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RESUMO

Esta dissertagéo estudou as mudangas no ambiente organizaciona interno de uma empresa
privatizada do setor de telecomunicagbes, observada sob uma perspectiva gerencia e
cronoldgica, e tomou como objeto de andlise as estratégias, 0S processos, a estrutura
organizacional e os recursos humanos. O referencial tedrico suportou-se em estudos feitos por
autores europeus sobre impactos da privatizacdo no ambiente organizacional e em nogoes
sobre competitividade, natureza, modelos, modelagem e processos de intervencdo
organizacional. A pesquisa tomou por base 0 modelo de estudo de caso, sendo os dados
compilados através da observagdo, da andlise de documentos e das publicactes da empresa e
das entrevistas com membros do corpo gerencial, para sua validagdo. Os resultados
revelaram-se similares a0 padr&o de mudangas observadas em privatizagdes ocorridas em
outros paises e mostraram que a empresa adquiriu um perfil comercial, ao passar de provedora
de servicos, com énfase natecnologia, para vendedora de servigos, com énfase na agregacéo
de valor econémico ao seu negdcio. Observou-se ainda o crescimento de importancia da area
de negdcios e vendas, com uma estrutura modelada na segmentacdo de mercado, e o
encolhimento da &rea de engenharia, que perdeu sua autonomia estratégica e passou a ser
suporte as iniciativas da area de negécios e vendas.



ABSTRACT

This dissertation anayses the interna organizational environment changes of a privatized
company of the telecommunications sector, observed under a managerial and chronological
perspective. Questions centre on the following key areas. strategies, processes, organizational
structure and human resources. The conceptual framework was based on papers concerning
recent empirical research into the impacts of privatization in European countries organizations
and on the management literature about competitiveness and the nature, designing and models
of organizational changes interventions. The methodology was the case study and the
methods used for data collection were the observation, semi-structured interviews and
research on the organization’s documents and publications. The findings suggest that there is
a change pattern between privatized organizations and shown the organization switched from
public interests to commercia goals. The author observed too the empowerment of the sales
department and the shrinking of the engineering department.
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1 INTRODUCAO

Dentre os setores privatizados nos Ultimos dez anos no Brasil, o de prestacdo de
servicos publicos de telecomunicactes, por ter como objeto servigos de utilidade publica, foi
0 que mais experimentou a acdo do Estado em termos de normas e regras de atuacdo, bem
COmMO O gue proporcionou as maiores transformagdes externas e internas e que mais impactos
causou no ambiente econdmico, social e tecnoldgico do pais.

A passagem de um regime de atuagdo monopolista para o de livre competicdo vem
demandando de todas as empresas ex-estatais, e de muitos de seus stakeholders, numerosas e
vigorosas transformagdes, visando a adquirir, desenvolver e reconfigurar competéncias que
sustentar&o sua capaci dade competitiva no novo contexto.

A internalizacéo e o desenvolvimento desse perfil competitivo vém-se fazendo através
da formulagdo e da implementagcdo de intervengdes organizacionais, que tém produzido
mudancas em valores, estratégias, objetivos, metas, estruturas organizacionais, processos
operacionais, estilos gerenciais e filosofia de gestéo de recursos humanos.

O objetivo desta pesquisa é conhecer, de um ponto de vista gerencial e numa
abordagem mais cientifica, a mudanca de foco experimentada pela Telemar-Minas, como
conseguéncia direta da privatizagdo, ao passar de uma empresa com foco na tecnologia para
uma empresa voltada para 0 mercado e o cliente. Pretende-se discutir também as decisdes
implementadas e as transformagdes ocorridas no ambiente interno da empresa, decorrentes de
um esforco deliberado de gjuste a essa nova postura e de desenvolvimento da capacidade
competitiva nesse novo ambiente mercadol 6gico.

A relevancia da pesquisa justifica-se pela oportunidade de estudar a competitividade
enquanto processo de construcdo e de acumulacdo de capacidade de competicdo, em uma
empresa que se tornou lider e benchmark nos padrbes de desempenho do regime de

monopdlio vigente até a privatizacdo, bem como integrante de um setor que produz impacto
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significativo na vida econbmica, socia e até politica do pais. De uma certaforma, € mais uma
oportunidade de observar a eficacia do programa de privatizacdo levado a termo pelo governo
federal, como ja fizeram diversos pesquisadores sob outros pontos de vista.

Foi realizada uma pesquisa exploratoria, utilizando-se 0 méodo do estudo de caso,
tendo como unidade empirica de andlise a Telemar-Minas e tomando-se como amostra o
depoimento de membros do corpo gerenciad e técnico que participaram da
formatagdo/implementacdo das intervencOes organizacionais na empresa no periodo pés-
privatizacéo, assm como se utilizando para coleta de dados a entrevista estruturada aberta, a
analise documental e a observacdo do autor como ex-membro do corpo técnico e gerencial da

empresa.

2 PROBLEMATICA

Com a promulgagdo, em 1997, da Lei Gera de Telecomunicagbes - LGT, em
substituicdo ao Codigo Naciona de Telecomunicacdes, vigente desde 1962, o mercado de
telecomunicacbes no Brasil entrou em nova fase. Entre suas caracteristicas se destacam a
guebra do monopdlio da prestacdo dos servicos de telecomunicacfes em todo o territorio
nacional e a introducdo do regime de livre competicdo, com o objetivo de incrementar “a
oferta e a diversidade dos servigos’, bem como “os padrdes de qualidade compativeis com a

exigéncia dos usuérios’. (LGT,1997,Art. 2°).

A largada para a competicdo deu-se com a edi¢do do Plano Geral de Outorgas - PGO,
em 2 de abril de 1998, que definiu, nas vérias regides do Pais, 0 mercado de competicdo e
estabeleceu 0 nimero de competidores nas chamadas areas de concessao ou de autorizacdo, e
se completou em 29 de julho de 1998 com o leildo do controle acionario das vinte e oito

empresas estatai s e das holdings controladoras.
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Inicialmente os competidores s poderiam atuar na fatia de mercado e com 0s servicos
que lhes foram outorgados pela Agéncia Naciona de Telecomunicacdes - ANATEL, 6rgéo
regulador e fiscalizador, através de contratos de concessao e em conformidade com as regras
que lhes foram impostas através do Plano Geral de Metas de Universalizacdo, Plano Geral de
Metas de Qualidade e do Regulamento do Servico Telefénico Fixo Comutado.

A efetiva abertura para todo o mercado nacional, em regides e setores além dagueles
obtidos inicialmente por contratos de concessdo, foi prevista no Plano Geral de Outorga para
se dar a partir de 31 de dezembro de 2003, quando as atuais concessionarias de telefonia fixa
tivessem cumprido as metas de universalizagdo contidas no Plano Geral de Metas e no
respectivo Contrato de Concessdo. Poderia também ser antecipada para 31 de dezembro de
2001, se todas as concession&ias de cada Regido antecipassem, para aguela data, o
cumprimento integral das obrigacfes de expansdo e universalizagdo previstas em seus
contratos de concessdo para 31 de dezembro de 2003 (PGO, 1998, Art. 99).

Com perspectiva de antecipagdo da abertura para atuar em outras regides e setores
além do previsto em seus contratos de concessdo iniciais, a Telemar (16 estados do Norte,
Nordeste e Sudeste), a Telefonica (estado de Sdo Paulo), a CTBC Telecom (Setor 3 em Minas
Gerais) e a Sercomtel (Setor 20 no Parand) cumpriram, em 2001, as metas previstas para
2003, credenciando-se entdo para competir em outras regifes e setores.

Paralelamente, foram credenciadas outras empresas competidoras denominadas de
“espelho e espelhinhos’, bem como foram outorgadas, mediante leiles publicos, novas
modalidades de servigos.

Pelo Plano de Outorga (PGO, 1998, Art. 4°) , foi concedido a Telemar, uma das treze
empresas resultantes da cisdo da Telebras, o direito de prestar o Servico Telefénico Fixo
Comutado-STFC e de Longa Distancia Nacional Intra-Regional - LDN nos Estados de Minas

Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio
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Grande do Norte, Ceard, Piaui, Maranhdo, Para, Amapa, Amazonas e Roraima, e de Longa
Distancia Naciona e Internacional a Embratel, com abertura para o estabelecimento de mais
uma competidora nessas modalidades.

No estado de Minas Gerais, ha area classificada no Plano Geral de Outorga como setor
2 da Regido | (PGO, 1998, Art. 49, representado por 797 municipios dos 853 existentes,
excetuando-se 57 municipios designados a Companhia de Telecomunicacbes do Brasil
Central — CTBC Telecom, componentes do Setor 3, foi outorgada, em 1998, a concesséo do
Servico Telefonico Fixo Comutado Local - STFCL e de Longa Distancia Naciona Intra-
Regional - LDN a Telemar Norte Leste S.A. (Cadigo de acesso interurbano n. 31), sucessora
da Telecomunicagbes de Minas Gerais S A. — TELEMIG, e de Longa Disténcia Nacional e
Internacional - LDl a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes S.A. — Embratel (Codigo de
acesso interurbano n. 21).

Também foi autorizada, posteriormente, a prestacdo de Servico Telefonico Fixo
Comutado Local - STFC em Minas Gerais a empresa espelho Vésper SAA., e de Longa
Distancia Nacional e Internaciona - LDI a empresa espelho Intelig S.A. (Cédigo de acesso
interurbano n. 23), concorrentes diretos da Telemar-Minas. A Embratel e a Intelig também
receberam a concessdo e a autorizacdo respectivamente, para operar nos demais estados
brasileiros, e a Vésper recebeu a autorizagdo para operar também no STFC nos demais
estados da Telemar e nadreainicial de concessdo da Telefonica, no estado de Sao Paulo.

Com essa outorga de concessdo e autorizagdo, estabel eceu-se o regime de competicéo
no STFC Local e LDN no Estado de Minas Gerais (setor 2), disputando o mercado mineiro a
Telemar (Concesionaria), a Vésper (Espelho), a Embratel (Concession&ria), a Intelig
(Espelho), algumas empresas chamadas de “espelhinhos’ e as prestadoras de servigos de
telecomunicactes em Regime Privado, direcionadas ao atendimento especifico do mercado

corporativo, com servigos de Comunicacdo de Dados. O Servico Telefonico Movel Celular
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ficou com as empresas Telemig Celular, TIM (ex-Maxitel) e a mais recente Oi, associada da
Telemar.

O cen&rio anterior a privatizagdo era caracterizado pelo monopdlio na prestagado do
servigo de telecomunicagdes, em todas as modalidades, e pela reserva de mercado, em que 0s
usuarios-consumidores sd poderiam habilitar-se ao uso do servico junto a um so e exclusivo
fornecedor.

Naquele regime mercadol 6gico, embora as empresas se orientassem ao atendimento
das necessidades de telecomunicagdes dos usuérios-consumidores e buscassem a eficécia
operacional, ndo havia preocupacdo com a competitividade, mesmo porque ndo havia com
guem competir na mesma modalidade de servico.

Até o momento da privatizagdo, a Telemar-Minas tinha a concesséo e 0 monopdlio do
STFC, como Unica operadora, em 797 municipios, e também o monopdlio da prestagdo do
Servico de Longa Distancia Naciona Intra-Regional - LDN no Estado, cabendo a Embratel o
monopalio no servigo de Longa Distancia Nacional e Internacional - LDI.

A Telemar-Minas, fundada em 1953 como empresa privada, sob a denominagéo de
Companhia Telefonica de Minas Gerais, e apos 1972, jA como empresa estatal, com 0 home
de TelecomunicacBes de Minas Gerais SAA. — TELEMIG, passou por diversas mudancas
expressivas a0 longo de sua histéria, mas nenhuma com a magnhitude que vem
experimentando desde 1998.

As mudangas organizacionais anteriores eram motivadas ora pela necessidade de
expansdo e ocupacdo de seu mercado, recebido como concessdo em regime de monopadlio, ora
pela preocupacdo com a otimizacdo dos servigos ja implantados; porém, durante todas elas,
havia um mercado em que a demanda dos usuarios-consumidores por servigos era maior do
gue sua capacidade de oferta, ou sgja, uma Situagdo em que o atendimento a0 mercado era

proporciona alimitagdo da capacidade da empresa.
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Assim, no segundo semestre de 1972 e em 1973, ocorreu uma primeira e expressiva
transformagdo organizacional, com o aumento consideravel de seu quadro de empregados e a
criacdo de érgdos de diversos niveis, em decorréncia do langcamento de grandes planos de
expansdo de sua planta telefonica e de um programa de absorcdo de outras companhias
telefonicas no Estado.

Nos anos 80, a empresa passou por novas mudancas, motivadas pela énfase na
implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho operacional e pela implantagdo de
centros de treinamento e de amplos programas de capacitacdo e aperfeicoamento técnico e
gerencial de seu corpo de empregados, entre eles o programa de sensibilizagdo para
desenvolver uma mentalidade voltada para o cliente, com os cursos de marketing destinados a
gerentes de todos os niveis.

Em 1993 foi implementado um programa de Qualidade Total, destinado a melhorar o
atendimento aos clientes, principalmente corporativos, e a difundir a percepcdo do cliente
interno.

Como seqliéncia ao programa de Qualidade Total e ja como medida preparatéria da
empresa para as transformacdes que adviriam com a politica de privatizacdo da industria de
telecomunicacfes, na época ja anunciadas pelo Governo Federal, em 1994 foi implementado
um amplo programa de reengenharia. Esse programa, cuja primeira parte culminou com a
posse de nova diretoria, em julho de 1995, resultou na identificagdo dos macroprocessos da
empresa, no aprofundamento da segmentagcdo de clientes, em nova alteragdo da estrutura
organizaciona e na difusdo interna da visdo de trabalhar com o foco em processos, na linha
proposta por Hammer e Champy (1994), e ndo somente em fungoes.

Esse programa de reengenharia, que trouxe inseguranca aos empregados — por sua
reputagdo de programa para demissdo, teve continuidade nos dois anos seguintes, com a

preparacéo inicial de empregados multiplicadores e posterior capacitacéo de empregados em
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todas as diretorias na metodologia de aperfeicoamento de processos. Na implementacdo do
programa de reengenharia, os dirigentes diziam estar preparando a empresa para o futuro
regime de competicdo que viria com a privati zagao.

Em 29 de julho de 1998, ocorreu a privatizagdo do Sistema Telebras. Esse Sistema, ja
fragmentado anteriormente em treze empresas holdings, mediante cisdo da Telebras, passou
as maos de grupos privados diferentes e estabeleceu-se o regime de competicao direta dentro
dos mesmos segmentos de mercado. Na primeira reunido da nova diretoria pos-privatizagao,
em agosto de 1998, o Superintendente da Telemar-Minas deu o tom do desafio que se
apresentava, ao anunciar que a prioridade, a partir daguele momento, seriaa competitividade.
Significava desenvolver a capacidade competitiva da empresa, preparando-a para disputar
0 mercado com os concorrentes ja estabel ecidos — Embratel, no servico LDN, e com 0s novos
entrantes que surgiriam no STFCL e LDN.

Nesse novo cendario pés-privatizacdo, ja com as fronteiras de geomercado definidas,
onde a Embratel ja reunia condi¢cbes de concorréncia imediata e novos concorrentes ja
estavam autorizados a se estabelecerem, a Telemar-Minas deparou com a necessidade de
preocupar-se com a competitividade e promover rapidamente uma transformacéo interna, que
a colocasse em condi¢fes de atuar com chances de sucesso no novo ambiente.

Ocorreu entdo que a partir do momento da privatizacdo, em 1998, e nos cinco anos
seguintes, a empresa entrou numa fase de intensa e substancial transformag&o, que impactou
profundamente sua arquitetura organizacional, no conceito de Nadler et al.(1993). Isso se
traduziu em reducdo do efetivo de pessoal; revisdo e aperfeicoamento de processos;
introducdo de nova politica de recursos humanos; intensificagdo do uso da tecnologia da
informagdo; terceirizagdo de atividades e servigos, nova segmentagdo de clientes;

redirecionamento do foco de atuagdo da empresa — que “deixa de ser empresa de engenharia
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para se tornar empresa de venda de servigos de telecomunicagdes’, conforme anincio do
presidente da Telemar em setembro de 2001.

Tendo-sg, pois, em vistaa crenca gera de que a passagem de um regime de monopdlio
para o de competicdo aberta requer transformagdes profundas na arquitetura organizacional de
uma empresa (CUNHA; COOPER, 1998); o Modelo Estrela de Galbraith (2002); a
constatacdo empirica de que a Telemar-Minas havia mudado muito nesse periodo pés-
privatizacdo; assim como 0s modelos de intervencdo recomendados por autores como
Hammer e Champy (1994), Champy (1997), Nolan e Croson (1996) e outros, coloca-se entéo

uma pergunta que resume o problema desta pesquisa:

Que transformagdes ocorreram nas estratégias, NoS processos
operacionais, na estrutura organizacional e nas politicas de recursos
humanos das ar eas de Negdcios (comercial) e de Engenharia da Telemar -
Minas no periodo poés-privatizagdo, como resultado de esforco

empreendido pela empresa para desenvolver capacidade competitiva ?

Esse problema insere-se nos estudos tedricos acerca da mudanga ou transformagdo
organizacional, entendida como processo voluntério plangado e implementado pelas
organizagdes para adquirir e acumular capacidade competitiva, na visdo de Ferraz et a.
(1997), e como reflexo do esforgo de sintonia com as mudangas operadas no ambiente
externo, defendido por Tachizawa (2002).

Foram escolhidas as areas de negécios (comercial) e de engenharia, por serem as que
passaram por transformagBes mais significativas. Nesta pesquisa serdo investigadas as

transformagdes ocorridas como resultado do esforgco de implementacdo de capacidade



17

competitiva, decorrentes do processo de privatizagdo. Investigacdo sobre a efetivagcdo da

capacidade competitiva e seus resultados seria objeto de outra pesquisa.

3 JUSTIFICATIVA

Depois de 26 anos de regime de monopdlio, operou-se essa abertura a iniciativa
privada e ao regime de livre competicdo, acompanhada de uma re-regulamentagdo jamais
vista. Essa nova regulamentagdo veio acompanhada de normas ainda mais rigidas, contidas
em metas minimas de expansdo e de qualidade, regulamentos e fiscalizagdo, em nome de um
melhor atendimento ao consumidor.

Por si sO, esse novo modelo de “livre, ampla e justa competicdo” (LGT, 1997, Art. 6°),
anunciada na Lel Gera de TelecomunicacOes, justificaria este estudo. Primeiro, justifica-se
pela inédita oportunidade de observar no Brasil o resultado de uma total saida do Estado da
operacao de um servico de utilidade publicatdo complexo e dindmico e, segundo, por se tratar
esse periodo de 1998 a 2003 de uma fase, a0 mesmo tempo, de reestruturacdo juridica,
organizacional, tecnolgica e mercadol6gica. Constitui-se também esse periodo em momento
de transicdo gque antecede uma nova etapa de liberacdo gera para uma competicdo nacional
sem fronteiras, tanto sob o prisma de geomercado como de uso de tecnologias, prevista
inicialmente para acontecer depois de 31 de dezembro de 2003, mas que em 2002 ja se
antecipava em algumas regides do Pais.

Outro mativo por que se justifica esta pesguisa € a pouca disponibilidade de estudos —
dessa natureza - sobre esse fenbmeno da saida do Estado de uma indUstria (segmento
econémico), que difere muito de outras industrias também privatizadas, como a siderlrgica e

a de transporte ferroviario de carga, por suas caracteristicas de utilidade publica e de densa
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regulamentagdo governamental, para a universalizacdo do servico, metas de quaidade e
atualizacao tecnol ogica.

Mais uma razdo ainda seria a escassez de estudos sobre a competitividade enquanto
processo de construcdo e acumulagdo de capacidade de competicéo, que pode ser observado
em uma empresa que era lider e benchmark nos padrdes de desempenho do regime de
monopolio. A Telemar-Minas destacou-se, antes da privatizacdo, como a empresa de melhor
competéncia gerencial, técnica e operacional e de melhores servicos prestados entre suas
congéneres estatais.

A particularidade da Telemar-Minas é que seus novos acionistas controladores ndo sio
oriundos do negdécio de telecomunicages e ndo detinham, portanto, know-how nem modelos
organizacionais ja experimentados e prontos para serem transplantados — franchising, por
exemplo - como ocorrera com as demais empresas estatais que foram privatizadas. 1sso
destaca mais ainda a relevancia deste estudo sobre uma empresa que se vem transformando de
dentro para fora, com 0 mesmo corpo gerencia e técnico antes existente, ainda que utilizando
pessoas externas em forma de consultoria e um ou outro membro da diretoria vindo de
empresas de outro setor.

Alguns estudos ja foram feitos, em ambito nacional, abordando o impacto da
privatizacdo nas organizacfes, com destague para “Andise de Competitividade em uma
Empresa de Telecomunicagdes’ — periodo pré-privatizagdo — (dissertacdo de mestrado), de
Marcio Rosa Janior (1998); O Fim do“ Mundo Telemig” : a transformacao das significacdes
culturais em uma empresa de telecomunicacdes (tese de doutorado), de Alexandre de Padua
Carriére (2001); Privatizacdo, Mudanca e Evolucdo da Estrutura Organizacional em Trés
Momentos:. telebasa, telebahia e telemar (dissertagdo de mestrado), de Luciana de Oliveira
Faria (2001); e Impactos da Privatizagdo na Qualidade de Vida no Trabalho: uma avaliagdo

sob o ponto de vista do trabalhador (dissertacéo de mestrado), de Simone Costa Nunes
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(1999). Destaque especia para Telemar-Minas. competéncias que marcam a diferenca (tese
de doutorado), de Talita Ribeiro da Luz (2001), e A gestéo das competéncias organizacionais
em empresas da cadeia de valor para provimento de telefonia celular de 32 geracéo (3G)
(tese de doutorado), de Sandro Mércio da Silva (2002).

Este estudo de caso podera trazer subsidios a realizacdo de futuras pesquisas acerca da
competicdo em industrias densamente regulamentadas, assim como ao processo de tomada de
decisio e implementagdo de estratégias em ambientes dindmicos e complexos, como a
industria de telecomunicacbes, em que 0s gestores tém sua capacidade desafiada no
atendimento a interesses téo exigentes como conflitantes de stakeholders, tais como o Estado
através da Agéncia regulamentadora, os consumidores corporativos e de massa e 0s

acionistas.

4 OBJETIVOSGERAL E ESPECIFICOS DA PESQUISA

Esta pesquisa objetiva identificar as transformagdes ocorridas nas estratégias, nos
processos operacionais, na estrutura organizacional e no gerenciamento dos recursos humanos
das areas de Negoécios (comercia) e de Engenharia da Telemar-Minas, no periodo pos-
privatizacdo, como resultado de esforco empreendido pela empresa para desenvolver
capacidade competitiva, assim como andis&las a luz dos modelos de intervencéo
organizaciona recomendados na literatura técnica sobre o assunto e a luz do resultado de
outras pesquisas que tratam do impacto da privatizacdo sobre o ambiente interno das
organizacOes.

Objetiva ainda descrever e analisar (no periodo anterior e posterior a privatizagao):

a) o foco do negdcio (o tratamento ao core business);
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b) a segmentacdo de mercado e de clientes;

) aabordagem e o relacionamento com clientes;

d) os processos operacionais modificados,

€) modificacoes e flexibilidade da estrutura organizacional;

f) selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho e remuneracdo dos recursos

humanos.

5 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico desta pesquisa tem como fonte os estudos ja desenvolvidos sobre
0 impacto da privatizacdo no ambiente externo e interno das organizacfes, bem como trata
dos conceitos de competitividade e mudanga organizacional. Na primeira parte, seréo
apresentados 0s objetivos e 0s impactos ja observados da privatizacdo e, na segunda parte,
serdo tratados a natureza e os determinantes internos da competitividade, assim como as agoes

empreendidas para alinhamento da organizacdo a decisao de torna-la competitiva.

