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NOTA DA PUBLISHER

ue prazer ter duas mulheres tdo incriveis como autoras do cast da
Q Editora Gente.

Neuza Chaves e Viviane Martins fazem tal como diz o titulo deste
livro: elas desafiam o impossivel.

Neuza e Viviane, em parceria, sdo responsaveis por uma grande
virada no indicador de produtividade da Ambev. Saindo de um indice
considerado péssimo e ultrapassando os 80%, essa virada so foi possivel
gracas ao foco nas pessoas!

Esse case de sucesso é fruto de muito trabalho e dedicacdao vindo de
excelentes profissionais. CEO da Falconi, Viviane Martins é referéncia
quando o assunto é crescimento economico sustentavel. Ja Neuza atua
como Consultora Senior Advisor associada a Falconi e é mentora de
executivos de altos cargos.

Juntas, elas mostram que o verdadeiro poder de transformacao esta
nas pessoas. Quando se conquista o engajamento delas, as possibilidades
se revelam e os resultados tornam-se possiveis de serem alcancados.
[nspire-se com essa historia de sucesso. Boa leitural

Rosely Boschini

CEO e publisher da Editora Gente



Dedicamos estas pdginas ds organizagoes e aos lideres que estdo
comprometidos com a transformagdo e colocam o fator humano
no centro de suas agoes e decisoes. Para quem se encanta pelo tema,

esperamos que esta obra seja um exemplo inspirador.
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PREFACIO



desafio do impossivel conta como a Ambev aumentou a produtividade de
O suas fabricas no Brasil em aproximadamente 50% em uma
abordagem exclusiva de gente. A produtividade cresceu e todos os
consumos especificos de matéria-prima e energia cairam drasticamente.
Foi, sem duvidas, o projeto mais notavel de que participei em minha
vida!

La pelos idos de 2010, o Marcio Froes, entao Diretor Industrial da
Ambev, me telefonou e disse que estava precisando falar comigo.
Marcamos um encontro na sede da empresa e quando cheguei a sala de
reunido, 14 estava o Marcio, com trés ou quatro ficharios de mais ou
menos um palmo de espessura cada. Ele foi logo dizendo: “Professor,
estes trés livros sdo a coletdnea de manuais de operacao das cervejarias.
Nao esta funcionando! Estamos numa encrenca!”.

Eu sabia que o turnover de pessoal da cervejaria do Rio de Janeiro,
por onde deveriamos iniciar o projeto, era alto e em torno de 20% (todo
mundo falava que era “tipico da regiao”...), além de ter a mais baixa
produtividade. Falei: “Marcio, os manuais nao estao necessariamente
errados. O problema ¢ que ndo ha rotina fabril que funcione com um
turnover anual maior do que 6% ao ano. Vamos comecar nosso ataque
por ai? Depois a gente vé se precisamos mudar algo nos manuais”. O
Marcio é um profissional experiente e falaivamos a mesma linguagem
técnica em gestdao. Ele concordou na hora. Falei com ele: “Marcio,
vamos entao propor ao Jodao (Jodo Castro Neves era o CEO na época)
montar um Comité, com a presenca dele, que se reunird na fabrica do
Rio de Janeiro por um dia, todo més. Precisamos dar o sinal de que
vamos atacar o problema para valer e que, desta vez (ja houve outras
tentativas...), estdvamos ‘entrando com tudo’!”. Jodo topou e o Comité
foi montado com o nome de “Comité de Gente”, porque atacariamos
um problema de gente. N6s nos encontramos todo més durante cinco

anos e ninguém faltava.



As decisGes eram tomadas em cada reunido, pois a presenga do
Jodo facilitava isso. Algumas vezes ele falava “Nao cabe no orcamento,
gente!”, e adidvamos alguma acdo, mas o que era decidido era
executado, uma vez que também participava da reunido o Couceiro
(Roberto Couceiro Santos), que era o Diretor Regional. Ele era o
responsavel pela execuc¢ao e era cobrado na reunido seguinte.

Eu via nossa cultura de gestao de gente e operacao da cervejaria
mudar més a més. Foi a maior mudanca cultural a que pude assistir em
minha vida!

