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1INTRODUCAO

A intensificacdo do processo de globalizagdo, a partir da década de 90, impde
mudangas nas dimensdes politica, econdmica, tecnologica, ambiental e socia das
organizacOes. Nas visdes tradicionais influenciadas pelo mecanicismo, o importante era a
causalidade linear entre as partes; separavam-se 0s varios componentes organizacionais para
melhor compreensdo do fendmeno da mudanca. Nas visdes atuais, os fendmenos deixam de
ser vistos como isolados, passando a ser estudados, observados e analisados em sua totalidade
como fazendo parte de um cenario que interfere e a0 mesmo tempo sofre interferéncias em
todas as instituigdes humanas (OLIVEIRA, 1997).

Segundo Wood Jr. (2009), o tema mudanca na organizagdo ndo € considerado um
termo ou uma ideia nova. O que mudou foi o significado do conceito, pois o foco passou a
ser: mudar para criar uma performance competitiva. As empresas que amejam permanecer
competitivas no mercado terdo que aprender a conviver com as mudancgas, a serem dinamicas
e a renovar seus métodos de trabalho e seus modelos de gestdo. Objetivos antes amejados
pelas empresas de perenidade e estabilidade estéo hoje sendo analisados sob um novo prisma,
em uma busca de mudanca e transformagéo constante no intuito de acompanhar o cenario
mutéavel. A mudanca organizacional atualmente € percebida ndo mais como projeto transitorio
que visava ao acance de um fim e ao estabelecimento de normas e padrdes, mas como
processos de melhoria e aperfeicoamento continuo no cotidiano organizacional (FISCHER,
2002; WOOD JR., 2009). A énfase dessa linha de pensamento relaciona a mudanca com a
adequacdo da organizagdo as necessidades internas e externas.

A partir dessas consideracOes tedricas, 0 presente estudo visa analisar 0 processo de
transformac&o ocorrido em abril de 2010 a abril de 2011 na Mirabela Mineragéo do Brasil
(MMB), uma Junior Miner?, que possui acBes listadas nas bolsas de Sidney (Austrédia) e de
Toronto (Canada).

O objetivo geral desta dissertacéo foi identificar a percepcao dos gestores sobre o processo de
transformac&o organizacional na Mirabela.

Coadunando com o objetivo geral, destacam-se como objetivos especificos:
Caracterizar o contexto externo einterno da Mirabela— a historiada Mirabela.
Caracterizar o processo de transformacéo da Mirabela, nas dimensdes visdo de futuro,
estratégia, estrutura, processos, pessoas, cultura e lideranca ocorrido no periodo de
abril de 2010 a abril de 2011.
Identificar a percepcdo dos gestores sobre 0s possiveis fatores impulsionadores do
processo de transformagao organizaciona naMirabela
Identificar a percepcéo dos gestores sobre os possiveis fatores restritivos do processo
de transformagéo organizacional naMirabela.
Andisar a aplicabilidade do modelo criado a partir de Tanure e Soares (2007) e
Pettigrew (2011).

Este estudo consiste em uma pesguisa empirica na referida empresa caracterizada
como um estudo de caso de carater descritivo e qualitativo. Para coleta de dados, foram
realizadas entrevistas individuais e grupos de foco, bem como andlise dos documentos

! Uma empresa de mineracéo é definida pelo modo como obtém sua receita. A empresa Janior de mineracéo é
aquela que ndo tem operacdo, sendo essencial mente uma companhia de capital de risco. Procurano mercado
financiamento para as suas atividades de exploracdo (http://www.juniorminers.com/companies.html).
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fornecidos pela empresa e pesquisas em sites de mineracdo. Para analise dos resultados, foi
empregada a técnica de andlise de contetido, confrontando os dados das entrevistas com as
informagdes documentais e com ateoria.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Marco Tedrico

Assim como 0s conceitos das mudangas organizacionais formam um conjunto
complexo, confuso e de muitas contradi¢des, as teorias, préticas e gestdo da mudanca também
ndo possuem limites claros e definidos (LIMA; BRESSAN, 2003; MOTTA, 2000;
SANDOM, 1997). Coexistem na literatura sobre o tema teorias genéricas e modelos de
intervencdo, bem como teorias especificas sobre assuntos particulares de intervencoes
pontuais. Os estudos em mudanga organizacional possuem particularidades que a
caracterizam sob diferentes enfoques, ndo existindo, segundo Motta (2000), um modelo Unico
como precondicdo para a eficicia da mudanca, sendo a partir da simultaneidade e
complementaridade de model os e abordagens que se pode alcancar 0 éxito da mudanca.