5.1 Privatizagdo

Privatizacdo € a transferéncia da propriedade e do gerenciamento de uma organizagdo
do setor econémico publico - empresa estatal - para 0 setor econémico privado. Ela é feita
mediante a venda, a outra empresa, a um consorcio de investidores, a um grupo de
investimento ou ao publico em geral, da maioria ou do total das agdes que a entidade publica
(Unido, Estado ou Municipio) detém. Quando a transferéncia de propriedade néo é factivel ou
desgjavel, a privatizacdo é feita mediante arrendamento, contrato de gerenciamento ou

contrato de concessao.
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A privatizagdo, como estratégia de reestruturacdo de economias nacionais, de paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento, € motivada por diversas razdes, variando de pais para
pais. Uma das mais importantes é a globalizacdo da economia mundial, que tem pressionado
0s paises a aumentar sua produtividade. Outra razdo € a constatacdo de que o plang/amento
centralizado da economia, pelo Estado, produz deficiéncias e inibe o crescimento econdmico.
Um traco comum dessas razdes € que “0s programas nacionais de privatizagdo sdo guiados
pela crenca de que o sistema de forgas do mercado pode governar t&o bem a evolugdo das
economias nacionais quanto o faz na criagéo e distribuicdo dariqueza® (ZAHRA; HANSEN,

2000, p. 1).

Os programas de privatizagdo visam o incremento da eficiéncia, através da
competicdo, desregulamentacdo e aperfeicoamento dos produtos e servigos
disponibilizados aos consumidores, bem como fortalecendo a iniciativa privada, a
produtividade do trabalhador e buscando a redugdo das exigibilidades do Estado
(CUNHA; COOPER, 1998, p. 1).

No entendimento de Harris et al. (1995), “a privatizagdo, ao exigir da empresa o
desenvolvimento de uma abordagem completamente nova, pode atuar como um impulso para
uma fundamental reordenacéo do caminho pelo qual a empresa conduz seus negécios’, e seu
objetivo maior “é o incremento da eficiéncia, definida geramente como o alcance de maior
produtividade e menor custo de produgéo”.

Para Zahra e Hansen (2000, p. 3), embora as razdes para 0 esforgo de privatizagéo

variem significativamente de um pais para outro, elas tém alguns objetivos comuns:

a) a promocao da competicao
Ao abrir suas economias ao regime de competicao, alguns paises esperam estimular a
iniciativa, 0 gosto pelo risco e o empreendimento, na medida em que estimulam a

inovagdo entre as empresas nacionais. A competicdo também proporciona aos
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consumidores 0 acesso a bens e servigos desenvolvidos em outras partes do mundo,
podendo, consequentemente, elevar o padréo de qualidade de vida local. Ao transferir
a responsabilidade pela producéo de bens e servigos, antes sob o dominio publico, ao
setor privado, a privatizacdo estimula as empresas a fazer novos investimentos, a

adotar tecnologias inovadoras e a responder aos desafios da competicdo global;

b) a reducéo de custos e incremento da produtividade
A competicdo induz o mercado a ser mais disciplinado, posto que, nesse regime,
somente as empresas mais eficientes sobrevivem. Eficiéncia é obtida através de
escolhas estratégicas, que maximizem o0 uso dos recursos da empresa para criar
vantagens competitivas duradouras, bem como pela adocdo de sistemas de
gerenciamento inovadores e de modernas tecnologias.A eficiéncia resulta também de
uma eficaz selecdo, treinamento e gerenciamento dos recursos humanos, visto que
investimento nas pessoas Nao sO reduz custos mas também promove a produtividade.

E a produtividade nacional esta estreitamente ligada a competitividade internacional;

c¢) formacéo de fundos e aper feicoamento do mer cado de capitais

A privatizagdo pode também proporcionar a oportunidade para que paises formem
fundos com recursos financeiros que sejam destinados ao desenvolvimento de setores-
chave da economia, ao atendimento de setores sociais ou a0 pagamento de dividas
publicas. Com a consequente liberdizacdo da economia, um pais pode atrair
investidores que tenham acesso a recursos financeiros, da mesma forma que tém a
recursos tecnol 6gicos e mercadol 6gicos.

O influxo de capital externo tem a vantagem de disciplinar 0 mercado de capitais e

tem a forte influéncia sobre as decisbes de curso de agdo. Quando ocorre a
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privatizac&o, as empresas nacionais tém de reavaliar seus ativos com base em padrdes
internacionais e 0 mercado de capitais também se torna mais eficiente, ao disseminar
informagbes mais consistentes sobre a qualidade do gerenciamento das empresas.
Assim, o mercado de capitais compele os gestores de empresas privatizadas a focarem

sua gestéo estratégica, sob o risco de serem substituidos por outro mais competente.

Cunha e Cooper (1998, p. 1) entendem que os programas de privatizag&o tém cinco

principais conjuntos de objetivos:

a) econdmicos e financeir os
As privatizagOes se destinam a formacéo de fundos financeiros para reducéo do déficit
publico, ao incremento da eficiéncia e qualidade dos servigos que remanescerem no

governo e areducdo do tamanho do Estado e dos impostos;

b) informativos
Refere-se a0 conjunto de estimulos que o mercado direciona aos gestores e aos
trabalhadores. Esses estimulos sinalizam a necessidade de eficiéncia, exigida pela
introducdo da competicdo e pela quebra de monopdlios. A privatizagdo induziria a
eficiéncia produtiva (minimizag&o de custos) e a eficiéncia alocativa (pregos refletindo

0S Custos);

c) controladores
Esse conjunto de objetivos deriva do desgjo de restringir o poder de barganha dos
sindicatos, pela imposicdo de limites confiaveis, por parte dos investidores privados.
Ele é acompanhado também pela reducdo de postos de trabalho e de sadérios, a

excegdo da remuneracdo dos executivos seniores,
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d) estratégicos
Refere-se a0 desenvolvimento de estratégias corporativas coerentes e mais focadas,
em oposi¢do as de empresas estatais que sempre perseguem multiplos e inconsistentes
objetivos, tais como a criagdo de empregos e promogao do desenvolvimento regional,
a0 mesmo tempo em que destinam fundos para os cofres do Estado. Nas empresas
privadas, 0s gestores tém incentivos para maximizar o valor da empresa e isso se torna

o critério para avaliacdo de seu desempenho;

d) culturais
O foco de um conjunto de objetivos culturais € uma cultura corporativa alinhada com
0 novo ambiente competitivo. Cunha e Cooper (1998) citam um estudo empreendido
pela United Research (1990), o qual destaca a mudanga de uma “cultura ndo comercial
e mesmo anticomercial” como a questdo mais importante para 0 sucesso de empresas
privatizadas, e sua substituicdo por “um aprego pela eficiéncia, qualidade e inovacéo”.
Esse estudo chama a atencéo para “a entrada em cena de uma nova, comprometida e
vision&ria lideranca, para a implementacdo de novas estruturas organizacionais com o

foco no core business.”

5.2 Privatizagdo e mudancas

Toda privatizagdo € precedida pela necessidade e o propdsito de mudancgas.
Conseguientemente, produz mudangas tanto no ambiente externo como no ambiente interno
das organizagdes. No ambiente externo, habitualmente ocorrem mudangas ja no periodo pré-

privatizacdo, com a correlacdo das forcas politicas que deverdo dar sustentacdo ao projeto de
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privatizacdo. Em seguida, vém as mudancas necessarias na estrutura juridico-legal do pais,

para possibilitar aimplementacdo desse projeto.

A transferéncia de uma empresa estatal para o setor privado ndo € uma mudanca que
se esgota no campo legal e societario. Ela traz consigo transformacfes econbmicas e
mercadolOgicas, a0 inaugurar ou reforcar, no setor econdmico afetado, o regime de
competicdo, que, por sua vez, promovera uma onda de mudangas organizacionais que
percorrerd todos os fatores envolvidos no sistema de producdo, tais como estratégias,
objetivos, metas, processos, estruturas organizacionals, recursos humanos e
produtividade.”Mudangca no ambiente interno de empresas privatizadas € esperada como
conseguéncia da mudanca do status de propriedade, particularmente no que diz respeito a
objetivos organizacionais, estratégia e estrutura’ (CUNHA; COOPER, 1998, p. 3).

Para Cunha e Cooper (1998), considerando que a empresa privada busca o maximo
valor para seus acionistas, espera-se que, advindo a privatizacdo, os objetivos organizacionais
sgjam orientados para 0 maximo lucro, fazendo com que as estratégias sgjam também
encaminhadas para essa diregdo, mesmo antes que a privatizagdo seja concretizada. Definidos
0S novos objetivos organizacionais e as estratégias competitivas, espera-se que processos
sejam redesenhados com énfase no core business e a estrutura organizaciona seja adaptada
paratornélamaislucrativa e orientada para o cliente.

Eles enfatizam ainda que “todos os estudos sobre privatizacdo e seus resultados,
esperados e obtidos, focam um tema comum: mudanca organizacional. Privatizacdo é um
pretexto para deflagrar um processo de mudanca de larga escala, o0 qual ocorre no ambito dos
ambientes interno e externo” (CUNHA; COOPER, 1988, p. 3).

Cuervo (2000, p. 3), estudando a variancia nos efeitos da privatizacdo sobre a
performance corporativa, desenvolveu um modelo e um conjunto de proposicdes sobre

algumas mudangas internas que a privatizacdo pode desencadear na empresa. A esséncia de
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seu modelo € que “a privatizacdo € uma mudanga exdgena que desencadeia uma série de
mudancas endogenas na estratégia e estrutura de uma empresa, as quais, por sua vez, afetam
diretamente sua performance”. Essas mudancas sd0 delineadas pelo corpo gerencia da
empresa, 0 qual também sofre uma transformacdo provocada pela privatizagéo, por via de
mudancas nas metas, nos incentivos, na estrutura de governanga, assim como pela
substituicdo do time gerencia superior. S&0 as seguintes as proposi¢Oes elaboradas por

Cuervo (2000):

a) Proposicdo 1
A privatizacdo induz a um incremento maior da performance quando o time gerencial

superior da empresa é substituido;

b) Proposi¢éo 2
O time gerencia superior da empresa privatizada é mais facilmente substituido quando
0s novos donos sao “outsiders’; quando a interferéncia politica é baixa; quando os
gerentes de primeira linha ndo foram substituidos antes da privatizacdo e quando o

mercado de capitais exerce um efetivo controle;

¢) Proposicéo 3
A privatizagdo predispde a empresa a promover planos de incentivos e mecanismos de

controle baseados em resultados e no mercado;

d) Proposicao 4
As metas e planos de incentivo conduzem a um incremento maior da performance

quando ha uma concentrag@o de nivel intermediario de propriedade, quando n&o ha o
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dominio de um grande acionista e quando o conselho superior representante dos

acionistas exerce efetivamente seu papel;

€) Proposicéo 5
A privatizacdo predispde a empresa a se engajar em estratégias corporativas e em mais

inovadoras e focadas estratégias de negocios.

A adocéo do regime de competicdo e a abertura do mercado a novos entrantes,
notadamente nos servigos de utilidade publica em que dominavam os monopdlios estatais,
induz a empresa privatizada a promover mudancgas organizacionais de vulto, no intuito de
adquirir e desenvolver capacidade competitiva.

Como ex-empresa estatal, numa condicdo que por vezes a sujeitava a interferéncias
politicas e de co-responsabilidade até em obrigagdes tipicas do Estado, a empresa recém-
privatizada traz consigo exigibilidades econdémicas e trabalhistas, assim como obrigacOes
impostas pelas agéncias reguladoras estatais, que a colocam em desvantagem em relacéo a
novos entrantes vindos do setor privado.

Tal situagdo pressiona ainda mais a empresa privatizada a promover mudancas mais
répidas e radicais, em todos 0s setores e numa intensidade até desmedida, visto que ainda ndo
se tem uma visdo clara de até aonde chegar, pela falta de parametros e pelo temor de ndo
atingir logo os niveis de competitividade ja detidos principa mente pelos concorrentes vindos
do exterior.

A necessidade de tornar-se competitiva remete a empresa a uma busca de novo perfil
organizacional, orientado para o cliente e 0 mercado, e a construcéo de um longo processo de
mudangas internas, que passa pela reconstrucdo de estratégias, processos, estruturas

organizacionais e de politicas de recursos humanos. (FIG. 1).
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PRIVATIZACAO E MUDANCAS

4

FIGURA 1 — Privatizagdo e mudangas
Fonte:elaborada pelo autor

Pesquisando sobre o impacto da privatizacdo na funcdo obtencdo (compras) e no
gerenciamento da cadeia de suprimentos, Harris et al. (1995) comentam que, no limiar,
durante e ap0s a privatizacéo, sdo esperadas as seguintes mudancas:

a) pressao para reducdo de custos, inclusive com corte de pessodl;

b) abordagem mais estratégica, como parte de uma estratégia organizacional, para

obter vantagem competitiva;

) desenvolvimento de um novo papel e novo perfil da funcdo obtencdo (compras) e

adoc&o de maior profissionalismo do pessoal, para atender essa nova demanda;
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d) mudanca nas relagbes com os fornecedores e na avaliagdo que se faz deles, para
refletir o novo, mais estratégico e mais comercia papel da funcdo obtencdo

(compras).

Concluindo longo estudo tedrico sobre a privatizacdo e o ambiente interno das
organizacOes, no qual discorre sobre as similaridades e as diferencas entre os setores publico e
privado, Parker (1995) elabora um quadro (QUADRO 1), onde aponta 0 que se espera € a
direcéo que devem tomar as mudangas internas, como decorréncia da privatizag&o.

Apresenta os seis fatores que, no seu entender, mais sofreréo mudancgas e que serviréo
também de “benchmarking” para se analisar o possivel impacto da privatizag&o.

a) Metas

As metas, ou objetivos do setor publico, s8o ambiguas e conflitantes, devido “ao foco

no interesse publico” e a intervencdo politica, que produz a timidez gerencial, a

inflexibilidade e a baixa inovagdo. Talvez sga a mudanca mais esperada pos-

privatizacdo. Livre da intervencéo politica, a expectativa é que a énfase mudara para
as metas comerciais. Novas metas comerciais tenderdo a ser associadas a uma nova
preocupacdo com o atendimento das necessidades do consumidor. Isso podera ser
reforcado pela declaracdo publica de uma nova missdo, que reflita a definicdo por

opcOes estratégicas e que conduza a uma cultura orientada para a performance;
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Distin¢Bes entre os setores publico e privado

(Os seis fatores que mais sofreréio mudancas ap0s a privati zagéo)

PUBLICO

PRIVADO

. RelagBes obscuras do principal agente.
. Orientac&o para dentro / producdo / interesses

. Claras.

. Cliente/ foco no marketing.

Gestdo profissionais.
. Estilo: reativo. . Proativo.
. Paliticamente constrangida. . Interesses dos stakeholders, mas menos
constrangida.
. Mlltiplas e as vezes vagas e conflitantes. . Unidimensiona (lucro)
(“interesse publico”).
. Equiidade e probidade. . Empreendedoras.
Metas . Sistema fechado, tendente a continuidade / . Aberto / adaptavel.
consisténcia.
. Foco nos*“ inputs”. . Foco nos outputs / resultados.
. Precos ndo-mercado / subsidios estatais. . Precos de mercado / sem subsidio.
Estrutura . Pirdmide hierérquica; centralizada. . Descentralizada/ diversificada.
organizacional . Funcional. . Baseada nos neg6cios / centros de lucro.
. Altasindicalizagdo / negociagdo centralizada. . Baixa sindicalizacao/ negociagéo
Recursos descentralizada.
Humanos . Escalasdarial . Remunerag&o baseada na performance.

. Alta seguranga no emprego.

. Baixa seguranga no emprego.

Comunicagdo e

. Burocrética e formal / ambiente externo mais

estético.

. Comunicagdo interna via memorandos

escritos.

. N&o burocrética / informal / ambiente
externo mais turbulento.

. Maiscara-a-cara.

sistemas de . Estruturas de comités formais. . Time de trabalho ad hoc.
informagdo . Manual de procedimentos. . Metas financeiras; resultados.
. Sistemas de informagdes gerenciais e . Sistemas de informagdes gerenciais e
financeiros limitados. financeiros mais desenvolvidos.
. Politicamente e geograficamente . Definido comercialmente.
Naturezae influenciavel.
localizacdodo . Crescimento do negdcio limitado. . Diversificacdo, investimento e
negocio desinvestimento / fusdes/ investimento

. Localizag&o nacional.

de risco no exterior.

. Internacional / orientac&o global.

Fonte: PARKER, 1995, p. 53
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b) Gestéo
E a ata geréncia que deve prover a nova direcio estratégica, pelo exemplo e pela
implementacdo de outras mudangas organizacionais que sinalizem a nova cultura.
Para mover-se do setor publico para o privado, é necessaria uma forma descontinua de
mudanca, dificil para uma gest&o imersa na cultura do setor publico e mal preparada
para uma mudanca dinamica, com suas tensdes e riscos inerentes. Por essa razéo, pode
ser necessario importar novos gestores com habilidades para empreender novos
negocios e suprir deficiéncias em finangas e marketing, através do que se chama de
infusdo de “sangue novo”.Além de mudancas na geréncia superior, outras mudancas
podem ocorrer no estilo de trabalho do conselho superior, mais comprometido com
estratégias do que com questbes operacionais do dia-a-dia, bem como com a

descentralizagdo em favor de centros de lucro e longe de orientagdes funcionais;

c) Estrutura organizacional
Tradicionamente o setor publico tem sido associado a uma hierarquia rigida,
evidenciada por nitidas cadeias de comando, estreitos padrdes de responsabilidade e
controle centralizado, através de regras e procedimentos detalhados. Por isso, espera
Se gque a privatizagdo provoque mudancas significativas na estrutura organizacional.
De modo geral, isto implicaria uma reniincia a estruturas burocréticas, mecanicistas e
funcionais, bem como a adog¢do de uma forma mais organica e descentralizada.
Estruturas funcionais tendem a ser mais associadas a uma Unica e dominante estratégia
de negdcios, ao passo que diversidade e complexidade requerem estruturas diferentes.
Isso pode significar aimplantacéo de centros de lucro, dirigidos por gerentes que seréo
avaliados por sua capacidade de atingir metas. Pode-se também incrementar a

terceirizacdo de servicos e de obtenc&o de suprimentos, como forma de reduzir custos.
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A reestruturacdo emite um forte sinal, aos empregados e a0 mercado de acles, no
sentido de que as coisas estdo mudando. Reestruturacdo com base em centros de
negécios e ndo em fungdes, pode ser mais compativel com o dindmico ambiente
externo que a privatizagdo provoca. A expectativa € que a privatizagdo e “quase-
privatizacdo” tende a provocar um achatamento da pirédmide estrutural e a empurrar
atomada de decisdo e a responsabilidade para o pessoal abaixo da linha de geréncia
(PARKER, 1995, p. 56);

d) Recursos Humanos
Contrariamente ao setor publico, que prevé seguranga no emprego, apos a privatizagdo
ha uma caminhada em direcdo a um mercado de trabaho mais instavel; ao
enfraquecimento do poder dos sindicatos, a reducdo da seguranca no emprego; a
negociagdo salarial descentralizada; a fragmentacdo dos contratos de trabalho; a
mudanca nos padrbes de emprego, com 0 surgimento da divisdo entre 0 emprego
padrdo e os contratos por prazo determinado, trabalho em tempo parcia e méo-de-obra
temporaria. Privatizac8o tem sido associada também a mudangas nos valores e cultura
das organizagdes. Empresas privatizadas tém procurado novas formas de desenvolver
e manter o comprometimento e a produtividade de seus empregados, adotando novos

métodos de treinamento;

€) Comunicacéo e sistemas de infor magéo
A privatizagdo pode afetar a comunicacdo e os sistemas de informacdo. Com o
recrudescimento da incerteza ambiental e da complexidade e interdependéncia das
atividades, havera uma maior demanda por competéncias no processamento da
informagdo. A esperada necessidade de os gestores se comunicarem mais diretamente
com os empregados pode alterar a natureza das informagdes que desegjam receber e
transmitir por toda a organizacéo. Espera-se que haja uma substitui¢do dos manuais de
procedimentos e memorandos escritos por uma comunicagdo mais cara-a-cara e outros
meios menos formais e mais rapidos. Os sistemas de controle devem indicar ao

pessoal 0 que é realmente importante na organizagao;
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f) Natur eza e localizagao do negdcio
As empresas estatais habituamente ndo tém a liberdade para se deslocarem a uma
nova area de atuacdo, pois suas atividades sdo legalmente definidas e controladas de
perto. A privatizacdo da aos gestores maior liberdade para desenvolver novas linhas de
negécios e fechar outras. Uma empresa privatizada pode usar sua liberdade para
reestruturar seus negocios, diversificar, fundir e cindir atividades e até realocar

operagoes.

Em sua pesqguisa sobre a privatizagdo e os recursos humanos, Cunha e Cooper (1998)
identificaram, como consequéncia da privatizagdo, as seguintes mudancas na politica de

I ecur sos humanos;

a) reducdo da forca de trabalho (headcount), como amaior consequéncia;

b) reducéo dos gerentes de niveis intermediérios;

c) diversificag&o de contratos e das rel agdes de trabal ho;

d) treinamento extensivo e intensivo para desenvolver nos empregados uma

abordagem mais comercial e mais orientada para o cliente;

e) introducdo da remuneracdo por desempenho;

f) inseguranca nos empregados, face as intensas mudancas organizacionais e das
relacdes de poder nas organizagoes,

0) intensificagdo do stress ocupacional entre os empregados, devido a incerteza das
consequéncias da privatizacdo, ao receio de perder o emprego e a deterioracéo das
condicdes de trabal ho;

h) infusdo de novas liderangas, com a substitui¢do de gestores executivos e conselhos

superiores.



Cunha e Cooper (1998) sintetizam as mudancas organizacionais, decorrentes da

privatizac&o, nessa ordem:

a) novos objetivos e metas comprometidos com a maximizagao do lucro;

b) adoc&o de estratégias competitivas;

c) adaptacdo da estrutura organizacional, tornando-a mais descentralizada e menos
vertical, para se tornar mais orientada para o cliente e lucrativa;

d) reestruturacdo de processos, com énfase no core business;

€) reducédo de pessoa (headcount) e do nivel gerencial intermediario.

5.3 A competitividade

Na literatura técnica que trata do assunto, ndo Se observa um consenso quanto a um
entendimento comum sobre a competitividade, sua natureza e implementacdo. Essa
diversdade de conceitos é ressdtada por Porter (1991, p. 16) que, ao abordar a
competitividade e o plangiamento estratégico, afirma que “empresas diferentes empregam
paavras diferentes para alguns conceitos ilustrados. Por exemplo, algumas empresas
empregam termos como “missao” ou “objetivo” em vez de “metas’, e outras empregam
“tética’ em lugar de “politicas funcionais’ ou “operacionais’ .

Da mesma forma, Ferraz et a. (1997), também ressaltando a auséncia de consenso
guanto a definicdo do conceito e das metodologias mais adequadas de avaliagdo, deduzem que

ha a convivéncia de duas familias de conceitos de competitividade.

Em uma primeira familia, a competitividade é vista como um desempenho — a
competitividade revelada. A competitividade é de alguma forma expressa na
participacdo no mercado (market-share) alcangada por uma firma em um mercado
em um certo momento do tempo (FERRAZ, 1997, p.1).
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Sob visdo, € a demanda no mercado que, ao arbitrar quais produtos de quais
empresas serdo adquiridos, define a posicdo competitiva das empresas, sancionando ou n&o
suas agOes produtivas, comerciais e de marketing. A eficiéncia na utilizacdo de recursos
produtivos ndo define a competitividade em si, mas somente algumas das eventuais fontes de
competitividade existentes, ja que esta depende de varios outros fatores, muitos deles
subjetivos ou ndo mensurdves. “A competitividade é entdo uma varidvel ex-post que sintetiza
os fatores preco e ndo-preco — estes Ultimos incluem qualidade de produtos e de fabricagéo e
outros similares, a habilidade de servir a0 mercado e a capacidade de diferenciacdo de
produtos, fatores esses parcial ou totalmente subjetivos’ (FERRAZ, 1997,p. 2).

Na segunda familia, a competitividade é vista como eficiéncia — a competitividade
potencial. Busca-se de alguma forma traduzir a competitividade através da relagéo

insumo-produto praticada pela firma, isto €, da capacidade da empresa de converter
insumos em produto com o méaximo rendimento (FERRAZ, 1997, p. 2).