Toda essa historia é contada em mais detalhes pela Viviane e pela
Neuza, autoras do livro, pois as duas participaram de todas as reunides e
atuaram como consultoras no projeto. Eu participei como conselheiro
da empresa.

Varios outros executivos da area operacional da Ambev foram
entrevistados para este livro, bem como supervisores e operadores que
forneceram a percepc¢ao do pessoal operacional.

Ao final do projeto, cinco anos depois, batemos com folga todas as
metas e hoje posso lhes afirmar que a cervejaria do Rio de Janeiro é, de
todas as fabricas que conheci em minha vida, a de melhor cultura e
operacdao. Mas, além disso, posso afirmar que é a instalacdo fabril onde
as pessoas sao mais felizes (esta foi nossa politica: criar um ambiente no
qual as pessoas poderiam ser felizes). Como posso provar o que falo?
Hoje, a cervejaria do Rio de Janeiro apresenta um turnover de pessoal
de 2,7% ao ano. Ninguém quer sair de 14!

Ja ia me esquecendo de dizer que a cervejaria do Rio de Janeiro,
para nosso orgulho, depois de passar por crises de produtividade durante
anos, foi a campea nacional de produtividade fabril entre as cervejarias
da Ambev no ano de 2020.

Ah! Faltou também dizer: mudamos o manual! Introduzimos um
novo pilar de gente e de como gerenciar nossas cervejarias para que as

pessoas possam ser felizes em seu trabalho! Isso foi desdobrado para



todas as cervejarias da Ambev e, agora, esta sendo desdobrado para as
duzentas cervejarias da Anheuser-Busch InBev em todo o mundo.
Gol de placa!
Vicente Falconi
Membro do Conselho de Administracio da Ambev
Fundador e membro do Conselho de

Administracao da Falconi Consultores S.A.



APRESENTACA



ste ¢ um livro muito especial sobre crencas, apesar de ser possivel pensar que seja
E sobre produtividade. Tudo comegou com um problema de dificil solugao,

um desafio que ja havia sido enfrentado por muita gente boa e que nio fora
resolvido: transformar a maior e mais complexa operacao da Ambev em um
modelo de resultados sustentaveis e replicavel.

A primeira coisa a fazer foi buscar ajuda e, naquele momento, a pessoa que
me veio a cabeca foi o prof. Falconi, por ser uma referéncia em resolver
problemas e pelo interesse genuino pelas pessoas e pelos propositos.

Logo em seguida, era preciso definir um sonho que pudesse ser sonhado
por todos no time e montar uma equipe com muito comprometimento com a
causa, vontade de aprender, alta resisténcia a frustracdo e capacidade de
execucao.

Cercamo-nos de pessoas espetaculares em todos os niveis: o Diretor
Industrial, gerentes, supervisores, operadores, o time do Centro de Engenharia,
do Global, e a equipe da Falconi, todos no mesmo barco remando na mesma
direcdo.

Hoje, vendo com calma o filme dos Gltimos dez anos desse desafio, posso
afirmar que ndo foi um trabalho relacionado a maquinas, tecnologia, inteligéncia
artificial ou indastria 4.0; foi essencialmente um trabalho de GENTE.

Seguem alguns aprendizados essenciais para vocé, que tem um desafio
semelhante:

B Por mais dificil que seja o desafio, a jornada deve ser prazerosa.
Precisamos aprender a ser felizes durante o caminho, e ndo apenas no
final.

B Pessoas comprometidas, qualificadas e bem-intencionadas podem falhar
na tentativa de buscar melhorias. E necessaria muita humildade para
entender que as vezes ndo ha conhecimento instalado nos nossos times
que seja capaz de enderecar certos problemas. Nessa hora, precisamos
buscar conhecimento onde quer que ele esteja, ou nao teremos sucesso.

