunca, na histéria do mundo do trabalho, o capital humano foi
tdo necessario e debatido. Esta claro que empresas sao feitas de pessoas e pessoas
possuem desejos, sonhos e propositos. Pessoas conduzem as Organizacdes, criam
e implantam estratégias, influenciam e conduzem mudancas, levando as Empresas
a0 sucesso ou insucesso de suas metas. Pessoas refletem, interagem e influenciam
a cultura organizacional, sdo, em sua esséncia, 0s grandes condutores da historia das
Organizacfes. Partindo deste principio, a area de Recursos Humanos sabe que
precisa mudar e evoluir, apoiando verdadeiramente no processo de desenvolvimento

e perpetuidade das Empresas.

Segundo EBOLI et al. (2010, p.132), uma empresa precisa responder trés questdes
fundamentais sobre o Sistema de Educacao Corporativa: por que, o que fazer e como
implementar? A primeira e a segunda questdo dizem respeito a necessidade de
aumentar a competitividade de uma empresa através da gestdo do conhecimento e
do desenvolvimento de pessoas e suas competéncias. Ja a terceira questao, enfatiza
a importancia do envolvimento de pessoas motivadas para que a implementacdo de
um Sistema de Educacéo Corporativa seja eficaz por meio da empresa, da lideranga
e das pessoas num processo cultural de aprendizagem continua.

Seguindo esta linha de raciocinio, o presente projeto prevé um planejamento, que esta
em execucao, de 3 anos para a consolidacado da nova cultura. A consolidagéo desta

‘nova ordem” deve ser planejada e desenvolvida ao longo do tempo, e deve ser
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tratada como um processo de aprendizagem grupal, onde as experiéncias séo

compartilhas, os processos evoluidos, as estruturas reavaliadas e onde lideres e

colaboradores sejam desenvolvidos em um processo e um ambiente de aprendizagem

continua. Com esta visdo, seguimos com 0 nosso plano desenvolvimento para a

consolidacdo da nova cultura organizacional. Abaixo, citamos 0S processos e

programas que estao sendo implantados para atender ao novo pefrfil:

Ciclo de Feedback e Avaliacdo de Competéncias: conforme alinhado nas
capacitacdes, implantamos em 2017 um avanco para este processo: criacao
do Ciclo de Feedback (que ocorre no primeiro semestre) e evolu¢do do modelo
de avaliacdo de competéncias para o modelo 180°: auto avaliacdo, avaliacao
lider-liderado e liderado-lider. Em 2017 também serd realizado o projeto piloto
do modelo 360° para a alta direcdo, processo este que sera implantado para

todos os colaboradores em 2018;

Programa Rota: implantado em 2017 € um programa que leva 0s
colaboradores a fazerem rota em nossos clientes com 0s executivos comerciais
da Getnet. E uma forma de levarmos os colaboradores até o nosso Cliente para
gue desenvolvam as caracteristicas do Nosso Jeito de Ser: Somos Conectados
com o Cliente e Temos Espirito de Servir. Ao mesmo tempo que contribui para
o desenvolvimento das competéncias: Visdo Estratégia e de Mercado e

Satisfacao do Cliente;
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» PDL - Programa de Desenvolvimento de Lideres: ap0s o lancamento do
novo perfil, € chegado o momento de aprofundarmos o desenvolvimento dos
lideres na nova cultura e no novo modelo de Gestdo. Em 2017 o desafio é a
implantacédo do PDL Corporativo, programa que sera customizado para atender
ao Nosso Jeito de ser e ao Nosso Jeito de Fazer, desenvolvendo nos lideres

0s elementos da nossa cultura e as competéncias organizacionais;

» Programade Multiplicadores Internos: visando atender as caracteristicas do
nosso Jeito de Ser “Somos um Time de Donos e Fanaticos por Resultados” e
“Temos Espirito de Servir’, bem como, a competéncia “Engajamento e
Colaboragao”, foi langado em 2017 o programa de Multiplicadores Internos, o
qual tem o objetivo de conduzir os colaboradores a disseminarem seus
conhecimentos. Este programa vem para atender 80% das demandas
mapeadas no PDI (plano de desenvolvimento individual) do Ciclo de Avaliacéo
de Competéncias de 2016 e é o projeto que da inicio ao desenvolvimento da

gestdo do conhecimento na Companhia.

Por fim, cabe destacar que a implantacdo deste projeto contribuiu para que nossa
visao referente a importancia das pessoas em uma Organizacao se fortalecesse ainda
mais. Quando conectamos pessoas, Seus propésitos e o0s propositos das
Organizagbes temos, sem duvida nenhuma, os ingredientes essenciais para 0
sucesso organizacional. Colocar as pessoas no centro da Estratégia € o maior e mais
recompensador desafio que uma Empresa pode fazer. Os resultados sé&o

incomensuraveis.
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