Sob esse segundo prisma, é o produtor que, ao escolher as técnicas que utiliza,
submetido as restricbes de capacitacdo tecnoldgica, gerencial, financeira e comercial, define
sua competitividade. A competitividade é entdo um fendmeno ex-ante, isto &, reflete o grau de
capacitacdo detido pelas empresas, que se traduz nas técnicas por elas praticadas. O
desempenho obtido no mercado seria uma conseqiiéncia dessa capacitagdo e o dominio de
técnicas mais produtivas representa a causa efetiva da competitividade.

Por fim, ressaltando as insuficiéncias apresentadas por ambos os enfoques — como
desempenho e como eficiéncia, por serem estéticos e anaisarem apenas 0 comportamento
passado dos indicadores e sem elucidar as relagbes causais que mantém com a evolugdo da
competitividade, Ferraz et a. (1997) destacam seu cardter enddgeno e assumem 0 conceito
competitividade, também ja esposado por Coutinho (1993, p. 3), como sendo” a capacidade
da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou

conservar, de forma duradoura, uma posi¢ado sustentavel no mercado”.
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Essa perspectiva, que busca na dinadmica do processo de concorréncia o referencial
para a avaliagdo da competitividade, percebe 0 desempenho no mercado e a eficiéncia
produtiva como uma decorréncia da capacitagdo acumulada pelas empresas, produzida pelas
estratégias competitivas adotadas em funcéo das percepcdes quanto ao processo concorrencial
e a0 meio-ambiente econémico. “Competitividade €, portanto, funcdo da adequacdo das
estratégias das empresas individuais ao padréo de concorréncia vigente no mercado
especifico” (COUTINHO, 1993, p. 7).

A partir desse conceito que assumiram, Ferraz et a. (1997) propdem um modelo de
andlise da competitividade com base na avaliacdo das atividades de quatro areas de
competéncia empresarial — gestéo, inovagao, producdo e recursos humanos, por entenderem
que a capacitagdo acumulada, percebida como o estoque de recursos tangiveis e intangiveis —
materiais, humanos, informacionais, organizacionais e outros — € heterogénea nesse conjunto
de areas de competéncia e estd em constante mutacéo. Esses autores enfatizam que empresas
competitivas séo “aguelas que vao continuamente incorporando capacitagcdes como resposta
ao dindmico processo competitivo e como resultado dos esforgos para isso empreendidos, dos
recursos alocados e de acordo com as estratégias competitivas adotadas para o futuro”
(FERRAZ et al.,1997).

Ainda sobre o conceito de competitividade na empresa, Prahalad e Hamel (apud
MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. 298-299, 305) vinculam-no intrinsecamente as
chamadas competéncias essenciais, apresentadas como “o aprendizado coletivo na
organizagdo, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as
multiplas correntes de tecnologia’; “associada a organizacdo do trabalho e a entrega de
valor”; como “comunicacdo, envolvimento e um profundo comprometimento em trabalhar
através das fronteiras organizacionais’, envolvendo muitos nivels de pessoas e de todas as

funcdes; considerando as competéncias como “as raizes da competitividade”. Arrematam
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ainda que “as empresas que julgam a competitividade, a deles e a de seus concorrentes,
basicamente em termos de prego-desempenho de produtos finais estdo cortgjando a corroséo
das competéncias essenciais — ou fazendo muito pouco esforgo paraamplia-las’.

Como entdo a empresa adquire essa “ capacitacdo acumulada’ de que fala Ferraz et al.
(1997), as “competéncias essenciais’ de Prahalad e Hamel (1998), essa “capacidade de
formular e implementar estratégias concorrenciais’ definida por Coutinho (1993) ou, em
sintese, como se tornar competitiva?

Na visdo de Tachizawa (2002), primeiro a organizagdo deve sintonizar-se com 0
ambiente externo e monitorar as tendéncias de mudanga ou as transformagdes que nele
ocorrem. Segundo, deve fazer o alinhamento das forgas da organizacdo com as mudancas

ambientais. Com suas proprias palavras:

Essa capacidade de sintonia com o ambiente maior pode vir a ser o principa
diferencial competitivo de organizacbes num mercado em transformacéo,
respondendo pela diferenca entre ser levado pelas mudangas e interagir com elas,
buscando influenciar o préprio processo de renovagdo do ambiente (TACHIZAWA,
2002, p. 6).

Nesse ponto, Ferraz et a. (1997) destacam que o desenvolvimento de capacidade
competitiva ndo é um processo gque acontece isolado na empresa, mesmo que ela estgja
monitorando as mudancas que ocorrem no ambiente externo. Na linha do conceito que
adotaram, entendem gue a competitividade se materializa dentro do padrdo de concorréncia
vigente no seu setor, ou sgja, no seu mercado. E o padrdo de concorréncia setorial €
congtituido pelas regularidades no conjunto das formas dominantes de competicdo, que
englobam, entre outras, preco, qualidade, habilidade de servir ab mercado, esforco de vendas
e diferenciacéo do produto.

Considerando-se que o padrdo de concorréncia é influenciado pelas caracteristicas
estruturais e comportamentais do ambiente competitivo da empresa, sgja as referentes ao setor

do mercado de atuagdo, seja as referentes ao proprio sistema econdmico, o desempenho da
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empresa, as estratégias praticadas e a capacitagdo acumulada ndo dependem exclusivamente
dela.

Assim, a capacidade da empresa em adquirir competitividade potencializa-se a partir
de seu grau de interacd0 ou de atuagdo sobre o que Ferraz et a. (1997) chamam de
externalidades, por estarem aquelas mais ou menos ao alcance da agdo da empresa. Essas

externalidades sdo organizadas sob a forma de trés fatores:

a) fatores sistémicos, ou externalidades stricto sensu, sobre os quais a empresa detém
escassa ou nenhuma possibilidade de intervencéo;

b) fatores estruturais, sobre os quais a capacidade de intervencdo da empresa €
limitada pela mediacdo do processo de concorréncia e parcialmente sob sua area de
influéncia;

c) fatores empresariais, “sobre 0s quais a empresa detém poder de decisdo e podem ser
controlados ou modificados através de condutas ativas assumidas, correspondendo
avariaveis no processo decisorio” (FERRAZ, 1997). Esses fatores empresariais

dizem respeito basicamente ao estoque de recursos acumulados pela empresa e as
estratégias de ampliagdo desses recursos por elas adotadas, em termos das suas
gquatro areas de competéncia, a saber: a eficicia da gestdo em termos do
posicionamento estratégico da empresa de acordo com fatores de sucesso no
mercado e da capacidade de integrar estratégia, capacitacdo e desempenho; a
capacitacdo tecnoldgica em processos e produtos; a capacitagdo produtiva,
principalmente em termos do grau de atualizagdo dos equipamentos e instal agoes,

assm como dos métodos de organizacdo da producdo e controle da qualidade e a
produtividade dos recursos humanos (FERRAZ, 1997, p. 10).

No gue concerne a eficacia da gestdo, as estratégias devem ser aderentes ao padréo de
concorréncia relevante para a empresa, sendo necessario investir nas capacitacOes
correspondentes e assegurar que o desempenho sgja coerente com os fatores criticos de
sucesso. Para viabilizagdo de uma gestdo competitiva, deve haver um realinhamento dos

processos e da estrutura organizacional com as estratégias adotadas.
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Estratégias centradas na inovagdo constituem o cerne do comportamento das empresas
competitivas, sga para capturar mercados, pela introdugdo de novos produtos e processos,
para reduzir “lead times’, sgja para produzir com foco em custos, objetivando competir em
precos.

As transformacfes tecnolégicas em curso revelam a consagracdo de um novo
paradigma produtivo, em que qualidade de produto, flexibilidade e rapidez de entrega, além
da racionalizacdo dos custos de producdo, passaram a congtituir as alavancas basicas da
competitividade.

Objetivando o desenvolvimento de maior capacidade de competicdo, as empresas vém
empreendendo profundas transformagdes no relacionamento com a forga de trabalho, ou sgja,
seus recursos humanos. Ferraz et a.(1997, p. 17) entendem que “a tarefa principal é a de
definir e implementar principios de organizacao e operacdo de processos de trabalho indutores
de comportamentos que, sem prejuizo da produtividade, orientem-se para a melhoria continua
da qualidade dos produtos e dos métodos de fabricagcao” .

Esses fatores empresariails, ou internos, constituem o objeto da mudanca

organizacional.

5.4 Mudanca or ganizacional

Mudanca organizaciond €& um processo de transformagdes na organizagao,
envolvendo-a em parte ou no todo, como resposta a necessidade de adequac&o aos estimulos
do ambiente externo, representados pelas ameagas a sua sobrevivéncia ou pelas oportunidades
para arealizagdo de sua missdo.

Ressalvando que a quase totalidade dos artigos e livros sobre mudanga organizacional

€ iniciada por coment&rios sobre a velocidade das mudangas sociais, econdmicas e



tecnoldgicas, bem como sobre a necessidade de as organizacGes se adaptarem rapidamente

para fazer frente a essas mudancas, Wood Jinior (1995, p. 25) faz um apanhado dos

principais conceitos e abordagens sobre mudanca organizacional :

a) Alguns percebem a mudanga organizacional como atitude reativa, ou segja,

fenbmeno que ocorre como resposta a estimulos tanto internos como externos.
Entre eles estdo Basil e Cook (1974), para quem “a maioria das organizactes
muda em resposta as crises, sendo limitado o nimero de casos de atitudes

proativas’;

b) Brown (1991) explora o impacto das inovagBes tecnoldgicas na mudanca

organizacional. Para e€le, “a geracdo continua de produtos inovadores leva a
empresa a adotar novas formas de trabalho, renovando préticas administrativas’.
Watermann (1987) destaca o fator mudanga como central para a sobrevivéncia das
organizagfes. Segundo ele, “as organizacbes devem buscar uma convivéncia
“feliz’ com a mudanca; a mudanca deve fazer parte de seu cotidiano”. E Peters
(1989) menciona que uma das estratégias para enfrentar um meio-ambiente
turbulento e as incertezas € a adocéo de qualidade de classe mundial, inovacéo de
curto prazo e flexibilidade, pois as melhores empresas ndo acreditam em
exceléncia, mas apenas em melhoria continua;

Outros véem a mudanca organizaciona como atitude proativa e processo
plangjado. Harari (1991), criticando planos que se ap6iam em modas passageiras,
pondera que mudanca organizacional deve ser encarada como processo e
caracterizada pelo principio de melhoria continua’. Huey (1991) apropria-se do
conceito de paradigmas, desenvolvido por Thomas Kuhn, para mostrar que é
necessario ocorrer a quebra de paradigmas para que a inércia organizacional sgja

vencida e dé lugar a novos padres,
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d) Outros ainda a véem das duas formas, reativa e proativa, como Herzog (1991), para
guem “mudanca no contexto organizacional engloba alteragbes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, em resposta a
modificactes ou antecipando alteracfes estratégicas, de recursos e de tecnologias’;

€) E Araljo (1982) resume, dizendo que

Mudanca Organizacional € qualquer alteragdo significativa, articulada, plangjada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo a Organizagdo, que tenha o apoio e a
supervisdo da administracdo superior e atinja, integradamente, os componentes de
cunho comportamental, tecnoldgico e estratégico (apud WOOD JUNIOR, 1995, p.
25).

Partindo de uma andlise e reflexdo sobre as transformagdes dos valores da
modernidade e pés-modernidade gerencial e dos valores gerenciais da organizacdo do futuro,
assim como sobre as novas referéncias para a inovagdo organizacional, Motta (2001, p.XV)
percebe a Mudanca Organizacional como sendo a “inovagdo através da intervencdo socia
plangjada, auto-sustentada e direcionada’ e que “contrasta com as rupturas oriundas de forgas

sociais espontaneas ou de provocactes revolucionarias’, bem como “também com a visdo

evolutiva natural da mudanca’. Para Motta,

como as influéncias externas e variagfes internas ndo sdo dominaveis e os controles
ndo sdo absolutos, ndo hé estabilidade: as organizagdes sempre se modificam de
aguma forma, mesmo sem terem nogcdo do sentido de direcdo. A mudanca
intencional e planejada objetiva atuar sobre a evolugdo natural acelerando seu passo
ou rompendo com a direcdo estabelecida (MOTTA, 2001, p.XV)
Para ele, “transformar significa suspeitar do comum e do Obvio; desconfiar das
armadilhas do benchmarking e ndo querer copiar ninguém; e gquestionar todas as dimensdes
organizacionais para dar margem a novidade e a novas fontes de sucesso” (MOTTA, 2001, p.

XIV).
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A mudanca organizacional, estimulada por forgas ambientais externas (clientes,
fornecedores, concorrentes, tecnologias, legislacdo, economia politica e cultura) e internas
(objetivos, problemas e necessidades empresariais) é percebida de duas maneiras. mudanca
reativa e mudanca proativa ou plangjada (ZABOT; SILVA, 2002).

A mudanca reativa € aguela que va introduzindo modificacbes como reacdo a
determinados problemas, a medida que eles véo surgindo. Ela é implementada através de
pequenos e diarios gjustes, de forma rapida e rotineira. Através desse método de pegquenos
“remendos’, mesmo que com algum plangjamento, ela vai moldando e transformando a
organizagao.

A mudanca proativa ou plangjada, na mesma linha de conceito adotado por Motta, €
definida por Thomas e Bennis, apud Zabot e Silva (2002), como “0 projeto e a implantacéo
deliberada de uma inovagdo estrutural, de uma nova politica ou objetivo, ou de uma mudanga
de filosofia, clima e estilo operaciona”. E considerada como o método apropriado quando
toda a organizacdo tem que se preparar para a mudanca ou adaptar-se a ela. Ela é muito mais
ampla do que a mudanca reativa, envolve maior compromisso de tempo e recursos, aém de
exigir mais qualificacGes e conhecimentos para sua implantacéo.

Para se promover uma mudanca plangjada, habituamente parte-se de necessidades
conscientemente detectadas e da intencdo que oriente a agdo de mudar. Portanto, nos dois
préximos blocos, serdo analisados os fundamentos tedricos que orientam a percepcdo da
natureza da mudanca organizacional e da intencdo estratégica de mudar, ou sgja, 0 porqué da

mudanca.



5.4.1 Paradigmasou pré-teorias de M udanca Organizacional

A Mudangca Organizacional plangada é implementada através da aplicacdo de
modelos de inovagdo administrativa, que se alicercam e sdo gestados a partir das varias
opcoes filosoficas de ver a realidade organizacional, as quais, por sua vez, derivam de
paradigmas ou préteorias, que na ciéncia administrativa retratam as controvérsias

epistemol dgicas, ontol 6gicas e metodol Ggicas que caracterizam as ciéncias sociais.

Paradigma refere-se a um conjunto de crengas ou premissas sobre o que se julga
verdadeiro; requer uma escolha razoavelmente arbitréria sobre métodos e
proposicoes, por vezes ndo examinadas. Essas premissas determinam a validade do
conhecimento, as regras de evidéncia e os principios bésicos de causalidade. [...]
Para Kuhn, a mudanca paradigmética € revolucionaria, pois atera um conjunto
relativamente consistente e aceito de premissas. No entanto, pela sua vulgarizacéo,
paradigma adquiriu uma pluralidade de significados, e passou-se a confundir como
paradigméticas pequenas alteragbes em rituais, valores e metodologias ou a evolugao
do conhecimento dentro de um mesmo paradigma (MOTTA, 2001, p. 40).

Objetivando identificar convergéncias e divergéncias paradigméticas nha Mudanca
Organizacional, bem como compreender o impacto das controvérsias filosoficas e
metodol 6gicas em Administragdo, sobretudo aquelas inspiradas em fundamentos ontol égicos
e epistemol gicos, ou sgja, as formas de construir o conhecimento e de ver arealidade, Motta
(2001) apresenta um resumo (QUADRO 2) e andlise das cinco principais e mais debatidas
formas de ver a readlidade administrativa (proposicfes paradigméticas) e de determinar a

Mudanca Organizacional.

a) A Mudanca Organizacional como um novo compromisso ideol 6gico

A mudanca é vista como a aquisicdo de novos compromissos valorativos e essa
perspectiva a encara como fruto de um novo sistema de valores ou crengas. O ser humano é
percebido como autodeterminado e soberano sobre todos os objetos, e a redidade

organizaciona so existe em funcéo dos valores das pessoas.



A mudanca organizacional ocorre quando se atera a maneira de as pessoas pensarem e
a Unica maneira de mudar € inculcar novos vaores ou rearticular antigos para instituir um
novo sistema de crencas.

Nessa perspectiva, que privilegia os métodos didaticos e diaéticos de conduzir a
mudanca, o conhecimento da realidade se adquire pela adequacéo das idéias e das teorias e
ndo pelo exame do fendmeno estudado, com o predominio do pensamento sobre a agéo, de
formaque se preparar para a mudanca é aprender principios e modelos ideai s sobre gestao.

QUADRO 2

Paradigmas de Mudanca Organizaciona e suas implicagdes préticas

NATUREZA DA

OBJETIVO DA MUDANCA

REFERENCIA PRIMORDIAL

OBJETIVO DA ANALISE

MUDANCA PARA ANALISE
IDEALIZAGAO - IDEAISE PRINCIPIOS - DISCERNIMENTO — Saber a
COMPROMISSO Comprometer as pessoas com 0 Sobre as pessoas e a diferenca entre a realidade e o
IDEOLOGICO ideal administrativo. organizagéo. ideal administrativo.
REDIRECIONAMENTO — FATOS — Sistema, EXPLICACAO — Descobrir
IMPERATIVO Readaptar a organizag&o as comportamento organizacional  causas e regularidades atrés da
AMBIENTAL necessidades provocadas pelo eindividual. desordem aparente.

ambiente.

REINTERPRETAGAO

EMANCIPACAO —

Recriar um novo significado

COMUNICACAOE
ESTRUTURA SOCIAL —

COMPREENSAO —

CRITICA DA organizaciona através dos Ponto de vistados atoreseseus ~ Conhecer os objetivos das agdes
REALIDADE condicionantes estruturais e das condicionantes. socials e seus condicionantes.
formas comunicativas.
INFLUENCIACAO — ACAO SOCIAL E COMPREENSAO —
INTENGAO SOCIAL Alterar as relagdes socias ALTERIDADE - Relagdo entre  Conhecer as intencdes das pessoas
(influenciar o outro) atores, grupos e coletividades. eagir.
TRANSFORMACAO CRIA(;AO E MUNDO INTERIOR — DESCOBERTA INTERNA —
INDIVIDUAL TRANSCENDENCIA - Buscar O*“eu” e seus simbolos. Conhecer os significados que se

umanovavisdo de si proprio.

atribuem avida organizacional .

Fonte: MOTTA,2001, p. 42

Muitas teorias construidas segundo esse modelo valorizam o sistema de poder
existente tanto como obstaculo quanto como fonte facilitadora da mudanga, e comecar a
mudanca de vaores pelos chefes, mais fortes e poderosos, € t& importante nesse modelo

guanto o é na catequese exercida por muitas religides.
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b) A mudanca or ganizacional como um imper ativo ambiental

Sob esta Gtica, a mudanga é vista como uma necessidade provocada pelo ambiente no
qual se inserem a organizacdo e seus membros. A organizacdo € vista de forma sistémica e
globalista, como algo concreto e tangivel, cuja existéncia independe das intencdes e dos
valores das pessoas hela envolvidas, e mantém transacGes com o ambiente que influencia sua
sobrevivéncia e progresso.

Variagbes ocorridas no meio exterior impdem a mudanca. Assim, nesse paradigma,
todo comportamento é explicavel em termos de causas externas. Se o individuo e a
organizacdo sdo produtos de um contexto social, sd se podem conceber propostas de mudanca
a partir do conhecimento da realidade organizacional, de forma que o exame da realidade,
com base em fatos concretos e por partes, antecede a formulacgo de qualquer proposicdo de
mudanga.

Por esse paradigma, mudar € adaptar ou redirecionar a organizacdo em funcdo de
futuros alternativos que se podem visualizar ou prever; e o processo de mudancga é quase uma
reificacdo, adaptando a organizacdo aos caminhos possiveis permitidos pela evolucéo natural
do ambiente. Os valores que inspiram a intervencdo sdo de base organizaciona e referem-se
guase unicamente a eficiéncia e a eficacia, sendo que outros valores tendem a ser tratados

como “fatos’ e incorporados a vida organizacional de forma subordinada aqueles.

¢) A mudanca organizacional como umareinter pretaco critica darealidade

A mudanca é um processo consciente de criar uma nova realidade organizacional,

posto que nesse paradigma 0 comportamento humano é resultado de um processo de interacéo

socia, em que o individuo ndo € apenas um ser passivo, reagindo a estimulos do ambiente,
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mas também um ser ativo que participa diretamente na formulago de seus proprios valores. A
organizagdo ndo existe naturalmente como ocorréncia objetiva, mas como uma construcéo
emergente das relacOes intersubjetivas das pessoas. As teorias fundamentadas nesse
paradigma sdo teorias de acdo socia. Na vertente critica desse paradigma, agdo e estrutura sdo
ligadas e fazem sentido através da comunicacdo. As pessoas podem mudar a organizacdo
interferindo na sua estrutura historica e contingencial, através da comunicagao intersubjetiva.
A mudanca € conduzida tanto por uma anaise empirica sobre a distor¢do comunicativa

causadora da dominagdo quanto por uma andlise val orativa inspiradora da emancipacao.

d) A mudanca organizacional como uma intencdo social

Esse paradigma, inspirado na fenomenologia, acentua a consciéncia sobre ainteracéo e
a prédtica diaria das pessoas, como 0s elementos que tornam a vida significativa e
compreensivel, e vé a mudanga como um processo consciente de aterar relagdes sociais.
Rejeita o estruturalismo do paradigma anterior, isto €, a historia, os cédigos, as estruturas da
sociedade e da organizacdo para compreender a acdo individual, e aproxima-se do
existencialismo, ao presumir que as pessoas fazem suas vidas através de suas interacoes
diversas, no sentido de que, como em outras instancias sociais, as pessoas no trabalho estéo
envolvidas em grupos e ndo se comportando como individuos isolados. A mudanca é entéo a

alteracdo dessas interagdes e ocorre no momento em que se muda sua natureza.

€) A mudanca or ganizacional como transfor macao individual

A mudanca € vista como um processo consciente de criar uma nova visdo de s

préprio, visto que a Unica realidade que uma pessoa pode conhecer é a propria. Como o
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individuo s6 conhece o mundo através de representacdo propria, as propostas de mudanca
devem basear-se numa transformagdo interna da pessoa. Nesse paradigma, a mudanca se
passa ho mundo introspectivo e é causada pela vontade pessoal, sendo antes de tudo um ato de
criacdo e de transformacdo individual. As préticas de mudanca organizacional alicercadas
nesse paradigma enfatizam métodos introspectivos, valorizam 0s recursos emocionais e,
sobretudo, o0s espirituais, como inicio de um processo de mudanca que posteriormente al canga
materialidade no mundo social da organizagdo. Nessa perspectiva, a mudanca é algo mais
natura do que a ndo-mudanca. A questdo fundamental ndo € provocar a mudanca, mas

remover 0s bloqueios das pessoas para exercerem mais plenamente sua espontaneidade.