BPara que as melhorias sejam sustentaveis, mobilize as principais
liderancas e envolva todas as pessoas no proposito. Tenho orgulho em
ver que o meu sucessor como Vice-Presidente de Supply, Flavio Torres,

seu sucessor, Mauricio Soufen, e seus respectivos times continuaram



entregando resultados espetaculares e acima de tudo sustentaram a
cultura construida, conscientes de que as pessoas realmente importam.
B Sio elas que ao longo dos anos vém demonstrando que a Ambev sempre
foi e continua a ser #aléemdosrotulos.
Marcio Froes
Presidente do Conselho de Administracao
da Falconi Consultores S/ A

Ex Executive Board Member na Anheuser-Busch InBev









APRESENTACA



ste livro apresenta um caso real de obten¢do de resultados empresariais
E sustentaveis e de longo prazo com o auxilio da gestdo de pessoas. A
descricao dessa jornada é tao pratica e clara que possivelmente inspirara outros
lideres em seus diversos negocios.

Eu tive a grande honra de participar, durante cinco anos, do entio
denominado Comité de Gente, um projeto de recuperagao de performance da
Cervejaria Rio de Janeiro. No Comité, atuaram comigo varios Lideres da Ambev
e o prof. Vicente Falconi — que nunca faltou a nenhuma das reunides, as quais
comparecia inexoravelmente com quinze minutos de antecedéncia — a frente de
sua valorosa equipe, de quem destaco a atuacao de Neuza Chaves e Viviane
Martins.

Os fatos narrados, capitulo a capitulo, estao de tal modo correlacionados
que o leitor navegara facilmente por estas paginas, desde a identificacdo das
causas que, de inicio, provocaram uma baixa performance da organizacao, até as
diversas acOes planejadas, executadas e monitoradas que produziram o
turnaround da operagdo, levando aos resultados sustentaveis por intermédio das
pessoas.

E lugar-comum da gestio que um lider obtenha resultados por meio das
pessoas. Evidentemente é assim: s3o os individuos que fazem as coisas
acontecerem. O que ndo € obvio é como fazer isso — e, mais ainda, como ensinar
outros lideres a fazer o mesmo. Esse foi o objetivo do trabalho realizado na
Cervejaria Rio de Janeiro, e que esta relatado em analises, conceitos e praticas
reais expostos nesta obra.

O caso em questdo foi executado em uma operacao em que nio se podiam
questionar os feitos, porque era a maior acao da Ambev no Brasil — e que
envolveu uma das maiores cervejarias do mundo. A ideia era, ao final, construir
um manual de aprendizados de gestdo para que fosse possivel fazer um roll out
para outras operagoes.

Correndo o risco de incorrer em spoiler, € necessario adiantar que temas
como satisfacdao da equipe e retencao de talentos — melhor dizendo, retencao de
conhecimentos — sao os fundamentos para conseguir resultados sustentaveis.

O Comité de Gente, que a primeira vista pareceria um conjunto de agoes
para tao somente elevar o engagement, foi um projeto de performance que se

tornou um dos grandes planos de geracdo de valor dentro da Anheuser-Busch
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m 2010, a Falconi se deparou com um imponente desafio: seria possivel
E que a maior cervejaria do Brasil (e segunda maior do mundo)
revertesse um indicador de produtividade péssimo - 69% - e
ultrapassasse a marca dos 80%, tida como uma fronteira de exceléncia
para o setor, chegando a 87%?

Essa mesma cervejaria, que havia varios anos apresentava um
turnover que chegava a 20%, conseguiria reduzi-lo para 2% a 3%, de tal
modo que os resultados seguissem melhorando continuamente depois
do trabalho realizado?

Como poderia deixar de ser um case problematico e realizar o
sonho de se tornar, pela primeira vez, a "campea nacional”™ segundo
critérios de extrema qualidade?

Qual o caminho para fazer as pessoas se sentirem orgulhosas de sua
trajetoria e zelosas pelo local de trabalho, apés anos assistindo a
inumeros pedidos de demissdo e altissima rotatividade?

Seria possivel enxergar que o dia a dia profissional se passa em um
0asis na regiao, mesmo com tantos riscos no entorno?

Sim. A resposta para todas essas perguntas é que, sim, era possivel
transformar a empresa diante de nos nesse ambiente de crescimento,
inspiracao e resultados.

Como?

Desafiando o impossivel.

A trajetoria de esforcos conjuntos entre a Falconi e a Ambev vai
demonstrar o caminho trilhado para se alcancar as metas e obter o
engajamento das pessoas. Demonstra também como isso foi possivel ao
se investir nelas como sujeitos e, ao mesmo tempo, alvos das melhorias.
Este livro mostrara que, quando os sujeitos sdo colocados em foco, as
possibilidades se revelam.