Sendo assim, a partir das referéncias e dos modelos de diversos autores (CENTRE,
2000; FISCHER, 2002; MOTTA, 2000; PETERS; WATERMAN, 1983; PETTIGREW, 2011;
SCHEIN, 2009; TANURE; SOARES, 2007; WATERMAN, 1989), optou-se por elaborar um
modelo de pesquisa, descrito no quadro 1, para andlise do processo de transformacéo
organizacional, complementado fatores considerados impulsionadores e restritivos em cada
dimensdo, pois a partir da premissa estabelecida por Lewin (1965), em qualquer situacdo de
mudancga, existem forgas de propulsdo, que impulsionam, e forgcas de contencdo, que
restringem, influenciando diretamente os resultados obtidos e os em potencial.

QUADRO 1 - Dimensdes de andlise da transformagéo organizacional

Dimensao Variaveisde Analise

Visdo de Futuro - Perspectivas da empresa, onde ela desgja chegar
- Mobilizacéo das sinergias internas para al cance de resultados
- Fatores impul sionadores e restritivos

Estratégia - Alinhamento entre ambiente interno e externo
- Decisdo (interface com o ambiente)
- Fatores impulsionadores e restritivos

Estrutura - Adequacdo e alinhamento a estratégia
- Distribuicdo de autoridade e responsabilidade
- Papeis e Satus
- Fatores impulsionadores e restritivos
Processos - Processos de trabalho (quais séo e como estéo estruturados)

- Recursos materiais e “intelectuais” para desempenho das tarefas.
- Estabel ecimento de prioridades
- Fatores impul sionadores e restritivos

Pessoas - Identificagdo com a organizacéo

- Motivagado

- Comprometimento

- Compartilhamento com a visdo da empresa
- Fatores impulsionadores e restritivos

Cultura - Modo de ser da empresa: valores, rituais, simbolos compartilhados
- Caracteristicas de singularidade que definem a identidade da
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organizacao
- Fatores impulsionadores e restritivos
Lideranca - Perfil das liderancas

- Capacitagd0 nos aspectos técnicos, emocionais e de gestdo para
assumir processo de transformacao.
- Fatores impulsionadores e restritivos

Fonte: Elaborado pela autora.

A opcdo por esses autores (CENTRE, 2000; FISCHER, 2002; MOTTA, 2000;
PETERS; WATERMAN, 1983; PETTIGREW, 2011; SCHEIN, 2009; TANURE; SOARES,
2007; WATERMAN, 1989) que subsidiaram o modelo de pesquisa fundamenta-se no fato de
gue para eles o conceito de transformagéo organizacional envolve abordagem contingencial,
que atera a organizagdo como um todo, sendo gerenciado, plangjado e conduzido pelos
gestores da organizagdo e considerado um fendmeno de desenvolvimento pessoa e
organizaciona continuo.

2.2 Procedimentos M etodol 6gicos

Com o objetivo de responder ao problema: Qual a percepcdo dos gestores sobre 0
processo de transformacdo organizacional na Mirabela Mineragdo do Brasil Ltda.?, foi
realizada pesguisa empirica, caracterizada como um estudo de caso de natureza descritiva e
qualitativa, conforme descrito no QUADRO 2.

QUADRO 2 - Caracterizacdo da pesquisa

CARACTERISTICA TIPO
Quanto aos fins Descritiva
Quanto aos meios Estudo de Caso

Qualitativa

Quanto a abordagem
Fonte: Elaborado pela Autora.

No intuito de analisar a empresa foco desta pesquisa e atender aos objetivos propostos,
optou-se por ndo utilizar um modelo Unico para andlise, e sSim a juncdo de dois modelos —
Pettigrew (2011) e Tanure e Soares (2007), discutidos no referencial tedrico, apresentado na
FIG. 1.
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FIGURA 1 - Modelo de pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Tanure e Soares (2007) e Pettigrew (2011).

