Melhores Praticas

LIDERANCA

Frangoise
Trappenard;

= diretora de RH

| ‘da Telefonica:
“Quando

"% 0 problema

| aconteceu,

| \nos ja tinhamos
0 remédio”

Prova de fogo

Em 2009, as sucessivas panes no Speedy criaram um ambiente
desfavoravel para a Telefonica. Treinar os executivos para
agir como um time foi fundamental para superar a crise
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riado pela Telefénica para
transformar a cultura predo-
minante na empresa partindo
de scus lideres, o Programa de
Desenvolvimento da Lideranga
(PDL) passou por uma prova de
fogo em julho de 2009. Foi quando, em razao de
sucessivas panes, a Agéncia Nacional de Teleco-
municagdes proibiu a venda do Speedy, o servigo
de banda larga da Telefonica. Diretora executiva
de recursos humanos da companhia, Francoise
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Trappenard lembra que, no dia do antncio da
proibi¢ao, executivos da Telefonica participavam
de um moédulo do programa sobre atendimento
ao cliente. Entre suspender ou nao o PDL num
momento delicado, o presidente da Telefonica,
Antonio Carlos Valente, viu no programa um
aliado para ajudar a companhia a superar a crise.

O DESAFIO Resquicios dos tempos de estatal,
a Telefonica era, no fim de 2007, uma empresa
hierarquizada, com limitada participagao de nao




executivos nas tomadas de decisdo e pouco acesso
a informagdes. Além disso, cra uma companhia
bastante departamentalizada. “Cada vez menos,
as solicitagdes do cliente conseguem ser resolvidas
por uma unica area. Em geral, é necessdrio acio-
nar varios setores e colaboradores da empresa”,
diz Frangoise. Um exemplo ¢ o préprio Speedy.
A contratacao do servigo de banda larga mobi-
liza as areas de vendas, operacao e atendimento.
Se elas ndo conversarem entre si, o departamen-
to de vendas vai lancar uma campanha ¢ vender
varias assinaturas do servico sem se preocupar
com a capacidade de instalagdo. Dai, a area de
operagdes nao dara conta da demanda, o clien-
te ligard para o atendimento e, quando o aten-
dimento nao souber o que acontece nas demais
areas, nao conseguird dar uma resposta adequa-
da ao consumidor, deixando-o mais insatisfeito.

A SOLUGCAO Para Francoise, a mudanca de
cultura devia comecgar pela lideranga. “Os lide-
res tinham de desenhar a companhia desejada e,
juntos, construir esse caminho de transformacio.”
Assim, o PDL teve inicio em 2008, se estendendo
por 18 meses, até abril de 2010, com investimentos
de 9 milhdes de reais. Mobilizou a totalidade dos
lideres da Telefonica: 500 executivos, entre geren-
tes, diretores e diretores executivos. “Preparados,
eles provocariam um movimento como uma gran-
de onda, de forma a envolver e motivar suas equi-
pes”, diz Francoise. O programa foi dividido em
quatro modulos presenciais de 16 horas cada um,
em que os participantes eram provocados a refletir
e se posicionar sobre temas voltados
a estilos de lideranca e impactos no
ambiente e nos resultados, clientes,
times de alta performance ¢ lideran-
¢a coletiva. Segundo a diretora de
RH, o maior desafio da lideranca 4
liderar a si mesmo. “Tudo comeca no
lider. Ele ¢ o exemplo, é o modelo,
¢ parte do problema ¢ também da
solucao”, diz cla. Em paralelo aos
modulos ¢ as sessoes de coaching, o
RH desenvolveu uma Comunidade
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de Lideranca, que constava de um portal para os
integrantes do programa compartilharem boas
praticas, aprender com seus pares, Ou mesmo para
ter acesso a contetdos como textos e resultados par-
ciais do programa. Tanto a comunidade quanto
os workshops realizados nos modulos ajudaram os
executivos a criar networking dentro da propria Te-
lefonica. Além disso, ao juntar numa mesma classe
gerentes, diretores e diretores executivos, o PDL
visava reduzir a hierarquiza¢do na empresa. “Na
cultura antiga, seria uma heresia gerentes e direto-
res discutirem lideranga juntos”, afirma Irancoise.

O RESULTADO Foram 112 workshops de dois
dias cada um. O PDL da Telefonica teve 98% de
aprovacao dos participantes e 700 boas praticas
foram divulgadas na Comunidade de Lideranca.
“O valor agregado para a companhia, comegan-
do com o melhor relacionamento entre suas areas,
¢ dificil de mensurar em termos financeiros”,; diz
Francoise. Mas ficou evidente na crise desencadea-
da pela proibicdo da venda do Speedy, que vigorou
por dois meses. “A proibi¢do poderia ter durado
mais tempo ndo fosse o PDL”, afirma. “Quando
o problema aconteceu, nés ja tinhamos o remé-
dio, e a cura veio mais rapido. A crise ajudou a
modular a nova cultura da empresa.” Durante a
crise, foram criadas frentes de trabalho, que mui-
tas vezes tinham um gerente como lider ¢ dire-
tores como liderados. “A escolha da lideranca da
frente de trabalho foi pelo dominio da habilidade
necessaria, nao pela hierarquia”, assinala a dire-
tora, acrescentando que, no primeiro semestre de
2010, a Telefonica obteve um recor-
de historico na venda do Speedy,
conquistando 364 000 novos clien-
tes. Medida no fim de 2009, a sa-
tisfacdo dos colaboradores registrou
elevacao de 4 pontos percentuais em
relacdo a 2007, subindo para 78%.
Tamanho foi o sucesso que a com-
panhia devera exportar o progra-
ma. “Em 2011, o PDL deve chegar
a outras subsididarias da empresa na
América Latina”, diz Irangoise. m
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