O grifico a seguir é a sintese essencial dessa jornada. Os niveis de

eficiéncia e rotatividade se transformaram. Os objetivos foram
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Ao longo de nossa histéria, testemunhamos inimeros negocios
com grande potencial, mas com muitas dificuldades em construir
ambientes de crescimento sustentavel. Costumavamos denominar de
“serrote” essas organizacoes, referindo-nos as melhorias que nao se
sustentavam e impunham custos e desgastes em movimentos de subida
e descida intermitentes. Esse foi um dos primeiros incomodos que nos
foram relatados no diagnostico. Como explicar esse fendomeno “serrote”
em um ambiente de gestores de elevada competéncia e compromisso
com a empresa? Durante o nosso relato, as causas ficardo bem evidentes.

Nas proximas paginas, abrimos os bastidores de tudo o que
aconteceu para que a Ambev conseguisse tamanha virada em seus
indicadores, saindo do estado de “serrote” para “escada”.

Organizamos o livro de modo a expor cada etapa do processo
desenvolvido. No decorrer da sua leitura, vocé tera acesso aos
depoimentos dos profissionais que sentiram na pele o impacto da
transformacao realizada.

Esperamos que este exemplo lhe traga inspiracao no seu dia a dia e
mostre caminhos para que a gestao do seu negocio potencialize os
talentos da sua organizacdo. Essa é a estratégia mais eficaz para

resultados que talvez, hoje, vocé ainda considere impossiveis.



Image
not
avallable




o final da primeira década do século XXI, a Ambev desfrutava de um
Aprestigicn crescente entre as maiores companhias do Brasil. Sua
ousadia, lideranca corajosa e gestao implacavel tinham transformado o
modo de fazer negdcios, acumulando admiradores e seguidores, mas
também alguns criticos, mundo afora. De todo modo, os resultados
extraordinarios eram frequentes havia tempo o bastante para que sua
historia se inscrevesse como o caso mais bem-sucedido e inspirador do
capitalismo brasileiro no tltimo meio século. Era uma historia que nao
se via todo dia.

O sucesso tornava-se conhecido para além da avenida Faria Lima,
regido de Sao Paulo onde fica o centro financeiro de grandes empresas e
bancos, estampando reportagens cada vez que a companhia concluia um
grande feito. Multiplicavam-se as noticias sobre aquisi¢des, prémios e o0s
milhares de candidatos a vagas de trainee que anualmente 1a tentavam
ingressar na companbhia.

Havia, ainda, o fascinio com as possibilidades da meritocracia.
Quanto maior a responsabilidade — e a entrega de resultados —, maior a
chance de ganho financeiro e de prestigio. Essa era a musica que tocava
ja naquele tempo. Vez ou outra, essa musica convivia com certo ruido.

Na verdade, era mais que um ruido. No entanto, a empresa
realizava coisas tao grandiosas em um ritmo tdo alucinante, fora dos
padrbes para qualquer época, que passou um tempo até que alguém se
desse conta de que algo de errado acontecia.

Nessa época, o turnover da Ambev caminhava para os 20%, uma
temeridade em qualquer cenario. O turnover é o indicador que mensura
a rotatividade das pessoas em uma organizacao, e sua funcdo é medir a
capacidade da empresa de motivar e reter seus empregados, mantendo
dentro de casa o conhecimento de que necessita. A saida dos melhores
funcionarios é sempre extremamente nociva aos resultados da

companhia: abala o clima organizacional e a relagio com stakeholders,
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superficialmente resolvido. Contudo, sem diagnosticar as causas que
geravam o problema nem delas tratar, ele sempre acabava voltando.
Dessa consciéncia nasce o embrido do que viria a ser uma nova

maneira de cuidar das pessoas na companhia.

O primeiro passo para fora da crise

A inquietacdo era de toda a lideranca.