Para a andlise da transformacao, optou-se por seguir o modelo de Pettigrew (2011),
que ressalta que aformulagdo do contelido de uma nova estratégia, envolve ainteracdo entre o
contexto e 0 processo. Considera como contelido as areas especificas que estdo sendo
examinadas (0 que mudar); como processo, as agdes, reacdes e interagdes, tendo em vista o
futuro (como mudar); e o contexto relacionado ao ambiente social econdmico e politico em
gue a empresa atua (por que mudar).

Para analisar as mudancas ocorridas nas dimensdes organizacionais, optou-se por
utilizar o modelo de transformagéo organizacional, proposto por Tanure e Soares (2007),
complementado por Peters e Waterman (1983), Centre (2000), Motta (2000) e Fischer (2002),
considerando-se as sete dimensdes. visdo de futuro, estratégia, estrutura, processos, pessoas,
lideranca e cultura organizacional.

No intuito de responder aos objetivos especificos deste estudo sobre os fatores
impulsionadores e os restritivos do processo de mudanca ocorrido na Mirabela na percepcéo
dos gestores, parte-se da premissa estabelecida por Lewin (1965) de que, em qualquer
situacéo de mudanca, existem forcgas de propulsdo, que impulsionam, e forcas de contencéo,
gue restringem, influenciando diretamente os resultados obtidos e os em potencia. A
premissa de Lewin (1965) é compartilhada por Fischer (2002), quando a mesma sugere que,
na primeira etapa do processo de transformagdo organizacional, € importante identificar os
fatores que impulsionam e restringem a eficacia e eficiéncia da gestéo organizacional, quer
sgja nos aspectos técnicos ou Nos comportamentais.

A unidade de andlise desta dissertacdo foi a Mirabela Mineracdo do Brasil Ltda,
empresa multinacional do segmento de mineragdo, focando-se na filial brasileira, composta
pela mina de producéo, localizada em Itagiba, na Bahia, e 0 escritério administrativo, em Belo
Horizonte, Minas Gerais. A Mirabela iniciou suas atividades no Brasil em 2000, passando,
como de praxe em empresas do mesmo segmento, pelas etapas correspondentes ao seu nicho
de atuacdo, que sd0: a pesquisa mineral, a implantagdo e a operacdo. Durante essas fases,
passou por diversas e sérias dificuldades e crises, 0 que levou, em maio de 2010, o board da
organizacdo a contratar um diretor-presidente brasileiro, Luis Carlos Nepomuceno, com o
objetivo de recuperar a empresa. Esse processo de recuperacao € o foco deste estudo.
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A unidade de observacdo foi constituida pelos gestores da Mirabela, ou sgja, pelos
atores organizacionais que exercem cargos de gestdo, sendo o levantamento de dados
realizado por meio de entrevistas individuais e de grupos de foco.

Para a coleta de dados, foram utilizadas fontes secundarias (dados documentais) e
primarias (entrevistas e grupo focal). Os dados secundarios foram compostos de documentos
fornecidos pela empresa e informagdes colhidas em sites, jornais e revistas que continham
informacdes sobre a Mirabela e sobre o setor de mineracdo, relacionadas ao periodo
pesguisado. Como fonte priméria, realizaram-se entrevistas semiestruturadas e grupos focais
com os gestores da Mirabela, em um total de 57 participantes. Optou-se pela complementacdo
das entrevistas individuais com os grupos focais, visando abranger elevado nimero de
entrevistados, bem como coletar dados por meio das interagdes grupais com a discussado de
um tépico especia sugerido pelo pesquisador.

Seguindo o roteiro, foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas com o
presidente (um), diretoria (quatro), assessores (dois), consultores externos (trés), gerentes
(quatro) e coordenadores (trés). Foram também realizados seis grupos focais com a
participagcdo de 12 gerentes, 12 coordenadores e 16 supervisores e analistas, com média de
sete colaboradores por grupo. As entrevistas foram realizadas nos meses de mar¢co a maio de
2011. Para apresentacdo dos dados, cada entrevista recebeu um codigo.