5.4.2 Focos da mudanca organizacional: teorias e modelos

A intencdo de transformar as organizagdes, reconstruindo-as sob novos parametros,
inspirou na ciéncia administrativa o surgimento de diversos modelos de agcdo, a exemplo das
ciéncias sociais, baseados esses nas teorias sobre mudanca. As teorias, fundamentadas em
paradigmas ou premissas sobre a realidade, bem como sobre valores e métodos de construi-
las, so sistematizacOes mais rigorosas e coerentes de experiéncias e idéias administrativas, e
se justificam pela capacidade de explicar a realidade, principalmente pela aplicagéo prética na

solugéo de problemas administrativos. Como disserta Motta:

Pela teoria se aprendem maneiras diversas de pesquisar, de construir algo novo e de
acreditar na mudanca. [...] O pensamento tedrico valoriza a compreensdo da
organizacdo em seu todo e como parte de uma estrutura social maior; procura
causalidades, inter-relacfes e significados capazes de formar uma coeréncia de
pensamento sobre seu objeto de andlise. [...] O pensamento tedrico sobrepde-se,
complementa e aperfeicoa a perspectiva pratica (MOTTA, 2001, p. 70)

As teorias da mudanca organizacional sdo construidas ao redor de focos ou

perspectivas especificas, ou sgja, ao redor de opgBes sobre como conceber o fendmeno



organizacional. E elas evoluem, pois a producéo do saber € continua e sem fim. Apesar de seu
progresso, formam um conjunto complexo, confuso e de muitas contradigdes, em que teorias
bem construidas mesclam-se com propostas ainda inconsistentes e, sobretudo, com:
fragmentos de pensamentos tedricos, pouco sistematizados, sem ldgica ou coeréncia; teorias
oriundas de outras ciéncias sociais e forgadas a gestdo organizacional com o intuito de
mostrar aplicabilidade pratica da ciéncia de origem ou de criar um novo campo profissional

para seus proponentes; e teorias construidas a partir de analogias e metaforas.

Na sua pretensdo cientifica, a administracdo sempre foi interdisciplinar e
multiparadigmética. Apesar de procurar construir objeto préprio, enfatizando temas
da organizagdo do trabalho como objetivos, racionalidade, esfor¢o cooperativo e
harmonizagdo, a ciéncia administrativa incorporou premissas, teorias e métodos de
outras ciéncias sociais. Com 0 progresso e a atragdo da geréncia, varias ciéncias
sociais tentam se apoderar da ciéncia administrativa. Oferecem model os de mudanca
organizacional supervalorizando as especificidades de seus objetos de andlise.
Assim, gjudam a reforcar a forma multidisciplinar e pluraista, enriquecendo a
prética da mudanga com novos model os de intervencdo (MOTTA, 2001, p. 70).

Na mudanca organizacional combinam-se:

teorias genéricas para produzir explicagdes e modelos de intervencdo; e teorias
especificas sobre temas particulares para intervengdes localizadas. As teorias
genéricas sdo mais imperfeitas e por isso desapontam os que procuram formulas
sedimentadas e seguras para conduzir a mudanga. Teorias sobre objetos especificos
sdo em grande numero, fornecem explicagdes e instrumentos para inovagGes
localizadas, mas provocam grandes controvérsias sobre o acance e os limites de
suas opgdes como objetos de intervengdo (MOTTA, 2001, p. 71).

Tratando dos model os de intervencdo, Motta afirma que:

normamente, a perspectiva de andise é construida através da formagao, profissdo
ou experiéncia, onde cada um aprende a valorizar determinadas dimensdes
administrativas. Formam-se idéias que se cristalizam como pensamentos teoricos e
se reforcam pelo encontro de exemplos significativos na vida pratica. Consolida-se
uma forma coerente, mas especifica e limitada, de tratar a inovagdo organizacional.
Quando se tornam analistas ou gestores da mudanga, cada um reativa a sua
perspectiva de ver a organizacdo e de crer namudanca (MOTTA, 2001, p. 72).

Para ele, a pluralidade de modelos e instrumentos de andlise gera uma competicdo
acirrada sobre a melhor forma de inovar. Os proponentes de novos modelos s&o

excessivamente otimistas e exclusivistas sobre suas propostas e, na tentativa de valorizar suas
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idéias, apresentando-as como Unicas, completas e suficientes, sugerem a inutilidade das
outras, ressaltando muitas vezes mais a fragueza de outros modelos e menos o valor das
prépriasidéias.

Ressaltando que modelos conceituais de organizagdo so, apenas, formas particulares
de ver um fenémeno global; que sdo Utels porque valorizam determinados fatores, e que séo
perigosos porgue podem obstruir a visdo do analista para outras perspectivas de igual

relevancia, Motta (2001, p. 73-118) examina os principais modelos e as respectivas formas e

instrumentos de mudanca que |he so associados, combinados no QUADRO 3 a seguir.

QUADRO 3

Perspectivas de andlise organizacional por objetivos de processo de mudanca

OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA

PERSPECTIVA

OBJETIVOS PRIORITARIOS

PROBLEMA CENTRAL A

PROPOSIGAO PRINCIPAL PARA

DA MUDANCA CONSIDERAR ACAO INOVADORA
COERENCIA daagéo Vulnerabilidade da organizagdo as Desenvolver novas formas de
ESTRATEGICA organizacional mudangas sociais, econdmicas e interacdo da organizacdo com seu
tecnoldgicas. ambiente.
ADEQUACAO da autoridade Redistribuicéo de direitos e deveres. Redefinir e flexibilizar os limites
ESTRUTURAL formal formais para o comportamento

administrativo.

TECNOLOGICA

MODERNIZACAO das formas
de especializacdo do trabalho e de

tecnologia.

Adequagdo da  tecnologia e

possibilidade de adaptacéo.

Introduzir novas técnicas e novo uso

da capacidade humana.

MOTIVAGAO, satisfacio pessoal

AqUisicao de habilidades,

Ingtituir um novo sistema de

HUMANA e profissional e maior autonomia desenvolvimento individual e a contribuicao e de redistribuig&o.
no desempenho das tarefas. aceitacdo de novos grupos de
referéncia.
COESAO eidentidadeinternaem  Ameacas asingularidade e aos Preservar asingularidade
termos de valores que reflitam a padrdes de identidade organizacional, a0 mesmo tempo
CULTURAL evolugdo socid. organizacional. em que se desenvolve um processo
transparente eincremental de
introduzir novos valores.
REDISTRIBUICAO dos recursos ~ Conflitos de interesses por dteragdo Estabelecer um novo sistema de
POLITICA organizacionais segundo novas nos sistemas de ganhos e perdas. acesso aos recursos disponiveis.

prioridades.

Fonte: MOTTA, 2001, p. 74
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a) Perspectiva estratégica

Pela perspectiva estratégica, a organizagdo € vista como um sistema inserido em um
contexto social, econdbmico e politico, privilegiando-se sua forma de relacionar-se com a
sociedade, ou sgja, sua razdo de ser, seus produtos e servigos. Enfatiza-se a tomada de
decisdo, levando-se em conta, sobretudo, o fluxo de informacfes entre a organizagdo e seu
ambiente, assim como 0 papel de cada um nesse processo. Valorizase a busca de
racionalidade: o0 pensar estrategicamente, a solucéo de problemas e o comportamento humano
s30 racionais a medida que conduzem aos objetivos e ao progresso da organizagdo. Julga-se
gue, para mudar uma organizacdo, é necessario redefinir sua missdo, seus objetivos e suas
formas de identificar e selecionar alternativas de agéo.

Esse modelo presume as empresas crescendo, alcangando novos resultados e impactos
na ambiéncia como fruto da capacidade de inovagdo e adaptacdo constantes. Nesse sentido
inovam-se as formas da organizagéo perceber e relacionar-se com a comunidade, ressaltando-
se continuamente nova visao estratégica para construir: consciéncia sobre a missao; forma de
aprendizado; nova perspectiva de futuro; mentalidade antecipatéria; consciéncia de
globalidade e interdependéncia; inovacdo na geréncia; ampliacdo das interacbes humanas.

O agente de mudanca deve conhecer instrumentos de andlise e formulagdo
estratégicas, aspectos técnicos e comportamentais de decisdo e de solucdo de problemas.
Segundo esse modelo, a mudanca envolve a abertura no sistema de comunicagdes internas e
externas, nova forma de pensar a organizacéo e o aperfeicoamento do processo decisorio. As
propostas de treinamento incluem gestdo estratégica, decisdo e informagdo gerencial e
habilidades interpessoais no comportamento administrativo.

A perspectiva estratégica avanca tanto no aspecto processual de como pensar
estrategicamente e decidir o futuro da empresa quanto sobre as formas de relacionar-se com a

sociedade. Quanto ao relacionamento com a sociedade, percebe-se a tendéncia a inversao da
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perspectiva dos modelos de producdo originérios da revolugdo industrial, em que os clientes
estavam sujeitos a criacdo técnica das organizacOes, passando os clientes e a comunidade a
terem maior acessibilidade e influéncia nas decisbes de produgdo, construindo-se novas

interfaces, conforme QUADRO 4 aseguir:

QUADRO 4

Construcdo das interfaces estratégicas contemporaneas

CENTRAR NA COMPETENCIA BASICA  Atuar diretamente em bens e servigos relacionados a razéo de ser da empresa; ndo entregar
esta competéncia ao mercado.
ALIAR ESTRATEGICAMENTE Buscar parcerias mltiplas, por etapas da producao, para obter vantagens colaborativas.
TERCEIRIZAR Transferir tarefas ndo diretamente relacionadas as competéncias béasicas.
ACOMPANHAR RIGOROSAMENTE A Atentar para a inovagdo tecnoldgica em todas as areas, inclusive as indiretamente
EVOLUCAO TECNOLOGICA relacionadas com a competéncia bésica.
INSTITUIR UM FOCO ACENTUADO NO  Considerar vaores comunitérios e suas variagdes, manter interagBes constantes com a
CLIENTE E NA COMUNIDADE clientela através das diferentes unidades da empresa; notar sempre — respostas répidas,
variedade, customizacéo e qualidade.

Fonte: MOTTA, 2001, p.81.

b) Perspectiva estrutural

Nessa perspectiva, a organizacdo € vista como um sistema de autoridade e
responsabilidade, representado pelo conjunto de normas e orientagdes que determinam o
comportamento das pessoas empenhadas na tarefa comum. Pressupde a defini¢do prévia do
papel formal dos funcionarios como o fator primordia de eficiéncia e eficacia. A hierarquiae
Seus correlatos aparecem como 0S conceitos mais importantes, sendo autoridade e
responsabilidade como os elementos definidores do ambito de acdo de cada pessoa, e
consentimento e subordinacdo a forma pela qual a organizacdo faz seus membros cumprirem
as funcles estabelecidas, e é visto como disfuncional 0 comportamento discrepante das
prescricbes institucionais. Em principio, o bom para a organizagdo é o bom para seus
membros. Privilegiam-se as dimensbes internas e as fungbes administrativas, quase

independentes das transagdes da empresa com 0 seu ambiente.
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Por esse modelo, para mudar uma organizagado é necessario alterar aformapelaqual se
distribuem formalmente a autoridade e a responsabilidade. O agente de mudanca € a pessoa
conhecedora dos aspectos institucionais legais da instituicdo e, sobretudo, das formas
aternativas de estruturar uma empresa. Inovar significa redividir, suprimir ou criar setores,
departamentos e unidades de negocio, reformulando linhas de autoridade, eliminando
conflitos de hierarquia e redefinindo responsabilidades. As inovagdes sdo acompanhadas
através de novos controles e de comunicagdo, objetivando eliminar a possibilidade de
comportamentos discrepantes e aumentar a consciéncia sobre os limites da agdo. O
treinamento tende a valorizar os objetivos, 0 ambito de autoridade, a disciplina e os aspectos

racionais legais.

c) Per spectiva tecnol6gica

Essa perspectiva enfatiza a divisdo do trabalho, a especializagdo de funcdes e o tipo de
tecnologia a ser empregada na producéo; preocupa-se com a racionalidade do processo
produtivo, principamente com espaco, tempo, movimento, custo, qualidade e agregacéo de
valor para a clientela. O padréo de mudanca de uma empresa € aterar sua tecnologia, sua
especializacdo de funcdes e seus processos produtivos, ou segja, rever a forma pela qual se
utilizam os recursos materiais e intelectuais.

Nesse modelo, o agente de mudanca € um conhecedor de métodos de producéo e de
tecnologias aternativas e seu trabalho consiste em rever processos, estudando cada tarefa que
0 compde, reavali&los e propor novas formas de execut&-los. O objetivo imediato € eliminar
desperdicios, reduzir fadiga humana, redistribuir tarefas e controlar todos os fatores que

concorram para o aumento da eficiéncia e qualidade. O treinamento tende a ser diferenciado,
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enfatizando a habilitagdo individual para cada tarefa especifica e referenciado segundo

padrdes de desempenho.

d) Perspectiva humana

Essa perspectiva vé a organizagdo como um conjunto de individuos e grupos. De um
modo geral, define como relevantes os objetivos e a auto-readlizagdo individual, o
comportamento e as interagdes pessoais e grupais, bem como a organizagdo informal.
Concentra-se na ligagdo do individuo com o trabaho, ressaltando os fatores de motivagao,
lideranca e os demais fatores psicossociais que estdo subjacentes as prescri¢des institucionais
e linhas de autoridade formamente estabelecidas. O individuo e seus grupos de referéncia séo
os centros primordiais de preocupagdo. Essa perspectiva tende a ver a formalidade
organizacional e a hierarquia como fontes de frustragdes, hostilidades e ressentimentos.

Mudar significa renovar um contrato psicolégico entre o individuo e sua empresa,
procurando equilibrar as formas e os graus de contribuicdo e de retribuicdo. O padrédo de
inferéncia com relagd a mudanca pode ser definido como: para mudar uma organizacéo €
necessario aterar atitudes, comportamentos e a forma de participacdo dos individuos. Isso
envolve desde intervencdo sociopsicologica de pequenos grupos para incentivar a
colaboracdo, passando pela revisdo de praticas de motivagdo, lideranca e distribuicdo de poder
a reconstrucéo do sistema de recompensas, de carreira e de aperfeicoamento pessoa. O
objetivo da mudanca é trazer satisfacdo e harmonia ao ambiente de trabaho, tanto como

fatores de realizagcdo e progresso pessoais como causadores de eficiéncia.



€) Per spectiva cultural

Por perspectiva a organizagdo € vista como um conjunto de valores, crengas e
habitos coletivamente compartilhados, que a caracteriza e a distingue de outras. Vém-se
expressdes culturais em todas as dimensdes organizacionals. na estrutura, na autoridade, em
reunides e conferéncias, nas formas de comunicagdo, nas premiactes, na definicdo de
tecnologia e seu uso. A andlise cultura tende a enfatizar as referéncias histéricas, o processo
interno de sociadlizagdo e os fatores definidores das particularidades do comportamento
organizacional. Procuram-se no passado significados e simbolos coletivos para compreender
acOes presentes. Ao contrério da perspectiva humana, o modelo cultural preocupa-se mais
com o col etivamente compartilhado e menos com atitudes e comportamentos individuais.

Na visdo cultural, para mudar uma organizagao, é necessario substituir a programagéo
coletiva na busca de um novo sentido de identidade. Vé&se a mudanga como um
empreendimento coletivo através da mobilizacdo das pessoas, para alterar seus valores,
crengas, habitos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns. Como 0 objetivo da
mudanca € internalizar novos valores, considera-se o treinamento um instrumento importante

desse processo de socializagéo.

f) Per spectiva politica

Na perspectiva politica a organizacdo € vista como um sistema de poder em que
pessoas ou grupos procuram maior influéncia no processo decisorio. Analogamente a um
sistema politico, o poder € visto como um fim em s mesmo ou como um instrumento para
que determinadas idéias prevalecam sobre outras. Presume-se que os empregados, aém de

desempenharem fungdes de interesse coletivo, possuem interesses individuais na carreira e na
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organizagdo, agindo de forma a maximizar seus interesses ou conservar Seus recursos de
poder. Como os recursos de poder sdo limitados, ocorrem disputas de natureza politica, tais
como conflitos sobre recursos, formacdo de grupos de protecéo mutua e pelejas sobre areas de
influéncia e ganhos individuais, de forma que todos os membros de uma organizagdo
participam de um jogo politico em que se alteram ganhos e perdas.

A mudanca é realizada através de uma redistribuicdo de poder, de forma a satisfazer
novas prioridades de acéo. Ela pressupde ampliar o acesso a informagfes, melhorar as
comunicagdes internas, criar formas de participativas de gestdo, critérios mais claros de
concentracdo e distribuicdo de poder, aém de grande esforco de negociacdo interna e de
solucéo de conflitos.

Nesse modelo, 0 agente de mudanca €, preferenciamente, uma pessoa externa a
empresa e ndo envolvida diretamente na estrutura de poder e gque, por ndo se beneficiar das
alteracBes no sistema de ganhos e perdas, presume-se ser uma pessoa com melhor influéncia
sobre a redistribuicdo de prioridades. O treinamento tende a valorizar a conscientizag&o sobre
a disponibilidade de recursos de poder e as possibilidades de seu uso na satisfacdo de
interesses col etivos e dos obj etivos organizacionais.

O agente de mudanca € uma pessoa habil em trabalhos de intervencéo grupa e
conhecedora da problemética de recursos humanos na organizagdo moderna. O treinamento é
utilizado tanto como transmissor de conhecimentos como um instrumento auxiliar na
mudanca de atitudes e comportamentos individuais.

Qua deve ser o ritmo da mudanga? No proximo bloco seréo analisados os dois tipos

de mudanca e as razdes que as justificam.
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5.4.3 Radicalismo e incrementalismo na mudanca or ganizacional

As mudangas organizacionais sdo implementadas a partir do conceito dos gestores
sobre 0 proprio processo de inovagdo ou estimuladas por fatos novos e supervenientes ditados
por grandes variagOes e impactos externos. S&o esses fatores que vao influenciar na escolha de

um método mais radical ou mais moderado de mudancas. (QUADRO 5).

QUADRO 5
Comparagao entre as perspectivas —radical e incremental — de transformagao organizacional
PERSPECTIVA SOBRE A MUDANCA ‘ RADICAL ‘ INCREMENTAL
PREMISSA BASICA Transformag&o total. Transformag&o progressiva.
ORIGEM DA NOVIDADE Contrgposicd0 a0 usud: ordem e Variacles progressivas: ordem e
estabilidade como ameaga. instabilidade como fontes da mudanca.
FONTE DO EXITO Visdo arrojada e conexo rdpida entre 0 Visdo arrojada e cautela na conexéo entre o
imagindrio e aredlidade. imagindrio e arealidade.
IMPACTO Dramético, global de curto e longo Moderado e progressivo alongo prazo.
prazos.
PROGRAMACAO Mobilizagdo das pessoas paraamudanca  Conquista das pessoas para a mudanga
redical. espontanea e a programada.
GRAU DE RESISTENCIA Maior —ameagaradical ao “status quo”. Menor — preserva parte do “ status quo”.

Fonte: MOTTA, (2001, p. 146

5.4.3.1 O radicalismo: areinvencao

Para os adeptos do radicalismo, o desenvolvimento depende de ateracfes drasticas no
status quo e presume a necessidade de romper a evolugdo natural dos sistemas
organizacionais, pois as organizagdes complexas sdo propicias a estabilidade, a inércia, a
acomodaco e ao desaparecimento. E a forma de reacdo a morte e & decadéncia € a mudanga
radical. Em principio, toda inovagdo radical promove o progresso. Ao contrapor-se a situagéo
existente, o radicaismo presume uma percepcdo de problemas graves ou uma visdo
pessimista iminente do futuro, para justificar uma ateragdo organizacional significativa. E,

para obter adesdo a esse tipo de proposta radical, sdo colocadas razbes que enfatizam a
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potencialidade de crises, de obsoletismo tecnoldgico e administrativo e de insatisfacéo

humana

O radicalismo contemporéneo chegou as organizacOes através de modelos ideais e
previamente construidos numa variedade imensa caracterizados como a onda “re”.
Reengenharia, reinvencdo, renascenga, revitalizag8o, recriagdo e outros nomes
comuns as préticas contemporaneas procuram favorecer aidéia da mudanca dréstica,
radical ndo sO para reagir as crises ou desafiar a ordem existente mas, também, para
introduzir tecnologias e novas maneiras de pensar e agir (MOTTA, 2001, p. 141).

O radicalismo pretende criar uma ruptura ou transformacao irreversivel, baseada em
um conjunto de novas préticas e ideais administrativos, bem como aterar profundamente as
relacOes das partes com o todo e as formas de transagtes externas, de forma que radicaizar a
mudanca € reinventar a organizacdo, através da contestacdo de seus vaores, préticas,
atividades; da reconstrugdo de sua gestéo, baseada numa visdo arrojada do futuro, inspirada
em novidades radicais e totalmente diversas das préticas em uso; e da mobilizagdo das
pessoas, através da imagem positiva de um novo empreendimento com a determinacéo de
mudar 0 necessario para alcanca-la.

Na percepcdo de Motta (2001), a mudanca radical € ameagadora, por deixar explicito o
descontentamento com préticas existentes, e implicito as davidas sobre as pessoas em funcdes
gerenciais. Os modelos de reinvencdo causam surpresas e resisténcias das pessoas
responsaveis pela manutencdo do sistema existente, exigindo mais atencdo ao contexto
politico, as novas formas de articulagéo e agregacéo de interesses. Para ele “por contradizer o
usua de forma drastica e agucar o0 jogo politico, a reinvencéo requer um pensamento e uma
coragem mais sofisticados. A formulacdo de modelos de reinvencdo deve incluir pessoas
externas ao sistema; os de dentro podem ter melhores conhecimentos mas sao facilmente
capturados pelas responsabilidades de seus papés. Os agentes de mudanca radical necessitam
de distancia e desapego; sua aianca deve ser a idéia radical, e ndo a instituicéo ou estrutura.

Conforme Galbraith, inovar e operar baseiam-se em ldgicas fundamentalmente diferentes e,
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portanto, as mudancas radicais dificilmente podem ser descobertas por traba hadores do status
quo. Estratégias radicais exigem grupos especiais autbnomos operando fora do sistema.”

(GALBRAITH, 2002, p. 142).

5.4.3.2 O incrementalismo: oritual permanente dainovagao

Os defensores do incrementalismo entendem que o desenvolvimento organizacional €
fruto da introducdo moderada e constante de novidades, com pequenas modificagdes em
partes da organizagcdo e em suas relagbes externas, sem romper bruscamente com as formas

pelas quais ela se adapta e transaciona com seu ambiente.

A perspectiva incrementalista vé a mudanga como evoluciondria e progressiva. A
mudanca é, em grande parte, cumulativa; €la ocorre, mesmo nos momentos de
grandes rupturas, através de um nimero acentuado de variagBes no existente. Séo
pequenas intervengdes, no dia-a-dia, que adaptam as organizagdes as imposicoes
externas. Como uma necessidade permanente, a mudanca deve ser vista como
prética estratégica constante, e ndo como ruptura periddica das interaces ambientais
(MOTTA, 2001, p. 143).

Na perspectiva incrementalista, as organizagtes estdo em transformagdo permanente e
em busca de equilibrio através da inovacdo, ndo passando necessariamente por etapas de
mudancas percorridas de forma linear, sequencia e logica. A mudanga ocorre em meio a
descontinuidades, tensdes, conflitos e contradicdes, avancgos e recuos. Mudangas incrementais
significam uma abertura permanente a modernidade, aproveitando oportunidades oferecidas
diariamente para a adogéo de novos val ores e Compromissos.

Na avaliacdo de Motta (2001), em contraste com as propostas de rupturas radicais,
contidas no QUADRO 9, a visdo incrementalista permite as seguintes vantagens na

modernizacdo organizacional:
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a) continuidade: visdo do processo de mudanca como dependente de esforgo
permanente, ndo fragmentado, tratando a mudanga como ocorréncia normal da

organizagdo e ndo como chogue ou trauma extemporaneo;

b) totalidade: preocupacdo com uma visdo globalista, a interdependéncia dos setores

da organizagdo e com a ndo segmentacdo excessiva do processo de mudanga;

c) aprendizado: evita respostas baseadas em informagbes em primeira méo,
proporcionando feedback constante sobre os efeitos da mudanca, a internalizacéo
mais efetiva dos novos vaores e o redimensionamento cuidadoso de valores

antigos mais relevantes;

d) solucdo de conflitos: possibilidade de tratar a diversidade de interesses, com
negociagdes que possibilitem a construgdo de nova consciéncia e 0 Compromisso

com a mudancga.