Pensou-se na época em uma mudanca na forma de tratar o
turnover e a queda da eficiéncia. O primeiro passo seria formar um
grupo de lideres de areas estratégicas da Ambev, entre os quais
membros dos times industrial, corporativo e global. Pensava-se em
gente com poder de mobilizar as engrenagens da companhia para valer.
Além disso, haveria alguém com olhar “de fora” que ajudasse a repensar
as questdes por outra perspectiva. Era preciso reunir todos os
stakeholders para que houvesse autoridade e agilidade na tomada de
decisdo.

Nesse momento, foi feito o convite ao prof. Falconi para que
participasse ativamente desse projeto. Assim, de uma tacada so, o
Comité de Gente nasceu com os principais tomadores de decisao da
organizacao, incluindo o seu CEO, o chefe global de supply, o Vice-
Presidente de Gente e Gestdo e o prof. Vicente Falconi, um dos maiores
consultores do pais — este, ndo por acaso, conhecia a cultura da Ambev e
era um membro do Conselho de Administracao.

Juntaram-se ao grupo as principais liderancas das areas corporativas
e industriais da Ambev. Reunir essas pessoas foi o passo decisivo para o
avanco desse projeto.

Nao era reuniao para marcar outra reuniao. Era reuniao para
definir estratégias. Ndo tinha surpresa para ninguém. Havia uma postura
aberta e disposta para olhar o problema com enfoque diferente do que

se fazia até entao.
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publico ndo era definido por posi¢oes hierarquicas, mas pelo aporte do
conhecimento necessario aos assuntos debatidos naquela ocasido. Nos,
da consultoria, estruturamos a arquitetura das analises, colocamos a
mao na massa em toda a preparacao e prestamos nosso apoio durante as
reunioes, mas quem apresentava e assumia 0s COmMpromissos era o time
da cervejaria.

“A gente nao tinha tempo para errar” era algo que se repetia na
epoca. Assim, todo mes, religiosamente, esses encontros aconteciam na
fabrica de Campo Grande. A visao compartilhada por todos era a
seguinte: “Se era para fazer algo diferente, que fosse em um lugar onde
ninguém tivesse duvida de que a mudanca seria efetiva. E, se aquilo
fosse feito no Rio, poderia ser feito em qualquer lugar do mundo”. Na
época, a unidade Nova Rio era uma das maiores e mais complexas do
mundo.

A fibrica Nova Rio foi escolhida por concentrar os maiores
problemas enfrentados pela Ambev. La havia um grande contingente de
insatisfeitos entre os entdo 1,4 mil funcionarios, razdo pela qual o
turnover nao parava de subir, disparando o alarme para as liderancas da
companbhia.

A Nova Rio era a vitrine maxima da Ambev.

O alinhamento entre todos os envolvidos e 0o comprometimento

com os resultados mostraram que, enfim, parecia haver um caminho.
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Graficos 2 e 3: Resultados das avaliacdes a adesao das praticas de gestao realizadas
pela Falconi na cervejaria Nova Rio erm 2011.

Nesse processo de avaliacdo, foram levantados dados que
permitiram desdobrar os indicadores de eficiéncia operacional, turnover
e absenteismo. Era um passo importante para que tivéssemos maior
clareza de onde estadvamos.

No que dizia respeito ao turnover, os dados de 2010 indicavam
16,2% e, em algumas funcdes técnicas, como manutencao, esse valor
ultrapassava 20%. A fabrica trabalhava para evitar um percentual
superior no ano seguinte.

Além disso, nas entrevistas iniciais com 75 funcionarios, surgiram
relatos que chocaram os consultores. Alguns operadores nos diziam,
sem cerimonia, que eles realmente niao se esforcavam no dia a dia da
fabrica, pois sabiam que ndo seriam demitidos. Pairava nesses ambientes
a certeza de que os supervisores eram reféns da contencao do turnover,
tazendo o possivel e o impossivel para ndo perder mais ninguém a fim
de minimizar os impactos negativos na meta que deveriam cumprir.
Contudo, embora essa postura reduzisse a falta de comprometimento e
o baixo desempenho geral, os profissionais mais empenhados se sentiam
prejudicados, pois também ndo tinham clareza do caminho a seguir para

obter promogdes e reconhecimento.



Image
not
avallable







Image
not
avallable




e W] TR MO = Eficelncin o lirha Skl

Grafico 6: Relacao entre o turnover (vermelho) e a eficiéncia de linha fabril (verde-
claro).