A técnica de andlise dos dados utilizada nesta pesquisa foi a andlise de conteldo.
Partindo das etapas propostas por Bardin (2011), ap6s a redizacdo das entrevistas
semiestruturadas e dos grupos de foco, foi feita leitura geral do material coletado com o
objetivo de compreender os aspectos relevantes citados. ApOs essa etapa de apreensdo do
contetdo, procedeu-se a categorizacdo dos dados, de acordo com as dimensdes definidas no
modelo de pesquisa: visdo de futuro, estratégia, estrutura, processos, pessoas, lideranca e
cultura. Foram identificados os fatores restritivos e impulsionadores em relacéo a
transformac&o ocorrida na Mirabela, relativos a cada dimenséo pesquisada.

Apos essa etapa de categorizacdo das entrevistas, elas foram confrontadas com os
dados secundarios obtidos na empresa e com o referencia tedrico, 0 que possibilitou, como
recomendado por Yin (2005), a construcdo de uma explicacéo sobre o fendmeno e o alcance
dos objetivos deste trabal ho.

2.3 Resultados

A Mirabela é considerada uma estrutura de baixo custo, com receita bruta estimada
em R$ 600 milhdes até 2011. Para 2012, a mineradora Mirabela prevé a producdo de 20 mil
toneladas/ano. E em plena capacidade de producdo, a Mina de Santa Rita devera produzir
aproximadamente 24 mil toneladas de niquel concentrado por ano. Tais niUmeros elevaréo o
estado da Bahia a0 segundo lugar no ranking nacional de produtores minerais e ao terceiro
lugar como a maior mina a céu aberto do mundo (MMB, 2011).

De acordo com as informagOes obtidas com o diretor-presidente Luis Carlos
Nepomuceno, atualmente a Mina de Santa Rita é considerada a maior descoberta de niquel
sulfetado do mundo, depois da Voisey's Bay, no Canada, em 2003, pela Inco-Ale. Sua
producdo de niquel ja esta vendida até 2014, para dois clientes. a Votorantim Metais e a
Norislk Nickel na Finlandia.

A Mirabela Mineragéo do Brasil foi inaugurada oficialmente no dia 04 de dezembro
de 2009, sendo contratado um diretor brasileiro, que trouxe sua equipe para efetivar a
operacdo. Passaram a conviver simultaneamente nesse periodo duas equipes distintas: a de
implantacdo, que era a responsavel pela construcdo da empresa e estava subordinada ao
engenheiro responsavel pela obra e a de operacdo, subordinada ao diretor brasileiro de
operacdo, recém-contratado. Essa convivéncia gerou sérios conflitos de interesse e disputas,
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pois pesar da interdependéncia, uma equipe ndo se entendia com a outra e a comunicagao e as
informac6es ndo fluiam (Ent. Coord. 01; Grupo de Foco 1, 2, 3).

Foi um periodo tumultuado na Mirabela. A construcdo ainda ndo estava terminada, a
mina foi aberta, mas a usina ainda ndo estava pronta para iniciar a producéo. Foi necessario
contratar, em 30 dias, uma equipe de manutencao composta de mais de 100 pessoas, em uma
regido que ndo possuia cultura de mineracdo (Grupo de Foco 03.). “A gente comegou a
trabalhar, a obra ainda continuando e a gente mostrando para esses meninos, os baianos, que
SO tinham trabalhado no campo, com cacau, como era a operagdo. Eu olhava para 0s meninos
e pensava: eles vao sair correndo” (Ent. Gerente).

Por falta de manutencdo, de condi¢des adequadas de operagdo e de incompatibilidade
entre as maquinas adquiridas e a extragdo do niquel, alguns equipamentos comecaram a dar
problemas. Consequentemente, os resultados da operacéo ndo surgiam e ndo havia produtos
para serem entregues aos clientes. A Mirabela passou entdo ater dificuldades para cumprir os
prazos, tanto com os clientes como com os fornecedores, caindo em descrédito no mercado.
“Tinhamos um Serasa péssimo, ndo compravamos equipamentos, porque nado tinhamos
dinheiro. e com isso ndo produziamos para fazer receita” (Grupo de Foco 5).

Os problemas foram se agravando. Além da equipe de implantacéo, responsavel pelo
término da obra, e a de operacéo, responsavel pelo dia-a-dia operaciona da mina, o Board
australiano enviou um novo diretor-presidente que formou uma equipe composta de
australianos e ingleses, responsavel pela gestdo da Mirabela e pela interface com os
acionistas.