5.4.4 Estratégias, processos, estrutura organizacional e recur sos humanos

Qual deve ser a abrangéncia da mudanca organizaciona? No entendimento de Nadler
(1993), as transformagdes conjunturais, principalmente a competicéo econdémica, determinam
as mudangcas internas nas organizacdes e criam a necessidade de desenvolver nova arquitetura,
entendida essa como “a estrutura formal, o projeto de préticas de trabalho, a natureza da
organizacdo informal ou estilo de operagdo, e os processos de selecdo, socializagdo e

desenvolvimento de pessoal”.
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Na percepcdo de pesquisadores referenciados neste trabalho, que se dedicaram ao
estudo dos impactos da privatizagdo no ambiente organizacional interno das empresas, tais
como Cuervo (2000), Cunha e Cooper (1998), Parker (1995), Harris et al. (1995) e Zahra e
Hansen (2000), os elementos que mais sofrem mudancas sio as estratégias, 0S processos, a

estrutura organizacional e 0s recursos humanos.

5.4.4.1 Estratégias

A primeira e principal conseqiiéncia da privatizacdo em uma indistria monopolista € a
drastica mudanca do ambiente externo as organizagOes privatizadas, caracterizada pela
extingdo do regime de monopadlio e inauguracdo do regime de competicdo com a chegada de
novos entrantes. Essa alteracdo no ambiente legal e econdémico provoca, de imediato, o
redirecionamento das antenas da funcéo estratégia dessas organizacOes, para captar os sinais
dessa mudanga, visto que funcdo esta posicionada na fronteira entre a organizagdo e o
meio-ambiente no qual estainserida.

Na expressdo de Andrews:

Estratégia empresarial é o padrdo de decisfes em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organizagdo econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidades (ANDREWS, 2001,p. 58).

A estratégia é explicitada através de declaragdes concisas, que habitualmente revelam
a linha de produtos e os servigos oferecidos ou plangados pela empresa, os mercados e 0s
segmentos de mercado para 0s quais 0s produtos e 0s servicos estdo sendo destinados, assim

COMo 0s canais através dos quai s esses mercados serdo atingidos.



61

Segundo Andrews (2001), além das subatividades gerais de identificacdo das
oportunidades e ameacas no ambiente, da avaliagdo dos pontos fortes e fracos e dos recursos
disponiveis, a formulagéo da estratégia, implementada a luz dos valores pessoais e aspiraces
da clpula, deve tirar proveito de necessidades de mercado percebidas ou de lidar com riscos
paraelos.

Andrews (2001) destaca também a repercussdo da decisdo estratégica que, para ser
implementada e a cancar resultados, deve necessariamente promover mudangas nos processos
organizacionals, na estrutura organizaciona e seus relacionamentos, assim como no
comportamento das pessoas (recursos humanos), refletido em suas atitudes e no atendimento a
padrdes de desempenho.

Galbraith et a. (1995, p.XV) reforcam esse entendimento, quando argumentam que “o
ambiente crescentemente competitivo e dindmico exigira que as organizagdes adotem novas
préticas administrativas e novas estruturas organizacionais. E essas novas préaticas e atitudes
SO serdo impulsionadas pela estratégia, entendida cumulativamente como a intérprete das
manifestacbes ambientais externas e como “a busca deliberada de um plano de acéo para
desenvolver e gustar a vantagem competitiva de uma empresa’” (MONTGOMERY;
PORTER, 1998).

Galbraith et al. (1995, p.X1X) explicam que, " historicamente, 0 modelo organizacional
significava estrutura organizacional. Hoje significa um realinhamento da estrutura, dos
processos de gerenciamento, dos sistemas de informac&o, de recompensa, pessoa e outros
elementos da organizacéo a estratégia empresarial”.

Em outra parte, Galbraith (1997) destaca que ultimamente tem sido dada muita
atenc&o ao gjuste entre estratégias e organizagao, e que grande parte desse trabalho consiste de
testes empiricos das idéias de Chandler apresentadas em seu livro Strategy and Structure

(1962), que mostrou historicamente que “ a estratégia determina a estrutura’.
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Quanto a natureza das estratégias, Porter (1991, p. 49) considera que “em sentido mais
amplo podem-se encontrar trés estratégias genéricas internamente consistentes (que podem
ser usadas isoladamente ou de forma combinada)” , que visam principalmente a construcéo de
uma posicéo favoravel e defensavel, alongo prazo, perante os concorrentes. Essas estratégias
sd0: alideranca no custo total, a diferenciacéo e o enfoque.

Desenvolvendo o assunto, Rosa explica que,

adotando a estratégia de lideranca no custo total, uma empresa ira buscar 0 maximo
de eficiéncia de suas operagdes, o controle e a redugdo dos custos e despesas gerais,
a producdo em larga escala, a minimizagdo de gastos com pesquisas e
desenvolvimento, publicidade e vendas, mas sem ignorar a qualidade e a assisténcia
aos clientes. (ROSA, 1998, p. 34).

Porter (1991) ensina ainda que, para se adotar a estratégia genérica de lideranca no
custo total, em geral sdo requeridos os seguintes recursos e habilidades:

a) investimento de capital sustentado e acesso ao capital;

b) boa capacidade de engenharia de processo;

C) supervisdo intensa da méo-de-obra;

d) produtos projetados parafacilitar a fabricacéo;

€) sistema de distribuicdo de baixo-custo.

Relaciona ainda 0s seguintes requisitos organizacionais comuns:
a) controle de custo rigido;

b) relatdrios de controle freqlientes e detalhados;

C) organizacao e responsabilidades estruturadas;

d) incentivos baseados em metas estritamente quantitativas.
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Tendo-se em vista 0 estimulo ao regime de competicdo, que propicia abertura a
entrada de mais concorrentes no mercado; a exigéncia cada vez maior dos
clientes/consumidores por mais qualidade, velocidade e tecnologias, que demandam o uso
crescente de tecnologias da informacdo; o rigido controle das agéncias reguladoras
governamentais, principalmente sobre as empresas de servigos de utilidade publica, e arapida
evolucdo tecnoldgica a exigir investimento constante; prevé-se uma constante presséo sobre
0S CUStos.

Em consequiéncia, independente da ado¢do de outras estratégias, as empresas seréo
levadas permanentemente a buscar obter vantagem competitiva através da eficacia de custos,
0 que fara com que cada custo segja anadisado sob a perspectiva de custo-beneficio, para
determinar se ele se justifica ou néo.

Assim, percebe-se que, para O contexto pos-privatizagdo, dentre as estratégias
genéricas descritas por Porter (1991), a de lideranga no custo total é a que mais impacta e
pressiona 0s demais elementos que serdo analisados neste trabalho: processos, estrutura

organizaciona e recursos humanos.

5.4.4.2 Processos

Trabalhando sob a perspectiva de custo-beneficio, na busca de resultados, o alvo
principal sdo as tarefas e atividades, pois € por meio delas que o trabalho é executado. E € o
conjunto dinaémico de tarefas geradoras de resultado que comp&e um processo.

Hammer (1997, p.10) define processo como sendo “um grupo de tarefas que, juntas,
criam um resultado de valor para o cliente”. Para ele, “as palavras-chave nessa definicdo sdo
“grupo”, “juntas’, “resultado” e “cliente”. A perspectiva do processo ndo vé as tarefas

isoladamente, mas todo o conjunto de tarefas que contribuem para um resultado desgjado e



exige que todas se direcionem para uma meta em comum. Os processos dizem respeito aos
resultados e ndo ao que € necessario para produzi-los, sendo sua esséncia 0s inputs e outputs,
COM O gue comega e com 0 que termina.

A paavra mais importante na definicdo do processo é “cliente”. Uma perspectiva de
processo em um negocio é a perspectiva do cliente, e exige que se comece com o cliente e
com o0 que ele quer, comecando a trabalhar a partir dai. Para Hammer (1997, p. 11), “os
processos precisam ocupar o centro do palco de nossas organizagoes, influenciar a estrutura e

0s sistemas, bem como moldar o comportamento e as atitudes das pessoas’.

Todas as atividades profissionais podem ser classificadas em trés tipos.o trabalho
que agrega valor, ou o trabalho pelo qual o cliente esta disposto a pagar; o trabalho
gue ndo agrega valor, que ndo cria vaor para o cliente, mas que é necess&rio para a
realizac&o do trabalho que agrega valor; o desperdicio, ou o trabalho que ndo agrega
valor nem permite sua criagdo (HAMMER, 1997, p.30).

Hammer (1997) sugere que € preciso projetar a eliminacdo, além do desperdicio,
também do trabalho que n&o agrega valor, reorganizando-se as tarefas que agregam valor em
um processo novo e eficiente (redesenhado). Além do desperdicio, que devera ser eliminado
radicalmente, esse trabalho que ndo agrega valor, embora possa parecer Util nos processos
convencionais, também serd o alvo da andlise de custos. O redesenho do processo, com foco
no cliente, trard maior qualidade e velocidade as tarefas, exigira maior uso das tecnologias da
informagdo e trard consequiéncias para a estrutura organizacional e para as pessoas (recursos
humanos).

Em um ambiente orientado para processos, as pessoas sdo pagas pelos resultados de
sua producdo, que &, no fim, o que realmente importa. O pagamento pelos resultados € um
reforco a0 comportamento desgjado. O sal&io dependerd, primeiro, dos resultados
propiciados pelo empregado e seus colegas de trabaho; e, segundo, do desempenho da

organizacdo inteira. Em consequéncia, os trabalhadores convencionais — que nos sistemas
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sdariais tradicionais séo remunerados pelo seu tempo de casa, pela assiduidade ao trabalho,
pela obediéncia as regras ou até por reaizarem as tarefas que lhes foram atribuidas — seréo
itens descartaveis. Ocorrera também que, nesse sistema de remuneracdo por resultados, 0s
profissionais estard muito mais propensos ao excesso de trabalho e ao estresse do que as
pessoas que trabalham nos limitados empregos tradicionais.

Hammer (1997) conclui entdo que, em uma empresa orientada para processos, ndo ha
seguranga no emprego, cCOmo Nn&o existe praticamente mais compromisso algum entre a
empresa e o individuo. Se as condic¢des do negdcio mudarem, a empresa ndo faz promessas ao
profissional. Da mesma forma, se aparecer uma oportunidade pessoal melhor em outro lugar,

o profissional n&o precisa se sentir na obrigacéo de ficar na empresa.

5.4.4.3 Estrutura organizacional

A estrutura de uma organizacao, refletida em seu organograma, € sua face mais visivel
e representa 0 conjunto de suas atividades, processos e relages entre as pessoas que nela
trabal ham.
Segundo Daft (1999), a definicdo da estrutura de uma organizacdo leva em conta trés
elementos:
a) as subordinagdes, inclusive 0 nimero de niveis da hierarquia e a abrangéncia de
controle de gerentes e supervisores,
b) o agrupamento de pessoas em departamentos e de departamentos na composicao da
organizagao;
C) o0 projeto de sistemas, para garantir comunicacbes eficazes, coordenagdo e

integracao do esforco entre os departamentos.
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Esses elementos referem-se aos aspectos verticais e horizontais da organizacdo: os
dois primeiros s0 a montagem da estrutura, representada pela hierarquia vertical desenhada
no organograma, e o terceiro refere-se a0 padréo de interagdes entre os empregados da
organizacao.

O desenho estrutura € influenciado pelo ambiente, pelas metas, pelos processos, pela
tecnologia e pelo tamanho da organizacdo.A questdo da influéncia da estratégia competitiva
na estrutura é destacada por Daft (1999, p. 134). Para ele, “a estrutura normamente reflete a
estratégia organizacional, e uma mudanca no produto ou na estratégia de mercado
frequentemente conduz a uma modificagéo da estrutura.”

Daft (1999) classifica as opcbes possivels de agrupamentos ou de estrutura em quatro
tipos:

a) estrutura funcional

Nesse tipo de estrutura as atividades e as pessoas s80 reunidas por fungdo comum,
do nivel mais baixo até o topo da organizacdo. As pessoas a0 colocadas juntas para
gue executem fungdes ou processos de trabalho similares ou que trazem
conhecimentos ou habilidades semelhantes para difundir. Como exemplo: todos os
funcionérios de marketing trabalham juntos, sob 0 mesmo supervisor, 0 mesmo
acontecendo com o pessod de producdo, de engenharia, etc. Esse tipo de estrutura é
0 que Mintzberg (1995) chama de Burocracia Mecanizada, por ser caracterizada
também por tarefas operacionais rotinizadas e proliferagdo de normas e
regulamentos, sendo mais eficaz quando o ambiente externo é mais estavel e a
tecnologia relativamente rotineira. Ela promove também a economia de escala, bem

como o desenvolvimento de maiores habilidades dos empregados,
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b) estrutura divisional
Denominada por Mintzberg (1995) de Estrutura Divisionalizada, pode ser chamada
também de estrutura por produto ou unidades estratégicas de atividades. Com
estrutura, as pessoas e 0s departamentos ou divisdes sdo organizadas com base no
gue a organizacdo produz ou de acordo com os mercados atendidos. Por exemplo,
todo 0 pessoa necessario a prestacdo de servigo de comunicacdo de longa distancia
naciona — inclusive as pessoas de marketing e manutencéo — seria agrupado sob o

MEesMOo eXecutivo;

C) estrutura geogr afica
Essa base de agrupamento leva em conta os clientes da organizagdo. Os empregados
€ 0S recursos sdo agrupados para atender os clientes ou consumidores de uma
determinada area geogréfica. Por essa divisdo, a organizagdo pode adaptar-se as
necessidades especificas de uma regido e os empregados identificar-se com metas

regionais em vez de o fazerem com meta gerais,

d) estrutura multiforme
E o que Mintzberg (1995) chama de Burocracia Copia Carbono. Como, em certas
situagdes, ndo ha como ter estruturas puras, a estrutura de uma organizacao pode ser
multifocalizada, no sentido de que as funcbes e os produtos, ou os produtos e a
geografia sdo priorizados simultaneamente. Subdividida em Hibrida ou Matricial,
ela € um misto de estrutura funcional e divisional ou estrutura divisiona e
geogréfica, aplicando-se a grandes organizagBes que possuem diversos produtos,

servicos e mercados dispersos em varias areas geograficas.
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A estrutura matricial, adequada a busca de resultados multiplos, € utilizada quando
um setor do ambiente exige conhecimentos tecnol 6gicos e outro setor exige mudangas rapidas
dentro de cada linha de produto e servico, podendo adicionar ainda a existéncia de unidades
geogréaficas.

Uma das caracteristicas marcantes da estrutura matricial € ser hierarquia dupla, com
dupla autoridade e dupla subordinacdo. Subordinagdo a estrutura funcional, que cuida da
qualidade técnica e outros detalhes dos produtos e servigos, e subordinagdo a estrutura
divisional, que cuida da producdo e comercializagd. Em alguns casos se superpde ainda a
divisdo geogréfica.

A existéncia de empregados que respondem a dois chefes exige equilibrio no exercicio
do poder e um conjunto de habilidades por parte dos chefes. O problema € que os dois chefes,
ou gerentes matriciais, nd tém controle completo sobre seus subordinados e muitas vezes

provocam problemas de ansiedade e estresse nos empregados que atendem aos dois senhores.

5.4.4.4 Recursos humanos

A guestdo daintegracdo entre a pessoa e a organizacao tem sido alvo de preocupacéo e
estudos ha longo tempo e vem-se acentuando principalmente a partir da abordagem
humanistica da teoria das relacbes humanas. O foco concentra-se na existéncia de interesses
antagbnicos entre o empregado e a organizacao, caracterizada pela dificuldade em conciliar a
realizagcdo dos objetivos de um e outro.

Chiavenato (1998) destaca que a organizacdo, ao recrutar pessoas, pretende, com elas
e por melo delas, acangar seus objetivos organizacionais, representados pela producgéo,
rentabilidade, reducdo de custos, ampliacdo do mercado, satisfacdo da necessidade dos

clientes e outros. Ao mesmo tempo, as pessoas recrutadas lutam para também acancar seus
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objetivos pessoais, tais como salario, beneficios sociais, seguranca e estabilidade no emprego,
crescimento profissional e condigdes adequadas de trabal ho.

Ocorre que nem sempre as duas partes conseguem atingir a contento seus objetivos e
se instala um clima de frustragéo, que é sentido por uma, por outra ou até pelas duas partes
simultaneamente. Se 0 empregado ndo contribui para o acance dos objetivos organizacionais,
a empresa fica descontente e € levada a tomar providéncias para voltar ao equilibrio. Por outro
lado, se a empresa n&o proporciona as condi¢des para a realizagdo dos objetivos pessoais dos
empregados, também se instala um clima organizacional ruim.

Além disso, por vezes ocorre que 0s préprios objetivos organizacionais se contrapdem
aos objetivos pessoais. Exemplificando, o controle de custos esbarra na expectativa de
melhores salérios, 0 aumento da lucratividade conflita com maiores beneficios sociais ou o
estilo de gerenciamento cerceia a autonomia e a liberdade dos empregados.

Vé-se entdo que a manutencdo de um bom clima organizaciona decorre de um esforgo
de redlizagdo de um processo de reciprocidade, em que a organizacdo proporciona
determinadas condic¢des aos empregados — remunerando-os e dando-1hes seguranca e status —
e 0s empregados respondem trabal hando e desempenhando bem suas fungdes.

Chiavenato (1998) comenta ainda que o clima organizacional esta intimamente
relacionado com a motivacdo dos membros da organizagdo. Quando ha reciprocidade por
parte da organizacdo, a motivacdo € elevada entre os empregados, o clima organizaciona
tende a ser alto e proporciona relagdes de satisfagdo, de animacao, de interesse e colaboracéo
entre eles. Quando ndo ha reciprocidade, cai a motivagdo e o clima organizacional tende a
baixar, 0 que gera desinteresse, apatia, insatisfacdo, depressdo, podendo chegar até a

agressividade e ao tumulto.
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Assim, o clima organizacional “pode ser descrito como a qualidade ou propriedade do
ambiente organizacional que € percebida ou experimentada pelos membros da organizagéo e
gue influencia seu comportamento” (CHIAVENATO, 1998).

A proposito, uma prética levada a termo com certa frequiéncia pelas organizacOes e
gue contribui sobremaneira para a instalagéo de um clima organizaciona baixo e ruim, é a
downsizing, caracterizada pela demisséo expressiva de empregados. Essa pratica, que ja ndo é
mais sina de declinio ou fracasso das organizagbes, mas sim parte do seu ciclo de
revitalizagdo, tem gerado conflitos e reducéo da confianga e do moral dos empregados.

Para amenizar esses conflitos, suavizar o processo de downsizing, se for absolutamente
necessario, e diviar as tensdes, bem como permitir que os empregados remanescentes

aumentem sua produtividade e eficiéncia, Daft (1999) sugere as seguintes medidas:

a) criar programas de demissdo voluntaria: apesar de aumentar o custo e trazer o
risco de perder empregados com conhecimentos e habilidades essenciais, esse

programa contribui para manter o moral entre os empregados que ficam;

b) comunicar tudo: fornecer antecipadamente noticias sobre as demissies, para evitar

gue se imagine o pior e que o moral caia, enquanto a tensdo aumenta,

c) permitir que os empregados saiam com dignidade: as dispensas devem ser
ef etuadas de maneira apropriada e humana, para evitar que se passe aidéiade que a

organizagdo ndo os valoriza como seres humanos;

d) fornecer assisténcia aos trabalhadores demitidos, a fim de aliviar o trauma das

demissOes e gjudé-10s a encontrar novos empregos;
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e) utilizar solenidades, para reduzir o ressentimento e a confusdo, objetivando gudar

os demitidos e remanescentes a enfrentar essa dificil transi¢ao.

5.4.5 O modelo Estrela de Galbraith

Abordando de uma forma especifica a questdo da modelagem das organizacOes,
Galbraith (2002) desenvolve o que ele chama de Modelo Estrela, apresentado como um guia
para a estruturacéo de organizagdes voltadas para o cliente.

Os enunciados de seu modelo fundamentam-se na necessidade, cada vez mais
premente, de as organizagdes se adaptarem as mudancas cada vez mais rapidas que ocorrem
em seu ambiente externo, tanto provocadas por acontecimentos alheios a sua presenga como
provocados por elas proprias. Para ele, as organizacOes investem mais recursos em pesquisas
e desenvolvimento, adicionando mais valor a seus produtos destinados aos seus
consumidores. Com isso, cada vez mais se encurta o ciclo de vida do desenvolvimento, da
disponibilizacdo e dos proprios produtos e geram-se vantagens competitivas de duracdo cada
vez menor e ciclos de competicdo também cada vez mais tempordrios.

Com a aceleracdo da competicdo e o incremento da necessidade de mais investimento
em pesguisa e desenvolvimento, os custos fixos aumentam e fazem com que as organizagOes
busguem novas demandas no exterior e expandam a competicdo global, visto que sua
demanda doméstica vai-se tornando insuficiente para cobrir esses custos.

Como os consumidores aprenderam a se beneficiar desse amplo espectro de escolhas
gue as organizacOes passaram a oferecer, tornando-se mais esclarecidos e exigentes, e as
organizagOes-fornecedoras necessitassem também de aprender como atender a esse novo
comportamento, emergiram 0s seis modeladores das organizagbes. poder comprador;

variedade e solugdes; I nternet; multiplas dimensdes; mudanca e velocidade.
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A nova competicéo deslocou o poder para os compradores, que tém consciéncia disso
e estéo aprendendo a usa-lo. Uma resposta ao poder comprador é incrementar a quantidade de
produtos e servigos oferecidos, assim como customizé-los. Para lidar com isso, a gerénciatem
gue conhecer mais sobre 0s negdcios, buscar mais informacdes, tomar mais decisdes, definir
mais prioridades e envolver mais pessoas nos processos de deci sdo.

Os fatores somados - combinagdo da demanda, produtos e solugdes integradas, o
alcance da internet, as multiplas dimensdes (inverso de uma empresa/um produto) e a
velocidade das mudangas — constituem uma fonte de vantagem competitiva, visto que os
consumidores ndo querem somente um pacote de produtos e servigos mas também produtos e
servicgos integrados em uma solucéo para eles.A implementacdo de estruturas organizacionais
redesenhadas com foco nos consumidores ou nos segmentos de mercado também serd uma
fonte de vantagem competitiva.

O modelo para o desenho organizacional é a base sobre a qual a empresa fundamenta
suas decisdes. Ele consiste de uma série de politicas orientadas pela geréncia e que
influenciam o comportamento das pessoas. As politicas sdo as ferramentas com as quais a
geréncia se capacita a modelar as decisdes e as acdes de todo o pessoal. No Modelo Estrela
(FIG. 2), as politicas de modelagem apresentam-se em cinco categorias. estratégia, estrutura,
processos, recompensas e pessoas (politicas de recursos humanos).

A estratégia, que determina a direcdo a ser seguida, € a formula para vencer. A
estratégia da organizacéo estabelece as metas e 0s objetivos a serem alcangados, assim como
os valores e amissao a ser realizada. A estratégia delineia os produtos ou 0s Servigos a serem
providos, os mercados a serem atendidos e o valor a ser oferecido ao cliente, assim como

especifica as fontes da vantagem competitiva.



73

A estrutura determina a insténcia de poder e a autoridade para a tomada de decisdo.
As politicas da estrutura se circunscrevem em quatro areas. especializacdo, configuracao,
distribuicdo do poder e departamentalizacéo.

Os processos, que definem o fluxo dainformagéo e da decisdo através da organizacéo,
podem ser verticais e horizontais. Os processos estéo se tornando o principal instrumento para
gerenciamento das atuai s organi zacoes.

As recompensas, ou 0 sistema de recompensas, tém como proposito ainhar as metas
do empregado com as metas da organizacdo. Elas provéem a motivagdo e o incentivo
necessarios para a concretizacdo da orientacdo estratégica, através da definicdo das politicas
gue regulam salérios, promogdes, bénus, participacdo nos lucros e resultados, asssim como a
avaliagdo de desempenho. O Modelo Estrela sugere que o sistema de recompensas so se torna
efetivo quando ele se integra as politicas de estrutura e de processos, para a realizacdo das

politicas das estratégias da organi zacéo.

Estratégia

Pessoas / Estrutura

Recompensas Processos

FIGURA 2 - O Modelo Estrela
Fonte: GALBRAITH, 2002
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Politicas de recursos humanos (pessoas) devem orientar a selecdo, a movimentacéo, 0
treinamento e 0 desenvolvimento das pessoas, no sentido de prover o talento requerido pela
estratégia e pela estrutura da organizagao, principalmente o perfil e as habilidades requeridas.