Material com direitos autarais
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o utilizaram para dar sentido aos dados estatisticos relacionados aos
problemas do Japao poés-guerra. Esse método, didaticamente explicado
pelo prot. Falconi em seus livros e aplicado nas organizacoes publicas e
privadas do Brasil e do mundo, vem demonstrando ha décadas a forca
de sua simplicidade na obtencdo de resultados excepcionais e no
aprendizado.

Tomando como referéncia o modelo de Maslow, foram mapeados
e avaliados todos os fatores nas varias categorias, as quais, por sua vez,
foram associadas as dimensdes adotadas pela empresa, e estas
desdobradas em itens com seus respectivos programas. A ideia era partir
das cinco categorias de necessidades humanas e desdobrar o trabalho a
partir delas. Os passos seguintes seriam fazer um diagnostico,
aprofundar-se nos problemas e comecar um plano de acdes para reverter
a situacao.

A figura 1, a seguir, demonstra a associac¢ao das cinco necessidades
fundamentais de Maslow com dimensoes, critérios, politicas e
programas da empresa. Essa arvore foi muito importante para organizar
a coleta de dados e, assim, facilitar a analise. E nesse ponto que os
modelos convergem e enderecam o enfrentamento do desconhecido em
busca das melhorias necessarias. Ainda foram elaboradas pesquisas
especificas para coletar as percep¢des dos empregados sobre o impacto
das politicas e acOes sobre as suas necessidades. Na primeira coluna,
registramos as necessidades de Maslow; na segunda, o desdobramento;

e, na terceira, os itens CDI’I’ESPDHdEH[ES.
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familia, o funcionario passava o dia todo sem noticias e angustiado. Seria
preciso contratar uma empresa, fazer uma torre e instalar equipamentos
com sinal. Tudo isso levava tempo e demandava recursos. Nao eram
coisas para serem feitas da noite para o dia.

Ja nos preambulos do projeto, podiamos confirmar algo 6bvio, mas
de dificil apreensdao: lidar com o ser humano é sempre um desafio, e
qualquer ideia nova, seja ela boa, 6tima ou excelente, exige um longo
periodo  de  adaptacdo,  perseveranca, convencimento e
acompanhamento da adesdao. Sobretudo quando é proposta uma
mudanca cultural que impactara um grande niimero de pessoas.

O problema conseguia a proeza de ser, a um s6 tempo, corriqueiro
e bastante sorrateiro. Para os lideres da Ambev e para o professor,
cristalizou-se a ideia de que, na busca por uma transformagio no
ambiente e na cultura da fabrica, seria necessario fazer algo sem
precedentes na organizacao. Seus olhos ndo poderiam estar apenas no
trimestre, no semestre, nem mesmo no proximo ano ou nos proximos

dois ou trés anos.
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debate do projeto em torno das metas se estendeu por algum tempo. Ele
marcava a fronteira entre o que poderia ser considerado um bom
resultado, com uma melhora significativa na produtividade, e uma
verdadeira revolucdo na cultura da fabrica.

Na manha de 29 de abril de 2012, apds seguir sua rotina de acordar
as 4 horas da manha e ler os jornais, o prof. Falconi enviou aos membros
do projeto um e-mail com o titulo A Healthy Disregard for the Impossible
[algo como “Um desprezo saudavel pelo impossivel”, em traducdo
livre].

O e-mail dizia o seguinte:
Queridos amigos,
Bom dia!

Hoje estd fazendo um dia glorioso em Belo Horizonte, desses que da
prazer em estar vivo e com saude para desfrutar!

Acordei pensando em nosso projeto e na Nova Rio. Em nosso tltimo
encontro no Rio, um pequeno grupo conversou um pouco sobre as
nossas metas de cinco anos a margem da reunido. A conclusdo é de que
serd dificil atingi-las, sendo impossivel, pela velocidade dos equipamentos
da fabrica.

Hoje de manhi, lendo o NYT, vi uma expressio do Larry Page, da
Google, que se encaixa como luva no nosso caso:

“Larry Page recentemente prometeu um desprezo saudavel pelo
impossivel”.