Diante desse quadro complicado, do ponto de vista financeiro e operacional, com um
clima organizacional pesado e descrédito no mercado, foi contratado, em abril de 2010, um
novo diretor-presidente, Luis Carlos Nepomuceno, com ampla experiéncia em mineracéo e
em processos de transformacédo organizacional. Segundo ele, “o objetivo era transformar a
Mirabela e torné-la de classe mundial” (Ent. Diretor-Presidente).

Ao assumir a direcdo da Mirabela, em abril de 2010, o novo diretor-presidente
iniciou sua gestdo analisando detalhadamente a situacdo da empresa. De acordo com ele, a
situacdo estava muito mais complicada do que sup6s inicialmente, “estava no menos 10” e 0s
relatorios internos, aos quais entdo ele teve acesso, indicavam graves problemas
organizacionais.

O inicio da sua gestdo foi na estruturacdo de uma nova equipe de colaboradores
diretos, trazendo pessoas com quem ja trabalhara anteriormente no mercado de minério de
ferro e consultores que sabia serem de confianca e com a expertise necessaria para auxilia-lo
nesse momento (Ent. Diretor-Presidente). Apds a equipe de gestdo formada, a prioridade das
suas agdes voltou-se para aspectos operacionais devido a necessidade imediata de gerar
receita. Com esse objetivo o foco passou a ser:

Voltar aproduzir niquel paragerar caixa;

Atacar os gargal os da mina de niquel sulfetado que se encontrava estrangul ada;
Melhorar 0 processo, aumentando as recuperacGes do niquel no minério que se
encontravam em patamares muito abaixo das curvas técnicas do projeto.

No entanto, no entendimento do diretor presidente, devido a Mirabela ser ainda uma
empresa junior em transicdo, sua administracdo era amadoristica, sendo realizada de forma
manual, sem controle, sem suporte de sistema, aém de que, era necessario a revisdo do
quadro de colaboradores, trazendo pessoas com qualificagdo técnica necessaria para fazer a
operacdo funcionar adequadamente, gerando producdo e resultados imediatos. Para enfrentar
essa situacdo, o diretor presidente inicia um processo de transformagdo organizacional, pois
segundo €ele, para elevar a empresa a um padrdo mundial, era necessarias mudancas em todas
as dimensBes organizacionais, pois a partir do momento que, segundo €ele, aterava-se uma
dimensao, se fazia necessario adequar as outras para poderem trabalhar em sintonia.
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As diversas mudancas implantadas na Mirabela Mineracdo do Brasil foram
analisadas e citadas pelos gestores conforme descritas no Quadro 3. Para essa sintese,
utilizou-se 0 modelo de pesquisa descrito no quadro que subsidiou a categorizacao e andlise

da percepcao dos gestores.

QUADRO 3 - Sintese

da andlise das dimensdes

Fator | mpulsionador

Fator Restritivo

Visdo defuturo

Postura do diretor-presidente na
mobilizac&o das sinergias internas
- Mobilizacdo das pessoas em torno de um

futuro melhor paraaempresa

- Auséncia de visdo de futuro definida e
compartilhada

Indefinicdo referente ao futuro da
Mirabela, 0 que gera inseguranca em
relacdo ao futuro da empresa e também
dos seus gestores

Estratég

ia

- Plano de 100 dias

Diretrizes estabelecidas, metas claras e
planos de a¢des implantados em 2011
Envolvimento,comprometimento
colaboradores

de

- Quantidade de agOes e projetos em
andamento

Estrutu

ra

- Redefinicdo da estrutura, alinhando-a com a
estratégia

Criacdo de duas diretorias distintas e
reformulagéo do board

- Redistribuicdo de papéis/responsabilidade de
lider

- Duplicidade da diretoria - diretores
Brasil enaAustrdia

- Criagdo de escritério em BH
- Auséncia de lideres na unidade de
producéo.