Galbraith (2002) observa que, conforme ilustra o Modelo Estrela, a estrutura € apenas
um componente do modelo organizacional, porquanto se tem gastado tempo demais no
desenho do organograma e muito menos tempo no desenho dos processos e no sistema de
recompensas. A razao por que se valoriza muito a estrutura € porgue ela afeta o status e o
poder e é mais divulgada na midia de negdcios. No entanto, no atual momento de rapidas
mudancgas no ambiente de negoécios, a estrutura esta-se tornando menos importante, enquanto
processos, sistema de recompensas e recursos humanos se tornam mais importantes.

Ultimamente muitas empresas tém procurado incrementar sua estratégia com foco no
cliente ou nos segmentos de clientes. No entanto, introduzir em sua estrutura organizacional
Unidades de Negocios voltadas para os clientes é um desafio para elas, porque ainda tém
estruturas baseadas em linhas de produtos, areas geogréficas e funcdes.

Para evoluir de uma dimensdo produto e fungbes para uma empresa organizada “em
torno do cliente”, ela precisa desenvolver trés competéncias: criar uma competéncia centrada
no cliente; desenvolver uma competéncia lateral de coordenacdo; criar um perfil de lideranca
que diz: “Vocé compete junto com sua organizagao”.

A competéncia centrada no cliente habitualmente é apresentada em oposicéo a
competéncia centrada no produto. Enquanto a segunda procura encontrar 0 maior uso e
clientes possiveis para seu produto, a primeira procura encontrar 0 maximo de produtos
possiveis para cada cliente. Ela baseia-se em economias de escopo e ha variagdo de escopos,
em funcgéo de solugBes de valor para o cliente. Uma empresa centrada no cliente torna-se uma
especialista no negécio do cliente e ela guda o cliente a tornar-se mais efetivo e mais

competitivo. Essa competéncia e orientagdo, voltadas para o cliente, sdo obtidas pela criacéo
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de Unidades de Negdcios voltadas para clientes especificos ou segmentos de clientes, assim
como pelo desenvolvimento do perfil de lideranca para suporté-|as.

Para criar solugdes multiprodutos para clientes globais, uma empresa deve traba har
através de redes laterais, enquanto outra empresa com poucos clientes locais e vendendo um
SO produto pode trabalhar com uma estrutura hierérquica funcional. A estruturacéo correta da
empresa deve combinar o tipo certo de rede com aimportancia estratégica do cliente.

Times de clientes formais sGo o maior nivel de estruturacdo a ser aplicado no
atendimento a clientes. Habitualmente esse nivel de for¢a de venda é implementado quando o
cliente desgja mais do que um atendimento informal e quando a empresa fornecedora escolhe
uma estratégia para prestar servico de alto nivel. Ha trés categorias a serem aplicadas,
dependendo do tipo de parceria que as partes desgjarem: Key Accounts Teams, Supply Chain
Team e Product Devel opment Team.

O Key Accounts Teams consiste na criacdo de um time, ou 6rgdo na estrutura
organizacional, composto de vendedores que atendem 0 maior ou maiores clientes, que
recebem nomes tais como Contas Maiores, Contas Nacionais ou Contas Globais. Em gera
esses times preparam um plano com metas de vendas para todos os vendedores.

No outro tipo de time - Supply Chain Team - cliente e fornecedor estdo na mesma
cadela de suprimentos, caso em que o time tem mais funcles, aém de vendas, e juntos
gerenciam mais atividades. Usa-se ainda o Product Development Team, quando, além de
estarem na mesma cadeia de suprimentos, também as empresas s80 parceiras no processo de

desenvolvimento de produtos.
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5.4.6 Novas arquiteturas organizacionais

Afirmando que a arquitetura organizacional pode ser uma vantagem competitiva, a
medida que motiva, facilita ou capacita as pessoas e 0s grupos a interagir com mais eficiéncia
com os clientes, o trabalho e entre si, e, no contexto de um conceito organizaciona mais
amplo de arquitetura organizacional, Nadler (1993) pergunta: Que formas organizacionais
iremos ver? Ele mesmo responde: “Embora sgja dificil e, potencialmente arriscado, prever
como serdo as organizagOes, € possivel identificar algumas formas e caracteristicas
arquitetdnicas em evolugdo que veremos no futuro.” Reafirmando que as empresas que s&o
crigtivas no plangamento de novas arquiteturas organizacionais obterdo a vantagem

competitiva nesta nova era de mudancas, relaciona entdo as formas a seguir:

a) equipes de trabalho autdbnomas
As equipes auto-administradas, responsaveis por todo um segmento do trabalho, ou
um segmento completo de um processo, Vao tornar-se mais comuns. Tém
supervisdo propria, treinamento diversificado, alternancia de papéis e, sob muitos
aspectos, poder para assumir a responsabilidade por seus processos e resultados

proprios,

b) sistemas detrabalho de alto desempenho
High-Performance Work System € uma expressdo usada para descrever uma
abordagem do projeto organizacional que enfatiza a integracdo deliberada dos
sistemas de trabalho social e técnico, usando tanto ferramentas baseadas em
tecnologia avancada (por exemplo, sistemas especialistas, ferramentas de poder

baseadas em conhecimentos) como o0s projetos de sistemas humanos mais
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atuaizados (por exemplo, equipes de trabalho auténomas, projeto de funcbes
enriquecidas, hierarquias horizontais). Esse tipo de projeto vai além do grupo ou
equipe de trabalho especifico e abrange outros elementos, inclusive o amplo fluxo
de trabalho, a natureza da hierarquia (geralmente com muito menos niveis), sistemas
de recompensas (freglentemente, participagdo nos ganhos) e simbolos

(igualitarismo);

c) aliancas e joint-ventures
Representam o reconhecimento das empresas da necessidade de concentrar seus
talentos, seus pontos fortes e recursos nas areas nas quais tém vantagem competitiva
e deixar que outros desempenhem funcBes que podem ser melhor realizadas em
outros lugares. As joint-ventures bem sucedidas terdo a capacidade de criar um
aprendizado organizacional a partir dessas disposi¢oes, em lugar de simplesmente

lucrar a curto prazo;

d) spinouts
S8o empresas satélites formadas por inovadores internos gue se tornam empresarios,
com varios graus de ligagdo com o nucleo, nas quais a empresa-mae conserva uma
certa participagdo, podendo evoluir para associacbes de capital, tornarem-se
empresas totalmente independentes ou continuar associadas a empresa-mae, mas

mantendo sempre suas operagdes integradas;

e) redes
Séo combinacdo de operacdes sobre as quais a empresa lider tem ascendéncia total :

aliangas, joint-ventures, spinouts e subsidi&rias adquiridas. N&o sdo empresas de



78

holding, mas sim ligadas no que sera chamado de redes or ganizacionais, através de

valores, pessoal, tecnologia, recursos financeiros e estilos operacionais comuns,

f) organizaccOes autoproj etadas
As organizagOes aprenderdo com seus sucessos e fracassos e se reformulardo em
resposta as mudangas, desenvolvendo a capacidade de se reprojetarem para
enfrentar diferentes condigdes e sendo capazes de criar equipes de projetos

rapidamente com a guda de ferramentas organizacionais apoiadas na tecnologia;

g) limitesimprecisos
Os elementos arquiteturais das joint-ventures, spinouts e redes contribuirdo para que
os limites que definem as organizagdes se tornem menos claros, tendo a tecnologia
como principal fator. A medida que o cliente pode contatar redes, interagir com
ferramentas organizacionals e Sse torna um co-projetista de produtos, com
participag@o no processo de projeto e desenvolvimento, torna-se menos claro quem
esta dentro e quem esta fora. Mecanismos surgidos para administrar os limites
imprecisos aumentardo a capacidade das organizacfes de interagir positivamente

com seus ambientes;

h) trabalho de equipe na cipula
Com a evolucdo dessas novas formas, ocorrerd uma modificagdo na clpula da
organizagdo. A diversidade, a incerteza e as mlltiplas relacbes a serem
administradas criard maiores exigéncias no executivo de administracdo e, embora
as organizagdes continuem exigindo um diretor-executivo principal (CEO), um

nimero menor de empresas se vera com um Unico diretor operativo, surgindo, em
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lugar disso, estruturas de equipes na clpula, tornando-se mais evidentes o intelecto

coletivo e a agdo colaborativa.

5.4.7 Processos de intervencéo or ganizacional

Que processos estdo sendo propostos e adotados para realizar a mudanca
organizacional, em busca de novas arquiteturas e resolver questdes estratégicas de natureza
ambiental, estrutural, mercadol 6gica ou tecnol égica?

A preocupacdo com a mudanca organizacional, para se obter maior qualidade e
eficiéncia, vem desde o século X1X, com Charles Babbage na area industria privada, com a
reforma administrativa na Administragdo Publica da Prissia, com as reformas francesas — a
simetria na divisdo territorial e as Graduagfes Administrativas — e, no inicio do século XX,
com o advento da administracdo cientifica, conforme relato de Motta (2001, p. 6).

Hammer e Champy (1994) percebem essa preocupacdo ja no século XVIII em Adam
Smith, quando em seu livro A Riqueza das Nagdes, publicado em 1776, explicou o que

denominou de principio da divisdo do trabalho. Para Hammer e Champy,

a maioria das empresas atuais — qualquer que sgja 0 seu ramo, a sofisticagdo
tecnol dgica de seus produtos ou servicos ou a sua nacionalidade de origem — pode
remontar seu estilo de trabalho e as suas raizes organizacionais & prototipica fébrica
de afinetes descrita por Adam Smith em A rigueza das nagfes... (HAMMER,;
CHAMPY, 1994,p. 5).

No entanto Wood (1995, p. 25) entende que a origem dos processos de intervencao
organizacional pode ser creditada aos trabalhos realizados pelo Instituto Tavistock de
Relagbes Humanas que, a partir dos anos 50, desenvolveu o que se convencionou chamar

Abordagem Sociotécnica.
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5.4.7.1 Reengenharia: reengenharia empresarial de Hammer e Champy

Este € um dos mais controvertidos processos de intervencdo organizacional, aplicados
nos anos 90. Sua marca registrada era ter objetivos ambiciosos. “Além da ambicdo, a
reengenharia se caracteriza pelo reconhecimento de que a organizacéo do trabalho n&o precisa
seguir fungdes, mas processos que transponham as linhas funcionais’ (CHAMPY, 1997, p.
26). Outra caracteristica da reengenharia é a freqlente necessidade de plangar o fluxo de
trabalho desde o inicio, recomegando, em vez de modificar paulatinamente o que ja existe.

Hammer e Champy (1994, p. 22), os sistematizadores da reengenharia, a definem
como “o repensar fundamental e a reestruturagdo radical dos processos empresariais que
visam alcancar drésticas melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho,
tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade” .

Eles ressaltam, nessa definicdo, quatro palavras-chave:

a) fundamental — no sentido de que os homens de negdcios precisam formular as
guestdes mais bésicas a respeito de suas empresas e do seu funcionamento: Por

gue fazemos o que fazemos? E por que o fazemos dessa forma?;

b) radical — significa ir a raiz das coisas: ndo introduzir mudangas superficiais ou
conviver com o que ja existe, mas jogar fora o antigo, desconsiderando todas as
estruturas e os procedimentos existentes e inventar formas completamente novas

derealizar o trabalho, comegando de novo, comegando do zero;
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c) dréastica — no sentido de que a reengenharia ndo diz respeito a melhorias
marginais ou de pequenas quantidades, mas a saltos quéanticos de desempenho;
devendo ela ser aplicada quando houver necessidade de destruir o que existe e
considerando que melhorias marginais exigem o gjuste fino e melhorias drésticas

requerem a destrui¢do do antigo e a sua substitui¢cdo por algo novo;

d) processos — ainda que sgja a palavra mais importante da definicdo, também é a
gue traz mais dificuldades para 0s gerentes das empresas, posto que grande parte
deles ndo esta orientada para 0s processos, mas para tarefas, servicos, pessoas ou

estruturas.

O foco da reengenharia € a orientagdo para 0s processos, para a andlise e a
reformulacdo das atividades-fim que criam valor para os clientes. No entender de Hammer e
Champy (1994), os processos precisam manter-se simples e simplicidade tem imensas
consequiéncias sobre como 0s processos s80 projetados e as organizagtes mol dadas.

Mesmo admitindo que “de 50 a 70% das tentativas de reengenharia ndo logram
atingir os resultados drasticos amejados’, “... porque as pessoas que os empreendem (os
programas) cometem erros comuns e evitaveis’, Hammer e Champy (1994) afirmam gue uma
empresa com um programa de reengenharia bem plangjado e executado quase sempre tera
sucesso e que, além disso, o fracasso ndo significa sua descontinuidade definitiva, porque
normalmente é interrompida para depois ser reiniciada quando a empresa se refocaliza e

remobiliza.
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5.4.7.2 A reinvencao da empresa, de Champy

Depois de sugerir mudangas drésticas e radicais na Reengenharia, Champy (1997,
p.25) apropriase de um conceito mais ampliado de mudanga, assm resumido por ee:
“Costumo descrever a mudanca organizacional hoje como uma’ viagem” sem fim”.

Para empresas que se encontram em setores que estdo passando por mudangas
profundas, cujos propulsores sgjam tecnologias emergentes, como a internet,
desregulamentacdes, privatizacdes ou abertura do comércio, Champy (1997, p. 26) recomenda
a adocd de um processo mais radical (mais do que a reengenharia) de mudanca
organizacional — A Reinvencdo da Empresa, pois “ndo raro uma combinacéo desses fatores
provoca uma reestruturagdo fundamental no setor” e “levantam questfes profundas
relacionadas a estratégia’ e “por vezes 0 objetivo da viagem € mais ambicioso do que
modificar o fluxo do trabalho ou o desempenho operacional”.

Insiste Champy (1997) que

aviagem da reinvencdo empresarial ocorrerd em “aguas ainda mais turbulentas’ do
gue a viagem da reengenharia. A reinvencdo € marcada por mudancgas simulténeas
em muitos elementos da organizagcdo. Processos sdo redesenhados, novas
oportunidades e estratégias surgirdo, estruturas e relagdes organizacionais sofrerdo
mudangas internas e externas a empresa, novas infra-estruturas de tecnologia da
informagdo sero necess&rias, o trabalho dos gerentes serd modificado e nds
exigiremos novas atitudes de nossos funciondrios. Tudo isso aumentard a ansiedade
dos gerentes, quando acionistas e clientes desejarem mudangas rapidas (CHAMPY,
1997,. p. 27).

Para transformagdes intensas e multiplas como essas, os gerentes devem descartar as
antigas abordagens de plangiamento estratégico, posto que ndo se trata de uma simples
viagem do ponto A para o B. Ela apresenta muitos elementos desconhecidos e muitas
barreiras conhecidas. Champy (1997, p. 27) arremata que “assim como a reengenharia, a
reinvencao é uma viagem que requer disposicdo para a agdo, em vez de para a andlise; ela é

marcada por crises das quais precisamos nos restabel ecer e depois avancgar”.
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Champy (1997, p.27-32) recomenda essa mudanga radical, mas chama a atengéo para

problemas que podem surgir e que deverdo ser administrados, bem como da alguns consel hos:

a) crise na clpula daempresa
Importantes programas de mudanca devem-se orientar pela visdo de futuro da
empresa, ter propostas claras, ser aplicados de cima para baixo e, pelo menos
inicialmente, devem ser ativamente conduzidos pela geréncia sénior. Pode ocorrer
gue, a medida que os gerentes seniores deparam com as implicagcBes reais da
mudancga, seus esforcos se esgotam, ou por vezes a crise € visivel e resulta em
conflitos. Qualquer que seja a manifestacéo de crise - interrupcao ou atitude passiva
dos gerentes, a geréncia sénior deve recomegar a iniciativa, obtendo o consenso em
pelo menos trés questBes: o motivo da mudanca (“Por que devemos empreendé-
la?’), o escopo e a escala da mudanca (“Que processos serdo redesenhados?’ ou
“Que parte do negdcio deve mudar?’) e o gerenciamento da mudanca (“Quem seré

responsavel pelo projeto e pelos resultados?’);

b) escala
Quanto maior a escala de um programa de mudanca, maior a probabilidade de ser
bem sucedido. Um programa de mudanca com vista a melhorias gradativas cria
muitas frentes de batalha, que por vezes so passivas e 0 gerente sénior nem sabe
gue elas estéo acontecendo, ou nem estejam mesmo acontecendo. Ou 0s anticorpos
da organizacdo estdo “matando” a iniciativa da mudanca, porque as pessoas estéo
envolvidas apenas com as discussdes ou com as andises e nenhuma acdo é tomada.
Se o programa for grande e a geréncia sénior estiver comprometida com ele, a

organizacdo deve enfrentar tudo que for preciso para administrar a mudanga, sem



esconder nada, sem voltar a situagdo anterior, pois o grau das mudancas no setor de
mercado e da ambicdo gerencial é que determinara a escala do negécio e da

mudanga organizacional;

c) tudo muda

Uma grande mudancga pode partir de uma visdo estreita — a reengenharia de um
processo, mas depois se muda muito mais. Quando um processo de negdcio muda,
mudam também as habilidades e as tarefas requeridas. E isso geralmente resulta em
uma nova estrutura organizacional. Os antigos sistemas de recompensa e
reconhecimento ndo servirdo mais. O trabalho dos gerentes muda & medida que os
funcioné&rios se tornam mais autodirigidos. Ao prever essas modificacOes, 0s
gerentes podem acelerar 0 processo de mudanca. Nem todas as modificagdes serdo
visiveis no principio, mas dar atencdo as visiveis desde cedo pode evitar retrabalho
Ou 0 recomego do programa de mudangas.

Muitas mudancas organizacionais atacam diretamente a fragmentacdo. As empresas
estdo reconhecendo que a supremacia de departamentos e fungdes levou a
burocracia e a administracéo focada em questdes internas. Para melhorar a empresa
de forma significativa, as fronteiras organizacionais devem tornar-se mais
permeaveis. Portanto, caso estgja atacando diretamente a fragmentagdo ou
progredindo por meio de um objetivo de mudanca dos processos, pode-se esperar

gue a mudanca va mais longe do que foi originalmente planejado;

d) didlogo versus comunicagdo
E preciso haver didlogo, ndo apenas a comunicagdo. E preciso também prever duas

necessidades das pessoas no decorrer de um importante programa de mudanca: a
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primeira é a necessidade de acreditar que a ata administracdo sabe 0 que esta
fazendo, conhece seus mercados e sabe como realizar a mudanga; a segunda é a
necessidade de compreender o significado da mudanca para todos os funcionérios.
O desafio de atender a essa segunda necessidade esta no fato de que, no principio da
maioria das mudancas organizacionais, talvez ninguém conhega o significado dessas
mudancas para o individuo. As preocupacfes ndo sdo eliminadas por formas
unilaterais de comunicagdo. Deve-se mobilizar 0s gerentes a conversar com as
pessoas em toda a organizagdo sobre os propulsores e as consequéncias do programa
de mudanca. E nainteragio do debate que as pessoas descobrirfo a verdade sobre os

provaveis acontecimentos;

€) medo e descrenca
Deve-se preparar para encontrar medo e descrenga, pois decorrem da verdadeira
possibilidade de perda ou mudanca do cargo. A descrenca pode ter origem na
desconfianca de que os gerentes cumprirdo 0 que dizem e na suspeita de que o
jargéo por eles utilizado esteja disfarcando a verdadeira intencdo, pois ndo raro a
intencdo é de fato enxugar a organizacdo. Parte do medo e da descrenca pode ser
tratada nas conversas com os funcionarios. O medo ndo serd eliminado se for
legitimo, mas grande parte da descrenca pode ser dissipada se os gerentes forem

francos;

f) valorizar outros elementos além do desempenho
A maioria das mudangas organizacionais € aplicada em nome da melhoria do
desempenho empresarial e esse deve continuar sendo o objetivo. Entretanto,

enquanto se busca esse resultado, deve-se refletir também sobre a criacdo de uma
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empresa &gil, capaz de suportar vérias mudancas e que sgja um bom local para se
trabalhar. N&o se deve simplesmente substituir uma forma de organizagdo por outra
igualmente rigida, mas preparar a empresa para que consiga reagir rapidamente a

préxima onda de mudancas.

5.4.7.3 O método de Destruicéo Criativa, de Nolan e Croson

Como resultado de uma andlise das intensas transformactes econémicas e da
competicao, as quais caracterizam a transicdo de uma economia industrial para a emergente
economia da informag&o, que esta exigindo o dominio das novas tecnologias da informagéo,
de computagdo e redes e de novas estruturas organizacionais — como a organizagdo em rede,
gue alavanquem a tecnologia da informagdo com tanta eficacia quanto a hierarquia em forma
de M (multidivisional) alavancou a tecnologia da economia industrial, Nolan e Croson (1996)
propdem um método — que eles denominam de Destruicdo Criativa, composto de seis etapas,
para gerenciar ativamente a transformacéo das organizagOes e, a0 mesmo tempo, minimizar o
estresse organizaciona durante 0 processo.

Nolan e Croson (1996) partem do principio de que, da mesma forma que a passagem
da economia agréria para a economia industrial demandou novas estruturas de organizacéo e
novos principios para a gestdo dos negocios, também a passagem para a economia da
informagdo — que comegou com a Era do Processamento de dados (automagéo), passou pela
Era do Microcomputador (informatizagéo) e chegou a Era das Redes (fusdo das tecnologias de
computadores e telecomunicagdes) — esta exigindo também novas estruturas organizacionais e
NOVOS principios gerenciais para a gestdo dos recursos.

Apesar de Nolan e Croson (1996, p. 8) admitirem que, de uma certa forma, as

organizagOes vém naturalmente passando por transformagdes como decorréncia da adogéo de
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ferramentas da tecnologia da informagdo que alteram processos e até estruturas internas, visto
gue “a tecnologia da informacdo penetrou lenta e implacavelmente em todas as areas das
organizacfes’, o software embutido nos aplicativos dos computadores tornou-se um pré-
requisito para abrir as portas dos negocios e “a adocdo disseminada de novas formas de
organizacdo baseadas em redes modificou a estrutura do ambiente competitivo” , eles
advertem que novas tecnologias ou novas estruturas ndo bastam. A competicdo na economia
da informacdo exige uma transformagdo revolucionaria da organizagdo, uma destruicéo
criativa da antiga entidade funcional e hierarquica e sua substituicdo por uma rede nova e
flexivel possibilitada pelatecnologia dainformacéo.

Nolan e Croson (1996, p. 8) deduzem, assim, que qualquer mudanca nas organi zacoes
ou na estrutura organizacional, resultante somente do esforco de reengenharia pela tecnologia
da informagdo, é acidental, pode-se transformar em uma grande barreira a transformagéo de
empresas mais antigas e causar frustragoes e despesas resultantes de projetos de tecnologia da
informagdo fracassados, pois suas pesquisas “sugerem gue muitos executivos seniores néo
entendem ainteragdo entre a tecnologia disponivel e aforma organizaciona adequada’.

Dai, h& a necessidade de adotar um método que identifique um conjunto de principios
gerenciais aceito na organizacéo da economia industrial e que especifique um processo de
destruicéo criativa para administrar a transformagédo do antigo conjunto de principios em um
novo conjunto, numa sequéncia de mudangas em seis etapas, cada uma envolvendo o

lancamento de varias iniciativas associadas a destruicao criativa dos principios gerenciais.