Para que tenhamos verdadeira satisfacio de enfrentar a tarefa que temos
no Rio, precisamos sonhar e desafiar o impossivel. Confesso que nao teria
tanto prazer com esse projeto se nao tivesse o sonho de buscar o
impossivel. Para chegar la temos que ter fé (auséncia de duvidas!) em
nossa rota e no que estamos fazendo. Estamos comecando a trilhar este
caminho de cinco anos e estarei presente em todas as reunides se tiver

vida e satide. Tenho certeza absoluta de que superaremos nossas metas e
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CAPITULO 5

As varias faces
do problema
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Uma vasta literatura de negocios corrobora a tese de que o
ambiente fisico € um elemento vital na qualidade da nossa relacio com
o trabalho. Para muitos funcionarios, mesmo em um cenario com
muitas adversidades, a fiabrica era uma espécie de oasis de ordem,
previsibilidade, seguranca, estabilidade e conforto. Muitos funcionarios
vinham de regides onde os servicos publicos eram precarios e a violéncia
fazia parte da rotina. Era necessaria uma maior compreensao da
importancia daquela vivéncia em detalhes sutis, relacionados a
estrutura, ao aconchego e ao acolhimento na planta.

Em geral, essa experiéncia era pensada de modo muito concreto e
imediatista. Faltava considerar o fato de muitos funcionarios
encontrarem na fabrica um espaco onde as experiéncias sensoriais e de
convivio podiam ser agradaveis, tornando aquelas horas do expediente
ndo apenas aceitdveis, mas prazerosas. As necessidades fisiologicas,
porém, ndo eram até entao consideradas com o nivel de impacto
preconizado por Maslow. Um dos exemplos que podem ser citados era a
insatisfacdo com as instalacbes e o layout dos restaurantes, o calor
excessivo que la fazia e também as op¢oes de carddpio. A segunda maior
insatisfacdo era em relacao a escala de férias que impactava fortemente a
qualidade de vida do funciondrio e da familia. O terceiro item a
incomoda-los era a falta de recursos de trabalho, prejudicando a
produtividade e as entregas. E, assim, os planos de ac¢do iam sendo
ajustados na medida da execu¢do e novas medi¢Oes eram feitas para

avaliar o nivel de evolucao da satisfacio dos funcionarios.
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A primeira foto da avaliacio mostrou uma insatisfacdo com o
salario e bonus. Esses itens tiveram de ser tratados com muito cuidado,
pois a questao salarial nao poderia ser resolvida apenas naquela unidade
e a sua extensao as demais significaria um custo elevadissimo. Ainda
assim, a empresa aprovou o estudo e fez o reajustamento nas posicoes
que estavam em desvantagem com o mercado. Vale ressaltar que a
remuneracao € uma necessidade classificada no segmento fisiologico,
nao podendo ser atribuido a ela um objetivo motivacional. Assim sendo,
se estiver abaixo do mercado, causa desmotivacao, mas, uma vez
ajustada, tem um efeito temporario.

Ao longo do processo, ratificamos, na pratica, uma das
caracteristicas mais importantes no trato das necessidades fisiologicas e
de seguranca: ao serem atendidas as demandas “basicas”, as equipes nao
se sentem mais motivadas — elas apenas se habituam e fruem das
melhorias. No entanto, se essas necessidades forem negligenciadas, isso
gera uma grande insatisfacao entre os funcionarios.

A seguranca é outra seara que envolve aspectos primordiais do ser
humano.

Na auséncia de condicoes adequadas de seguranca, o empregado
estara mais sujeito a erros, acidentes, variacbes de humor, doencas e
outras perturbacoes que impactam a produtividade e a qualidade de
vida. Nesse sentido, a seguranca é uma necessidade que vai muito além
dos equipamentos de protecdo e treinamentos. Compoem esse pilar
questoes como a falta de estabilidade no emprego, de planejamento da

carreira e da organizac¢ao das férias e dos plantoes, entre outras.
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gerando percepgoes positivas, como se pode ver pelo depoimento
supervisor José Eduardo Oliveira, funcionario antigo e participante
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2 MASLOW, A. H. Hierarchy of Needs: A Theory of Human Motivation. New York: Start
Publishing LLC, 2013,
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