- Gestores com privilégios

Pr ocessos

Processos estdo sendo estabelecidos e
padronizados em todas as dimensdes da
empresa

- Ainda existem processos que
necessitam ser implantados
- Resisténcia na implantagdo dos

- Auxiliodo INDG processos
- Implantagdo do software Datasul
- Reunides diérias de alinhamento de processos
diarios
Pessoas

Processo de comunicacéo e
compartilhamento de informagoes
- Envolvimento das pessoas com o processo de
transformacéo
Atitudes de
colaboradores
- Contratacdo de pessoas ¢/ conhecimento
técnico
- Up grade nacarreira
Incentivo dado aos estudos e a0

respeito/valorizagdo  dos

- Politicas de contratacdo e manutencéo
dos gestores na empresa

- Dificuldade de contratacdo de méo-de-
obralocal

- Estimulo a politica de ownership versus
salérios sob controle do DHO
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desenvolvimento da méo-de-obralocal

- Clima organizacional
- Pessoas motivadas, envolvidas e
comprometidas com a organizagao

Cultura
- Existéncia de valores norteadores da cultura: | - Ausénciade culturaMirabela
transparéncia, segurancga, rapidez, trabaho em | - Presenca de subculturas fortes sem

equipe, confianca, reconhecimento  e| gestdo
valorizagao das pessoas

- Cultura da Mirabela se pauta no diretor-
presidente

Lideranca

- Papel aglutinador e a personalidade do | -Vécuo de poder devido a auséncia lideres
diretor-presidente como propulsor e mentor do | na unidade de operacéo

processo de transformagao - Gestores inexperientes no cargo assumido
Fé&cil acesso aos gestores

Fonte: Elaborado pela autora.
INDG: Instituto de Desenvolvimento Gerencia; DHO: Desenvolvimento Humano
Organizacional.

Concluindo, verificaram-se alteragbes em todas as dimensdes organizacionais,
salientando-se como fatores propulsores o papel do diretor-presidente na conducéo da
transformacéo organizaciona na Mirabela. Em torno de seus ideais, de suas posturas e
atitudes, foi construido o esforco de recuperacdo da empresa. As dimensdes visdo de futuro,
estrutura e cultura ainda necessitam de mais atencdo, de modo a darem sustentacdo a
transformagdo em curso. E necesséria a defini¢o do board quanto & continuidade da empresa;
dessa definicéo depende a reestruturacéo da estrutura organizacional da empresa. Se a deciséo
for pela continuidade da empresa, tem-se que equacionar a duplicidade de comando board x
mina x escritorio BH, bem como a melhor capacitacéo do corpo diretivo da empresa. Nesse
sentido, tem-se de investir na construgdo da cultura Mirabela. Se, por outro lado, a deciséo for
pela venda, tem-se de investir na maximizagdo dos processos operacionais e financeiros da
empresa. O panorama dos fatores impulsionadores e restritivos possibilita, portanto, uma
analise diagnostica do processo de transformacéo em curso na Mirabela.

3 CONSIDERACOESFINAIS

O estudo proposto neste trabalho teve como objetivo analisar o tema transformacéo
organizacional, fendbmeno cada dia mais presente nas empresas, 0 que estimula a curiosidade
académica na busca de mais compreensdo sobre 0s processos em curso, bem como a busca
por um arcabougo tedrico para robustecer as atividades dos profissionais e executivos nas
empresas.

A literatura pertinente ao tema revela a intensificagdo das ateragdes nos cenérios
sociais, econdmicos e tecnoldgicos, 0 que contribuiu para ampliar o escopo do conceito de
mudanca, antes visto como a busca da estabilidade para um novo olhar, baseado em premissas
de transformacdo e desenvolvimento continuo. Neste sentido, o0 conceito torna-se mais
abrangente, pois envolve modificacBes no ambiente interno da empresa no intuito de adequa-
la a0 contexto externo no qual esta inserida. Sob essa perspectiva, a transformacéo
organizacional possui cardter multidimensional, focando ateragbes em todos os eixos da
empresa: visao de futuro, estratégia, estrutura, processos, pessoas, lideranca e cultura
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A partir dessas premissas, 0 presente estudo buscou analisar o fendmeno sob a juncéo
de dois olhares: o primeiro, considerando a adequagdo do contexto interno ao cenario externo;
e 0 segundo, caracterizando as mudangas propriamente ditas nas sete dimensdes.