Em termos gerais, a destruicdo criativa € o processo de adogdo de novas idéias e
abandono das idéias mais antigas correspondentes. No contexto da transformagado
organizacional, usamos a expressdo para nos referir a seqiiéncia de eventos que
acompanham a mudanca entre conjuntos coerentes de principios gerenciais,
tecnologias e organizagdo Essa mudanca deve ser implementada como uma decisdo
consciente, antes que se fagca necessaria. Quando uma nova tecnologia €letronica
torna-se eficaz em termos de custos, a tecnologia que substitui torna-se objeto de
curiosidade. O mesmo deve ocorrer com a tecnologia organizacional; ndo se deve
permitir que as antigas estruturas organizacionais se desintegrem como resultado de
pressOes cumulativas, devemos, sim, elimindlas engquanto ainda funcionam
(NOLAN; CROSON, 1996, p. 20).
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Em sintonia com seu método sugerido, Nolan e Croson (1996) apresentam um resumo
dos principios gerenciais da economia industrial, segundo eles baseados nos principios da
administracdo hierarquica desenvolvidos e documentados por Peter Drucker, e, em
substituicdo a esse conjunto, propdem novo conjunto de vinte principios gerenciais — metade
recuperados e metade novos, que acreditam serem essenciais a sobrevivéncia na economia da

informagdo e que devam ser implementados nas seis etapas seguintes:

a) etapa 1: Faca o downsizing !

A fim de dinhar a estrutura de uma empresa, para que ela possa executar o trabalho de
modo a alavancar a tecnologia da informagdo que assimilou ao longo dos anos, a
empresa precisa ser preparada para executar forgcosa e dolorosamente o downsizing O
compromisso de eliminar mais de 50% da forca de trabalho e, a0 mesmo tempo,
manter os atuais niveis de faturamento, sem desculpas para o fracasso, forca a
organizacdo a relaxar 0s principios e as praticas gerenciais restritivos, associados a
hierarquia funcional. Esse choque funciona muito melhor do que uma série de cortes
de 10% no sentido de superar ainércia organizacional.

No entanto, para que possa fazer o downsizing e ainda assim manter o mesmo nivel de
faturamento, uma organizacdo precisa acancar uma massa critica de automacéo
baseada na tecnologia. O primeiro alvo I6gico do downsizing € a parte da forca de
trabalho envolvida no trabalho rotineiro e burocratico que precisa ser automatizado. A
viabilidade de uma organizagdo corre um risco extremo durante e imediatamente ap0os
uma iniciativa de downsizing. Os funcionarios que ficam na empresa ndo podem
executar 0 mesmo volume de trabalho usando os antigos processos de negécios. Eles
precisam adotar rapidamente novos processos e sdo forgados a integrar a tecnologia da

informagao disponivel as suas rotinas de trabalho diérias.
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Quando aproximadamente 30% da forca de trabalho tiverem sido realocados ou
eliminados, fica claro para os que ficaram que a iniciativa de downsizing ndo tem mais
volta e a organizagdo comeca a operar de uma maneira que reforga a iniciativa de
transformacdo, ndo mais se opondo a ela. Os funcionarios, interessados em ficar ao
lado dos vencedores, contribuem repensando e reprojetando o trabalho com base em
seus conhecimentos especificos e as empresas podem sentir-se confiantes ao financiar

programas de desenvolvimento para os funcionarios que sobreviveram ao downsizing;

b) etapa 2: Busque o equilibrio dinédmico
A promessa de seguranca e treinamento permite dividir os beneficios do downsizing
entre os funcion&ios que sobreviveram, pois eles ja terdo aprendido a executar o
trabalho com um nimero substancialmente menor de colegas de trabalho, investigando
em novas fontes de informagdo como se tornarem mais produtivos e dividindo essa
nova informagcdo com a empresa. Através da tecnologia da informagdo, que ganhou
maior importancia, a geréncia tem de disponibilizar mais informagdes, o que significa
acionistas, funcionérios e clientes ficarem sabendo mais rapidamente sobre a gestdo
dos recursos por parte dos gerentes. Assim, € funcdo dos gerentes equilibrar os
interesses desses stakeholders, sob risco de perda dos esforcos de transformacéo, que
pode vir sob a forma de inquietacéo entre os funcionarios, medidas judiciais por parte

dos acionistas ou fuga de clientes;

c) etapa 3: Desenvolva uma estratégia de acesso ao mer cado
Depois de implantar a nova economia de producdo e estabilizar os interesses dos
envolvidos, a empresa em transformacdo evitou a primeira crise e sua atengdo precisa

voltar-se para 0 ambiente de mercado que caracterizara seu futuro. A economia
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industrial era um ambiente de “fabricar e vender”, no qual as empresas dominavam a
producdo e a distribuicdo em massa a fim de satisfazer a demanda de seus produtos e
servigos. Para atrair e manter clientes na economia da informagdo, com excesso de
oferta de produtos e servicos tradicionais ndo diferenciados, as empresas precisam
oferecer algo novo.

N&o obstante o padrdo geral, se € ou ndo melhor para as industrias e as empresas de
servicos buscar 0 acesso a0 mercado através de iniciativas da qualidade ou das
melhorias do tempo de ciclo, esse ago novo depende de recursos internos e do
ambiente competitivo externo. O importante é que, qualquer que sgja o caminho
tomado, a geréncia estegja preparada para destruir estruturas departamentais rigidas e
baseadas em tarefas, promover o aprendizado continuo, ampliar as habilidades de
resolucdo de problemas e implementar equipes baseadas em projeto como forma

dominante de executar o trabalho;

d) etapa 4. Volte-se parao cliente

O marco central do processo de transformacéo € a institucionalizacdo de uma mudanca
fundamental de uma orientacdo interna de “fabricar e vender” para uma orientacéo
externa de “perceber e responder”. Trata-se de uma reorientagdo ndo-trivial que se
baseia na compreensdo, acompanhamento e resposta, com uma velocidade sem
precedentes, as necessidades e aos desejos do cliente em termos de produtos e servicos
inovadores. A mudanga organizaciona necessaria envolve uma mudanca
concomitante na orientacdo a lideranca: os chefes precisam tornar-se empreendedores
e gerentes de projeto e ndo supervisores.

A empresa voltada para o cliente vé as tarefas ndo como obstaculos a serem superados

centralmente, mas como problemas ou casos a serem resolvidos localmente pelas
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equipes. Os executivos precisam abrir méo da idéia de que 0s processos podem ser
reprojetados centralmente, dando, ao contrario, amplo discernimento as equipes e aos

lideres de equipes para executar os aspectos particulares do trabal ho;

€) etapa 5: Desenvolva uma estratégia de demar cacdo do mer cado

Programas bem-sucedidos de downsizing e acesso ao mercado (tanto qualidade quanto
tempo de ciclo) criam um pool temporério de investimentos, denominado de dote do
cliente. Para obter estabilidade a longo prazo, € imperativo que esse pool sga
reinvestido rapida e efetivamente em um programa de demarcacdo do mercado que
defenda os clientes existentes da concorréncia

Competir com base em informacfes € mais dificil no aspecto defensivo. Mas, embora
a estratégia de defesa receba pouca atencdo dos livros de negocios, € a defesa bem-
sucedida e consistente, ndo o ataque efémero, que garante a continuidade da
rentabilidade. Depois de capturar a atencdo dos clientes, a empresa precisa impedir
gue os concorrentes os distraiam imitando seus movimentos. A demarcacdo do
mercado, 0 amago da estratégia de defesa, tem por objetivo restringir 0 acesso de
outras empresas a0 mercado. E um investimento com recompensas invisiveis, mas

ainda assim crucial;

f) etapa 6: Busque o escopo global
Uma empresa atinge escopo global, o objetivo final do processo de transformacéo,
guando consolida suficientemente sua vantagem de demarcacdo nos mercados
existentes, a ponto de pensar em entrar em novos mercados. Nesse ponto, a identidade
da empresa, como um organismo voltado para a tomada de decisdes, esta

completamente dissociada da identidade correspondente como cesta de recursos, pois
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0 depdsito de recursos da empresa deixou de ser uma hierarquia estética baseada na
propriedade ligada a organizagéo e assumir a forma de uma rede dindmica, baseada no
mercado e em aliangas.

Por ser a empresa, por definicdo, um organismo dinamico, 0 processo de mudanca
organizacional ndo termina quando se alcanga o escopo global. Da mesma forma que a
hierarquia funcional evoluiu com o tempo, dando origem a uma base de
conhecimentos rica em teoria e prética gerencial, a rede global possibilitada pela
tecnologia da informagéo evoluird como forma, passando por diversos loops de acesso
e demarcacdo do mercado, gerando um novo conjunto de principios gerenciais e
fatores de sucesso. Com 0 tempo, todas as organizagdes passardo pelo impacto

organizaciona das estruturas da tecnologia da informagdo e da organizagdo em rede.

Dentre os vinte principios gerenciais da Economia da Informac&o, destacam-se:

a) principio da supervisdo: a supervisdo € indireta, através da avaliacdo dos
resultados, em contraposi¢éo a observacao direta do funcionario;

b) principio da remuneracdo: a remuneragdo € baseada no desempenho, ndo no
cargo que o individuo ocupa;

C) principio da criacdo de valor: todas as atividades da empresa precisam ser
justificadas por seu papel na maximizagdo do valor parao cliente;

d) principio da orientacédo estratégica: a orientacdo estratégica da empresa € servir
as necessidades do cliente e ndo fabricar um produto ou servico;

€) principio da comunicacdo: a comunicagdo € veloz, esponténea e ponto-a-ponto,

diferente de memorandos em papel e reunides formais diretas,
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f) principio do controle: o controle é tornado eficaz através do amplo feedback de
informagdes sobre 0 desempenho e sistemas de remuneragcdo baseados no interesse
préprio que funcionam de modo a motivar os funcionérios a manter atos niveis de
desempenho;

g) principio da oportunidade: as atividades sdo voltadas para as oportunidades no
mercado global em rgpida transformagdo, e ndo para a superagdo da inércia
organizacional;

h) principio da fronteira: as fronteiras organizacionais s80 organicas — expandem-se
e contraem-se continuamente — a medida que varios relacionamentos de rede sdo

somados ou subtraidos a empresa.

5.5 Sintese da fundamentacao tedrica

A privatizagdo, motivada por razdes diversas de pais para pais, sempre promove
mudangas, tanto no ambiente externo como no interno das organizagdes. Mais ainda, ela é
sempre precedida pela necessidade e o proposito de mudancgas.

A mudanca mais evidente que ela promove € a introducéo do regime de competicéo
(ZAHRA; HANSEN, 2000) no setor privatizado. A privatizacdo extingue o regime de
monopdlio e transforma o mercado numa arena concorrencial aberta ao estabelecimento e a
atuagdo de novas organizagbes competidoras, que passam a disputar a preferéncia dos
consumidores por seus produtos ou servicos.

Percebendo a si mesma em um novo ambiente mercadol 6gico — de competicdo — que
de repente se Ihe tornou estranho e num primeiro momento imprevisivel, caracterizado por
fatores sistémicos e estruturais sobre os quais €la tem pouco ou nenhuma influéncia

(FERRAZ et al., 1997), a organizagdo privatizada lan¢a-se a um processo de transformagéo de
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seu ambiente interno (fatores empresariais) com o objetivo primordial de adquirir ou
desenvolver capacidade competitiva, numa dimensdo que ela e o préoprio mercado
desconhecem.

A abrangéncia, a intensidade e o tipo de mudanca a ser promovida dependem da
percepcdo que se tem da realidade organizacional, assm como da natureza e perspectiva da
mudanca (MOTTA, 2001). Ela pode abranger parte ou toda a organizago, ser reativa ou pro-
ativa, radical ou incremental.

Para promover as mudancas e transformar a organizagéo, busca-se atuar sobre
determinados elementos-chave que, por via de consequéncia, devem funcionar como
difusores ou multiplicadores no processo de mudanca do ambiente interno. O Modelo Estrela
(GALBRAITH, 2002) sugere que, para se estruturar organizacOes voltadas para o cliente, a
geréncia deve desenvolver e aplicar politicas especificas para cinco elementos da organizagao:
estratégias, processos, estrutura, recompensas e pessoas.

Corroborando esse modelo, pesquisadores dos impactos da privatizagdo em
organizages européias (CUERVO, 2000; CUNHA; COOPER, 1998; PARKER, 1995;
HARRIS et al., 1995 e ZAHRA; HANSEN, 2000) concluiram que os elementos que mais
sofrem mudancas em consequéncia da privatizacdo sdo: estratégias, processos, estrutura
organizacional e recursos humanos.

Os modelos aplicados nos processos de mudanca organizacional sdo formados com
base na valorizagdo de determinadas dimensdes administrativas, na consegiente formagdo de
idéias que se cristalizam como pensamentos tedricos e no reforco de exemplos préticos
confirmadores (MOTTA, 2001). Assim surgem os diversos modelos de intervencéo, oriundos,
portanto, da formac&o, da profissdo e da experiéncia de cada autor.

Nessa fundamentagdo tedrica, foram apresentados trés modelos de intervencéo, que se

propdem ser aplicaveis a organizacbes que pertencam a setores que estdo passando por
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mudangas profundas, tais como privatizagdo e desregulamentacdo: Reengenharia (HAMMER,;
CHAMPY, 1994); A Reinvencdo da Empresa (CHAMPY, 1997) e Destruicdo Criativa
(NOLAN; CROSON, 1996). Todas as trés sugerem mudancgas radicais, sendo que Champy
(1997) tende a0 tipo maisradical e incremental a0 mesmo tempo.

A Reengenharia foca 0 elemento processos. A Reinvencdo da Empresa acentua o
elemento estratégias e Destruicdo Criativa foca, pela ordem, tecnologia da informagéo,
recursos humanos, estrutura organizacional, processos e estratégias.

No estudo de caso da Telemar-Minas, procurar-se-a identificar e analisar as mudangas
pré-ativas, ou segja, promovidas com intencdo deliberada de desenvolver capacidade
competitiva e atingir objetivos estratégicos, sob 0 enfoque dos quatro elementos citados

acima

6 METODOLOGIA

6.1 Tipodepesquisa

Foi redlizada uma pesguisa descritiva para identificar e anadlisar as mudancas
organizacionais implementadas pela Telemar-Minas nos elementos estratégias, processos,
estrutura organizaciona e recursos humanos, principalmente nas &reas de negécios/comercial
e de engenharia, como esforco direcionado a aquisicdo de capacidade competitiva, assim
como para gerar esclarecimentos sobre as repercussdes ocorridas dentro da Organizacao.

No dizer de Gil (1995, p. 44) “as pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacOes entre variaveis’. Acrescenta ainda que “ as pesguisas descritivas sdo, juntamente com

as exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
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atuacdo prética’ (...) e “sdo também as mais solicitadas por organizacGes como instituicdes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos etc”.

O método de pesguisa adotado foi 0 Estudo de Caso, por ser, ha percepcdo de Yin
(1984), apud Rosa (1998), aplicavel como uma estratégia de pesquisa para estudos
organizacionais e gerenciais, sendo preferido para exame de eventos contemporaneos, quando
0s comportamentos rel evantes podem ser mani pulados.

Segundo Gil (1995, p. 78), “0 estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado
do mesmo...”.

Gil (1995, p. 79) enfatiza ainda que o estudo de caso, “por sua flexibilidade, é
recomendavel nas fases iniciais de uma investigacdo sobre temas complexos, para a
construcdo de hipéteses ou reformulacdo do problema’, podendo ser utilizado tanto em

pesquisas exploratorias, quanto descritivas e explicativas.

Barros e Lehfeld (2000, p. 95), citando Chizotti (1998), véem “o estudo de caso como
uma modalidade de estudo nas Ciéncias Sociais, que se volta a coleta e ao registro de
informacdes sobre um ou varios casos particularizados.” Ainda citando Trivifios (1987),

destacam que o estudo de caso pode-se dividir em:

a) histéricos organizacionais, quando se trata de uma instituicdo que se desga

examinar;

b) observacionais ligados a pesquisa qualitativa e participante, utilizando em ata

escala a observacéo;

C) histérias de vidas.
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Yin (1984), apud Rosa (1998, p. 20), destaca ainda que o estudo de caso tem como
“ponto forte sua habilidade de lidar com uma variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observagtes’, na busca de respostas a perguntas tipo “como” e “por
gue’ a respeito de conjunto de eventos contemporaneos e sobre 0s quais 0 pesquisador tem
pouco ou nenhum controle. E Chizzotti (1998,102) esclarece que “0 caso é tomado como
unidade significativa do todo e, por isso, suficiente tanto para fundamentar um julgamento
fidedigno quanto propor umaintervencao”.

Alguns autores, como Gil (1995), Yin (1984), citado por Rosa (1998), e Trivifios
(1987), citado por Nunes (1999), apontam limitacbes no método de estudo de caso, pela
impossibilidade de generalizacdo dos resultados obtidos, por fornecerem poucas bases para
uma generalizagdo cientifica, pelo longo tempo em sua realizagdo, pelo grande volume de
documentos ou pela superficialidade que pode ocorrer ao pesquisador.

NoO entanto esses mesmos autores afirmam que essas limitagdes ndo inviabilizam o
estudo de caso e apontam meios de superalas. Gil (1995, p. 79), citando Sabino (1979),
sugere:

a) buscar casos tipicos que, em funcéo da informagdo prévia, parecam ser a melhor

expressao do tipo ideal dacategoria;

b) selecionar casos extremos, cuja vantagem estd em que podem fornecer uma idéia

dos limites dentro dos quais as variaveis podem oscilar;

C) tomar casos marginais (atipicos ou anormais) e as possiveis causas do desvio.

Yin (1984), em Rosa (1998), recomenda uma boa estratégia de conducdo e muita

dedicacéo por parte do pesquisador.
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6.2 Unidade empiricadeanalise

Neste sentido, 0 caso objeto da pesguisa — Telemar-Minas — € um tipo idea da
categoria, por ter sido empresa benchmark no regime de monopdlio anterior a privatizacéo
entre as vinte e sete operadoras de servicos de telecomunicagdes, bem como por se destacar,

no grupo Telemar, como afilial de melhor desempenho operacional e financeiro no regime de

competicdo pds-privatizagao.

6.3 Unidades de observacao

A amostra foram o proprio autor da pesquisa, que trabalhou por trinta anos na
Telemar-Minas, nove membros do corpo gerencia e técnico que participaram da
implementacdo das mudangas organizacionais ocorridas na empresa no periodo poés-

privatizac&o, assim como um dirigente sindical.

6.4 Instrumentosde coleta de dados

As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram:

a) andlise documental: livros, revistas, informativos, organogramas, relatérios anuais
da diretoria e outros documentos internos,

b) observacéo direta, visto que o autor da pesquisa foi membro do corpo técnico e
gerencial durante todo o processo de mudancas;

C) entrevista estruturada aberta, para complementagdo e validagdo dos dados

obtidos na observagéo direta.
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A pesguisa tem como limitacdo o fato de o pesquisador ter sido membro do corpo
gerencia e participado da implementacdo de muitas das mudancas observadas, o que pode ter
limitado a isencdo necessaria, para um ou para outro lado, apesar do esforco em manter-se
neutro.

Trés outros fatos podem ter limitado a pesquisa: a indisponibilidade de tempo dos
contatados para concederem a entrevista, face ao acimulo de tarefas com as quais se véem
envolvidos; 0 seu comprometimento com as politicas e estratégias da empresa, ndo permitindo
uma visdo mais isenta do processo; e 0 grande turnover verificado durante essa pesquisa, néo

permitindo a realizagdo de um maior niimero de entrevistas, conforme planejado.

7 A TELEMAR-MINASNA ERA DO MONOPOLI0: HISTORICO

Até 29 de julho 1998, os servicos publicos de telecomunicacBes no Brasil foram
explorados sob o regime de monopdlio: primeiro como monopdlio privado, por concessdo do
poder publico, e depois como monopdlio publico, através de empresas estatais. No Estado de
Minas Gerais, desde o inicio do século XX até maio de 1953, 0s servicos eram explorados
pelas Prefeituras Municipais, por empresas privadas locais, sob concessdo dos municipios, e
pela Companhia Telefénica Brasileira - CTB, sediada no Rio de Janeiro e subsididria da
Brazilian Traction Light and Power — BRASCAN, empresa multinacional de capita
canadense.

Em primeiro de junho de 1953, foi criada a Companhia Telefénica de Minas Gerais -
CTMG, como subsidiaria e sucessora da CTB. A CTMG continuou como privada até junho
de 1972, ocasido em que seu controle acionario foi adquirido pela TelecomunicacOes
Brasileiras S.A. — TELEBRAS, passando & condic3o de empresa estatal federal e mudando a

denominac&o social, em 8 de agosto de 1973, para Telecomunicagdes de Minas Gerais SA. —
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TELEMIG. Assim permaneceu, como empresa estatal e monopolista, até 29 de julho de 1998,
dataem que foi privatizada.

Para caracterizar a TELEMAR — MINAS no periodo de monopdlio, sob o aspecto da
mudanca organizacional, ha que, primeiro, identificar as vérias fases vividas pela empresa, a

partir da observacéo das macrotransformagdes ocorridas em sua existéncia. (QUADRO 8)

QUADRO 6
A TELEMAR MINAS na erado monopdlio
FASE PERIODO REGIME DENOMINAGCAO ENFASE
Implantacéo 1953-1972 Empresa privada CTMG Produto
Expansdo 1973-1978 Empresa estatal TELEMIG Produto
Operagdo 1979-1992 Empresa estatal TELEMIG Produto
Transformagéo 1993-1998 Empresa estatal TELEMIG Produto/Mercado

Fonte: elaborado pelo autor da pesquisa

Em segundo lugar, ha que definir os parametros de andlise ou os fatores integrantes da
empresa que serdo tomados como foco da observacdo. Nesse ponto foram escolhidos os
elementos que, na avaliagdo de Cuervo (2000), Cunha e Cooper (1998), Parker (1995), Harris
et a. (1995) e Zahra e Hansen (2000), mais sofrem mudancas em conseqiéncia da

privatizac&o:

. Estratégias . Processos
. Estrutura organizacional . Recursos humanos

Essa escolha fundamenta-se também no Modelo Estrela de Galbraith (2002) e na
previsdo da diretoria da TELEMIG, feita em 1997, que, de certa forma, confirma a percepgéo

dos autores citados acima, quando afirmou que :
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A concretizagdo do processo de privatizacdo do sistema, prevista para meados de
1998, propiciara profundas mudancas na forma de gestdo da TELEMIG em todos os
setores — notadamente nagueles ligados as éareas de recursos humanos e
relacionamento com o mercado — com ganhos expressivos no que diz respeito a uma
maior flexibilidade e agilidade de seus processos (Relatério da Administracéo,
1997, p.30).

Tomaram-se também, como pontos de observacdo, as éreas de negdécios (comercial) e
de engenharia, consideradas como aquelas que mais sofreram transformagdes no periodo pos-

privatizac&o.

7.1 Fasedaimplantacéo (1953-1972) — monopalio privado

Quando foi constituida, em primeiro de junho de 1953, a empresa operava 0S Servicos
em 96 municipios. Nesse periodo ela tinha como objetivo estratégico “desenvolver o servico
telefonico no Estado de Minas Gerais, aumentando a capacidade dos atuais circuitos
interurbanos e das redes locais existentes e incrementando a constru¢do de novos circuitos
interurbanos e novas estacdes telefonicas’ (BARBOSA, 1978, p. 21). Assim, nesses dezenove
anos, ela manteve uma estrutura organizacional coerente com esse objetivo estratégico, com
énfase no Departamento de Engenharia e na Superintendéncia de Operacdo (Distrito de
Operacdo Capita e Distrito de Operacdo Interior), tendo como resultado a ampliacdo de sua
area de atuagcdo em 118 municipios. Essa estrutura foi reforcada em 1971, para fazer face a
um novo plano de expansdo na capital do Estado. Naguele ano promoveu-se um plano de
demissdo incentivada, com complementacdo de salarios, para os empregados com tempo de

aposentadoria.
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7.2 Fase da expansdo (1972-1978) — monopdlio estatal

Esse foi um periodo voltado deliberadamente para a expansdo dos servigos de
telecomunicacbes no Estado, por forca de delegacdo que recebera do Ministério das
Comunicagdes, para, ja como empresa estatal, ser a empresa-polo de integracdo das demais
empresas telefonicas de Minas Gerais e desenvolver um “plano de telecomuni cagles capaz de
completar a infra-estrutura de servigos publicos que o desenvolvimento do Estado ja exigia

nessa dres’ (BARBOSA, 1978, p. 47).

7.2.1 Estratégias

Seu objetivo estratégico era amplo e genérico, no sentido de “desenvolver um
programa de atividades cujo resultado sera uma completa transformagcdo das
telecomunicactes de Minas Gerais’ (Relatorio da Administracdo. 1973, p. 1), de forma a
colocar tel efones em todos os municipios do Estado.