Tendo-se como referéncia 0 modelo proposto, realizou-se um estudo de caso na
Mirabela Mineracéo do Brasil, empresa de mineracdo de niquel, que possui acdes listadas na
bolsa de Sidney (Austrdlia) e de Toronto (Canadd) e que iniciou suas atividades no Brasil em
04 de dezembro de 20009.

Constatou-se, por meio da percepcdo dos entrevistados, que o processo de
transformacéo sofreu influéncias de variaveis externas e internas a empresa. As principais
variaves externas traduzem-se nas dificuldades e na falta de credibilidade financeira junto aos
bancos, clientes e fornecedores, baixa nas agbes e descrédito por parte de acionistas e do
mercado consumidor de niquel, haja vista que a empresa ndo entregava o0 produto com a
qualidade e a quantidade vendida aos seus dois clientes: a Votorantim Metais e a Norislk
Nickel na Finlandia.

Os fatores internos que motivaram a transformagao organizacional, na percepcao dos
entrevistados, foram varios, entre os quais se destacaram a rotatividade dos dirigentes da
empresa, clima organizacional tenso, falta de controle nos processos, disputa pelo poder,
produtos ndo compativels com o esperado em termos de qualidade e quantidade, necessidade
de geracdo de caixa de curto prazo com o restabelecimento da producéo de niquel plangada e
qualificagdo e contratacdo de colaboradores em todos os niveis hierérquicos.

A partir das andlises das dimensdes organizacionais e para fins de sistematizacéo, €
possivel destacar trés dimensdes nesse processo de transformacéo na Mirabela que culminam
em pontos de atencdo: @) a indefinicdo relacionada a visdo de futuro e estratégia; b) a
dimensdo estrutura vinculada ao alcance das diretrizes e com duplicagdo de papeis; ¢) a
auséncia da cultura Mirabela

Portanto, tendo como referéncia os resultados desta pesquisa, a empresa podera
nortear suas agdes futuras visando a continuidade do processo de transformag@o. As
informagdes e andlises resultantes deste estudo proporcionardo aos gestores da Mirabela
reflexdo e avaliagdo sobre as agOes adotadas, bem como embasamento para agoes futuras. A
presente pesquisa também permitiu o registro e a andlise das transformagdes organizacionais
ocorridas na Mirabela nas diversas dimensbes, contribuindo, assm, para perpetuar um
importante momento historico da empresa. Dessa forma, atende-se, assim, a um dos objetivos
de um mestrado profissional.

Em relacdo as limitacOes deste trabalho, pode-se citar o fato de ter sido realizado em
uma Unica empresa e num determinado espaco de tempo. Sendo assim, sugere-se a
continuidade da pesquisa para averiguar as possibilidades de novas investigacbes em outro
periodo de tempo, bem como verificar e anaisar os pontos de atengdo que foram detectados
neste estudo. Seria interessante também que se abrangessem mais organizagOes do setor de
mineragdo, de capital estrangeiro e que passaram por processo de mudanga radical, seguido de
transformac&o, com o objetivo de possibilitar comparagdes e fornecer dados e resultados mais
robustos, tanto empirica quanto academicamente.

Ouitras gquestdes relevantes percebidas e que se sugere para novos estudos referem-se
aum estudo comparativo entre a percepcdo dos acionistas e a dos gestores. Percebeu-se que a
pesquisa, tendo permanecido no universo da organizacdo em si, nos gestores envolvidos na
operacdo propriamente dita, ndo contemplou a percepcéo dos acionistas em relacdo ao
processo de transformacao.

Sugere-se também estudo do papel do lider na condugcdo do processo de
transformacéo. Um dos pontos relevantes advindos desta pesguisa relaciona-se ao perfil do
mentor e propulsor do processo de transformagdo, Luis Carlos Nepomuceno. Ao longo desta
investigacdo, apurou-se que a sua forma de ser e agir foi crucia para o acance do sucesso no
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processo, fomentando a confianca das pessoas em suas agdes e no seu carédter. Sendo assim,
estudos que abordem o que leva os individuos de uma organizagdo a confiarem em seu
dirigente e, por consequéncia, a se comprometerem com ele em prol da organizacéo, podem
revelar novos dados e novos olhares sobre o tema transformag&o organizacional.
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