A meta era colocar produtos e servicos idénticos em um mercado pouco diferenciado
(dois tipos de clientes. pessoa fisica e pessoa juridica), exclusivamente em sua area de
concessao e atendendo somente a demanda basica.“ No inicio da década de 70, era das grandes
expansdes, a TELEMIG voltou-se para 0 atendimento da demanda de terminais. A empresa
preocupava-se, entdo, basicamente com o produto, uma vez que a demanda era bem superior a
oferta’” (Relatorio da Administragéo, 1984, p. 9).

Efetivamente, essa meta era traduzida em projetos que absorviam todos 0s recursos
financeiros, materiais e humanos para sua realizagao.

Pesquisando sobre a adocéo de estratégia genérica de diferenciacdo, pela TELEMIG,
Rosa constatou que,
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O contexto histérico — caracterizado pelo monopdlio estatal e pela politica de
expansdo de cardter social — das empresas do sistema Telebréas fortaleceu as fungies
voltadas para tecnologia e engenharia, com pouco desenvolvimento das fungdes de
marketing. Com isso, seu mercado era tratado de forma massificada, sem
estratificacdo ou segmentacdo de seus clientes (ROSA,1998, p. 143).

7.2.2 Processos

Era a época da primazia dos projetos técnicos de engenharia, que se tornavam o objeto

de todos os processos, ndo havendo também preocupagdo com custos ou competitividade.

7.2.3 Estrutura organizacional

A engenharia era vista como aeafim da empresa. Todos pela engenharia. Para

cumprir a meta de nenhum municipio mudo em Minas Gerais,

.. a empresa se reestruturou inteiramente. Sem perder de vista 0 seu objetivo
principa de operadora do Sistema de TelecomunicagOes, por aguns anos, a
TELEMIG viu-se obrigada a representar o papel de empreiteira e direcionar e
conscientizar todos 0s seus setores para que dessem integral apoio a Diretoria
Técnica, que coordenava 0s projetos de expansdo” (:Relatorio da Administracéo,

1984, p. 1).

Mesmo como integrante do Sistema TELEBRAS, empresa estatal holding, a
TELEMIG tinha uma estrutura organizacional autbnoma e independente, organizada sob a
forma de sociedade andnima que, além de seus 6rgdos administrativos internos, possuia um
Conselho de Administracdo, um Conselho Fiscal, uma diretoria estatutéria e autonomia
orcamentaria.

Com uma estrutura organizacional do tipo que Minztberg (1995) chama de Burocracia
Copia Carbono, um hibrido de Burocracia Mecanizada e Forma Divisionada, e Daft (1999)
classifica como Estrutura Multifocalizada, baseada em fungdes e areas geograficas — Diretoria

Administrativa, Diretoria Econémico-Financeira, Diretoria de OperacBes (com geréncias
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regionais no interior do Estado), Diretoria de Relagdes Publicas, Diretoria Juridica — possuia
uma Diretoria Técnica subdividida em areas especializadas de engenharia e em divisdes
regionais de implantagéo de servicos também no interior.

Em decorréncia da crescente expansao do mercado da empresa para outros municipios
do Estado e do numero de clientes, a “TELEMIG levou a cabo uma profunda reestruturacéo
dos 6rgéos de operacdo e manutencdo. (...) Descentralizou-se a administracdo, criando 6
Regides de Operagéo. (...) Esse modelo organizacional possibilitou a implantacdo de um
sistema de Geréncia Operacional menos centraizado, e cada &ea administrativa
superintendia, diretamente, a operacdo de seus servicos’ (Relatério da Administracéo, 1977,
p. 2), caminhando mais ainda para uma estrutura tipo Forma Divisionada de Minztberg
(1995).

Além da diretoria, a estrutura organizacional tinha quatro niveis. departamento,
divisdo, se¢éo e setor.

A estrutura ndo distinguia clientes, e era divulgada aos empregados através de
documento oficial (Boletim Telemig). A subordinacdo hierarquica era clara e definida, ou
sga, todo grupo de subordinado tinha um chefe. A subordinago funcional, em relacdo a
empresa holding, traduzida em diretrizes e politicas, faziase sem conflitos com a

subordinag&o hierérquicalocal.

7.2.4 Recursos humanos

O contingente de recursos humanos crescia a medida que a empresa ampliava sua area
de atuacdo, implantando servicos em novos municipios ou absorvendo outras empresas
telefonicas ja estabelecidas em outras cidades. Evoluiu de 3.420 empregados, em 1972, para

7.857 em 1978.
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A selecéo e o recrutamento de empregados eram feitos mediante aplicagcéo de provas,
testes psicologicos e entrevistas, seguidos, apOs a admissdo, de estagio probatério com
duracdo de trés meses. O maior contingente de empregados era recrutado para as areas
técnicas de engenharia. Terceirizavam-se somente 0s servicos de implantacdo e de expanséo
de redes telefénicas, com a contratacdo de empreiteiras.

Como a tendéncia era a demanda crescente de novos empregados, havia seguranga no
emprego e a demissdo sO ocorria se houvesse falta grave, ou como no caso da brusca
desaceleracdo de investimentos ocorrida em 1976, relatada no Relatério da Administracdo
(2976, p. 2). “A reformulagdo dos planos de expansdo afetou os cronogramas de execucgao,
levando a empresa a prescindir de recursos humanos ociosos em sua area de expansdo. Porém,
gracas a0 Seu proprio crescimento nos ultimos anos, a TELEMIG teve flexibilidade bastante
para aproveitar a grande maioria dos funcionérios, remanejando-os internamente.”

Em termos de remuneragdo, os salarios eram fixos e padronizados em escala contida
no Plano de Classificagcdo de Cargos e Saarios, dos quais os gerentes empregados tinham
conhecimento, direta ou indiretamente. A correcéo salaria era feita anuamente, conforme
negociacdo com o sindicato laboral, e ocorriam promocdes, por mérito, programadas em
funcdo da verba de promocdo destinada a cada 6rgéo. Em consonancia com a importancia
dada a area de engenharia, os empregados dos 6rgéos de implantagdo e expansdo tinham os
sal&rios mais altos, até mesmo em relacdo aos empregados |otados nos érgéos de engenharia
de operacéo.

Os cargos de nivel superior tinham a mesma nomenclatura da profissdo, por exemplo:
Engenheiro, Advogado, Administrador. Os gerentes, além do saario definido pelo cargo,
recebiam a gratificacdo de funcdo, de acordo com o seu nivel gerencial. A empresa tinha
quatro niveis gerenciais: Chefe de Departamento, Chefe de Divisdo, Chefe de Se¢éo e Chefe

de Setor.
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Os gerentes, principalmente os chefes de Departamento e de Divisdo, tinham status,
externalizado pela existéncia de secretéria e pelo tamanho da sala individua e da mesa de
trabalho, apesar da informalidade nas relacbes pessoais, em que todos eram tratados
indistintamente pelo nome. A indicacdo de alguém para ocupar funcdo gerencia era
formalizada através de publicacdo no boletim oficial daempresa.

O staff era largamente utilizado. Além de secretaria, 0 Presidente tinha chefe de
gabinete, também com sua secretéria. Todos os diretores tinham um assistente, também com
sua secretéria, e os chefes de Departamento tinham, além da secretaria, um assessor.

Como beneficios, a empresa disponibilizava aos empregados — de forma
compartilhada - o melhor plano de assisténcia médico-odontol 6gica, segundo avaliacdo dos
profissionais credenciados. Disponibilizava também auxilio creche, gratificacdo de férias
superior ao percentuad minimo legal, auxilio educacdo para filhos excepcionais,
complementacdo de beneficio previdenciério, desconto na folha de pagamento para despesas
com supermercado, incentivo a aposentadoria, indenizacdo especial por morte, licenca
particular sem remuneracdo, licenca para assisténcia de filho adotivo e reembolso de compra
de medicamentos. Além desses beneficios, instituiu, junto com as demais empresas do
Sistera Telebrés, um Plano de Seguridade Socia - Fundacdo Sistel e um clube social para os
empregados, com custo de manutencdo compartilhado.

Nesse periodo, havia uma preocupacdo constante com o treinamento dos empregados,
com predominancia, até 1977, para o treinamento técnico e administrativo. Periodicamente
promovia-se treinamento gerencial. O primeiro foi executado em 1975, destinado aos gerentes
de todos os niveis. Em 1978 veio um segundo programa de desenvolvimento gerencia
destinado a “reciclar todos 0s supervisores da empresa nos conhecimentos gerais da funcéo
gerencial” (Relatério da Administracdo, 1978, p. 5). Em 1976 foi construido um grande

Centro de Treinamento, na cidade sede da empresa.
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No documento que explicitou a filosofia da empresa (A Filosofia de Administracéo da
TELEMIG, 1976) ha uma predominancia de destaques sobre a importancia do cuidado com os
recursos humanos.

No capitulo sobre os objetivos estratégicos da TELEMIG, dos quatro indicados, trés

fazem referéncia aos empregados. E, pela ordem, adiretoria explicita o primeiro como sendo:

Desenvolver, durante todo o tempo e em todo lugar, um grupo de individuos que
inspirem respeito ndo somente por sua capaci dade administrativa mas, também, por
suas quaidades como pessoas, isto &, individuos que tenham um ato padréo de
integridade e imparcialidade e um verdadeiro senso de humanidade em sua conduta
com outras pessoas (A Filosofia de Administracdo da TELEMIG, 1976, p. 11).

Essa preocupagdo com o fator humano talvez explique a manifestagdo de um
entrevistado, ao afirmar que “ 0 que me chamou a atencéo logo que fui admitido e me segurou
na Telemig foi o clima de respeito que havia entre os chefes e os empregados e os
empregados entre si”.

No periodo de 1972 a 1978, a empresa era fortemente verticalizada, com a
terceirizacdo somente dos servicos de instalagdo de equipamentos e redes dos planos de

expansdo, através da contratacdo de empreiteiras.

7.3 Fase da operacao (1979-1992) — monopdlio estatal

7.3.1 Estratégias

Terminada a fase das grandes expansdes, a empresa passou a preocupar-se com a
gualidade do produto, ou sgja, dos servicos prestados, e com a satisfagdo de seus clientes, ao
tempo em que continuava, em ritmo menor, com outras implantagdes e expansdes. O foco
passou a ser a exceléncia da operacdo e a manutencdo dos servigos. Em sua mensagem,

contida no Relatério da Administracéo (1980, p. 1), o presidente afirmava que “Passamos a
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buscar maior produtividade e eficiéncia operacional, principalmente através da reducédo de

custos operacionais’.

A Telecomunicagdes de Minas Gerais SA. — TELEMIG, apds a conclusdo de seu
plano de expansdo, que teve como enfoque especial a modernizagdo do sistema de
telecomunicagoes, terd nos proximos anos, como desafio, acompanhar o ritmo de
desenvolvimento do setor de infraestrutura do Estado. (...) Neste sentido, a
TELEMIG canalizou seus esforgos nas areas de operagéo dos servicos, objetivando
doté-las de condicbes e recursos que possibilitem o maximo de incremento da
eficiéncia na execucdo das atividades de operacdo e manutencdo (Relatério da
Administracéo, 1980, p. 1).

Como medida primeira para implementar essa nova orientacdo, a empresa iniciou a
implantacdo da Politica Operativa e a Politica de Padrdes de Servigo do Grupo Telebras, que

resultaram no desenvolvimento, pela propria empresa, do modelo de Plangamento

Operacional Integrado, em 1988.

De uma outra forma é possivel dizer que a filosofia basica das atividades operativas
do Grupo & oferecer servigos que, sob o ponto de vista do usuédrio, s§am 0s
melhores possiveis, aos menores precos, garantindo nos negdcios lucros que
permitam atrair investimentos ao setor e expandir continuamente 0S servigos,
propiciando aos empregados, de forma juta, boas condicbes de realizagdo
profissional e humana (Politica Operativa, 1979, p. 2).

A Politica de Padrdes de Servico (1979) diz:

O objetivo da presente Politica de Padrfes de Servico € estabelecer as linhas mestras
definidoras dos padrdes que o Grupo TELEBRAS pretende alcancar de maneira a
oferecer a seus usuarios e ao publico em geral, em todas as ocasides, 0 melhor
servigo possivel (A Politica de Padr&es de Servigos, 1979, p. 2).

Nesse sentido, em 1979 foram criados os Centros de Operacdo e Centros de
Manutencdo da Rede, “organizados de forma a proporcionar melhores condicdes de
atendimento as reclamagdes e as solicitactes de servicos feitas pelos assinantes.” (Relatorio

da Administragéo, 1979, p. 1).
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Nesse periodo, a orientacdo geral ainda era o aperfeicoamento do produto, mas ja
caminhando para a descoberta do cliente e a oferta de novos produtos, além das basicas linhas
Residenciais e N&o Residenciais.

No Relatério da Administracao (1981, p. 8), os diretores destacam que “Nos Ultimos
anos, a TELEMIG vem procurando concentrar esfor¢os no sentido de evoluir e aperfeicoar os
Servicos prestados aos seus assinantes, bem como o aprimoramento de sua plantainstalada.”

Essa prioridade continua sendo externada no mesmo documento sob o slogan “O mais
importante vocé ndo vé&”, quando afirmou que “Acreditamos que o0 atendimento ao usuério ja
atingiu um nivel bastante bom, devendo melhorar ainda mais com o intenso trabalho que vem
sendo desenvolvido na implantagdo de um sistema de informatizagdo computadorizada,
abrangendo todos os servicos daempresa’ (Relatorio da Administracéo, 1981 p. 3).

Nesse periodo a énfase continua ainda na colocagdo dos produtos e servigos no
mercado, com dois servicos bésicos (classe Residencial e Ndo Residencial) e ja evoluindo

para a classe de troncos, destinada aos chamados clientes especiais.

Comparativamente a 1981, a evolucdo registrada na composicdo das classes dos
terminais telefénicos ndo foi significativa, mesmo assim destaca-se 0 incremento da
classe troncos, devido fundamentalmente a um melhor posicionamento e atuagéo da
Empresa, através de suas areas dedicadas aos clientes Especiais (Relatério da
Administracdo, 1982, p. 9).

Em 1982, continua a énfase na qualidade dos servigos: “A qualidade dos servicos
continuou ao longo de 1982 a trajetéria de melhoria que vinha experimentando anteriormente,
como demonstram alguns dos seus principais indicadores de desempenho” (Relatério da
Administracéo, 1982, p. 10).

Como estratégia de atuacdo no mercado, ainda em 1982 trés decisdes marcaram 0
direcionamento da empresa para os clientes. Uma foi a criagdo de grupos de consultores e a

inauguracdo de uma nova politica de atendimento a um novo segmento de clientes — Clientes
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Especiais e ao publico em geral, como resultado de um trabalho de benchmarking feito junto a
uma operadora de servicos de telecomunicagdes no exterior. Ressalta-se que as areas de
marketing e de negdcios/comercial eram, naguela época, subordinadas a area de engenharia
operacional — Diretoria de Operacfes. “No ano de 1982 foi implantada uma nova Politica de
Atendimento, com a criagdo de grupos de consultores para assistirem aos clientes especiais
em todas as suas necessidades de telecomunicactes’ (Relatério da Administracdo, 1982, p.5).
Outra decisdo foi a criagdo da primeira agéncia, ou loja de atendimento pessoal ao

publico — Teleboutique.

Atendendo a um anseio dos seus clientes, a TELEMIG comegou em 1982 a
descentralizar o atendimento ao publico em Belo Horizonte, inaugurando a primeira
TELEBOUTIQUE, local onde os clientes podem obter qualquer servico da Empresa,
aém de funcionar também como posto de troca de aparelhos defeituosos e como
ponto de vendas de aparelhos (Relatério da Administracao, 1982,.p. 10).

A terceirafoi aintroducdo do Centro de Atendimento — Call Center — a distancia, por
telefone, aos dois segmentos bésicos de clientes: “No trato com o publico, foi introduzido o
atendimento personalizado, com a identificagdo dos atendentes, gerando maior confianca dos
clientes na solucdo dos seus problemas através do telefone’ (Relatério da Administracéo,
1982, p. 5).

Como incremento da nova fase “resultante de uma postura dirigida para buscar a
satisfacdo do cliente, atendendo-o0 em suas necessidades de servicos e produtos’ (Relatério da

Administracéo, 1983, p. 5), outras medidas se sucederam:

a) em 1983, foi realizada a primeira pesquisa de Opinido junto aos clientes,
denominada Opinido do Usuario - OPUS, para saber como eles avaliavam a
empresa e seus servigos. Houve continuidade nos anos seguintes, pois em 1988 e

1989 a TELEMIG foi classificada em primeiro lugar no Pais no indicador
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“Desempenho do Servico Telefbnico” e também em primeiro lugar, em 1991 e
1992, no indicador “Opini&o do Cliente sobre o0 Servico Telefonico”, comparando-a
com as operadoras dos demais Estados. Destaca-se que, por serem monopolistas em
sua area de concessdo, a comparacdo se fazia com outras operadoras em outras

areas de concessao;

b) abertura de novas agéncias de atendimento em todo o Estado, chegando ao total de

85 em 1988;

c) ampliacdo da consultoria especializada a Clientes Especiais, contando, ja em 1984,

com 54 consultores

d) implantacdo, no periodo de 1985 a 1989, de diversos servicos especiais de

comunicagdo de dados e textos.

No bojo dessa estratégia de ir ao encontro do cliente, em 1979 a empresa iniciou um
programa de disseminacéo da cultura do marketing, através de cursos ministrados a todos 0s
gerentes. Houve continuidade nos anos seguintes, com o desenvolvimento de novos produtos
e servicos, a criagdo do Departamento de Marketing em 1983, do servico de telemarketing em
1984, a criagdo das Divisdes Regionais de Marketing nas Regides de Operagdo em 1985 e a

disseminacdo dos instrumentos de marketing junto aos gerentes e demais empregados.

Tudo isso fez com que se mudasse a énfase do produto para o mercado (Cliente), e
a TELEMIG passou a se posicionar como “Empresa Transportadora de
Informagdes’, em vez de mera “ Empresa de Servicos Telefonicos’, o que aumentou
muito o seu leque de of erta de produtos/servigos (Relatério da Administracao, 1984,

p. 9).
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Em 1987, a empresa formalizou sua Filosofia Empresarial, explicitando “o conjunto
de vaores comuns que serviriam de referéncia ética méxima no dia-a-dia de seus diretores,
gerentes e empregados’. Ela permite um entendimento comum da “MISSAO para a qua a
empresa foi criada, dos PRINCIPIOS que norteiam o seu RELACIONAMENTO com a
comunidade na qual esta inserida (RELACIONAMENTO EXTERNO) e com 0s seus
empregados (RELACIONAMENTO INTERNO)” (Relatério da Administracéo, 1987, p. 7).

Os principios eram:

a) respeito as pessoas;,
b) respeito ao patrimoénio;
c) realismo;

d) busca da eficécia e do desenvolvimento.

Foram realizados seminérios com a participagdo de todos os empregados, para a
difusdo dessa Filosofia Empresarial.

Segundo relato dos diretores (Relatério da Administracéo,1984, p. 16), a rpida
evolucdo das telecomunicagfes no Estado, aliada as constantes mudancas conjunturais, gerou
um nivel crescente de complexidade nas relagbes e atividades da empresa, tornando
“particularmente importante o plangamento, como ferramenta indispensavel a gestéo
empresarial. Dentro desse quadro, a TELEMIG implantou, em 1980, um sistema proéprio de
Plangamento e Controle (SPC —-TELEMIG)” e constituiu o Conselho de Gerentes —
CONGER, composto pelos gerentes de departamento, que participaria da elaboracdo do
plangjamento da empresa.

O Relatorio da Administracdo (1982, p. 7) aponta gque as atividades de Plangjamento e

Controle durante aquele ano “propiciaram maiores facilidades gerenciais & Empresa, tanto no
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dimensionamento e no alcance de suas metas quanto em sua adequagéo e cumprimento aos
limites estabelecidos’.

Objetivando preparar a empresa “ para enfrentar os desafios dos anos 90, foi elaborado
um Plano Estratégico para o periodo 1989 a 1993, devidamente consistente e compativel com
as orientagdes do Governo Federd e TELEBRAS, em que estd0 delineadas politicas,
objetivos, estratégias e o orcamento estratégico” (Relatério da Administracdo, 1988, p. 1).

Dos doze objetivos estratégicos contidos no Plano Estratégico de 1990 a 1994, um
focava a expansdo e quatro a busca de qualidade na operacéo e na manutencéo da planta de
telecomuni cagOes (Relatério da Administracéo, 1988, p. 5).

Engajando-se no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, lancado pelo
Governo Federal, a empresa criou em 1992 o Programa de Gestdo da Qualidade Total e
Produtividade, “com o objetivo de introduzir métodos, técnicas e procedimentos que
possibilitassem agdes mais integradas e voltadas para a satisfacdo dos clientes, dos
empregados, dos acionistas e da comunidade” (Relatério da Administracdo, 1992, p. 14). A
operacionalizacdo do programa apoiava-se no desenvolvimento de dois projetos. Parceria
Clientes/Fornecedores Internos e Comunicacdo/Capacitacdo. Em sintese, buscava-se reforcar

uma postura voltada para a qualidade.

A TELEMIG investiu também em programas de sensibilizagéo e capacitagdo paraa
Qualidade e Produtividade como fator primordial para a sobrevivéncia empresarial.
Em 1993, os investimentos nesta area serdo ainda maiores, pois pretende-se uma
mudanca no modelo de gestdo da Empresa, privilegiando o aspecto da Qualidade”
(Relatdrio da Administracdo, 1992, p. 20).

Neste periodo, de 1979 a 1992, a TELEMIG incrementou um processo de
terceirizacdo, ou sgja, transferiu a terceiros a execugdo de atividades-meio e ndo diretamente
voltadas para suas atividades-fim. Além da contratacéo de empreiteiras para implantagéo e
expansdo de redes e equipamentos, deu prosseguimento com aquelas mais tradicionais:

servico de limpeza e conservagdo, portaria e recepcionistas, vigilancia, lanchonete,
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restaurante, copias e impressdes e microfilmagem. Passou depois aos testes de selecdo de
candidatos a recrutamento, manutencdo de redes externas, fretes e manutencéo de veiculos,
elaboragcéo de projetos de engenharia, operacdo de postos de servigo telefénico, venda e

distribuicéo de fichas e cartdes tel efonicos e contratagdo de méo-de-obra.

7.3.2 Processos

No periodo de 1979 a 1992, énfase foi dada na automatizacdo de processos de
engenharia de implantag&o, de manutencéo de redes e equipamentos, de operacdo dos servicos
telefonicos e de atendimento a clientes.

Em 1979, priorizaram-se 0 processo de programacdo de atividades de manutencéo e o
processo de atendimento as reclamagdes e as solicitagdes de servigos, feitas pelos clientes. Em
1981, o incremento da automatizac&o dos processos operacionais promoveu o desatrelamento
das taxas de crescimento da planta tel efonica e dos recursos humanos: 5,6 % da plantae 0,2 %
do nimero de empregados (Relatorio da Administracéo, 1981).

Em 1982, o destaque foi a automatizagdo do Processo Orcamentario e, 1983, o de
acompanhamento, que agilizaram e racionalizaram as atividades preconizadas no Sistema de
Plangamento e Controle e reforcaram 0 processo  decisorio.  (Relatorio  da
Administracéo,1982). Em 1983 e 1984, trabalhou-se o processo de faturamento, dentro do
“Programa da Conta Zero Erro”, que redundou em um novo modelo de conta telefonica.

O ano de 1987 foi o da reorganizacdo administrativa da érea de suprimentos, que
envolveu aredefinicdo do processo de obtencdo e de disponibilizacdo de materiais as areas de
engenharia de expansdo e de manutencdo. (Relatério da Administracdo, 1987).

Nos anos de 1988 e 1989, deu-se atengdo especial a reformulacdo e a automatizagdo

do processo de Projeto e Geréncia de Execucdo da Rede Externa e do processo de Gerénciade
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Projetos de Investimentos. Também em 1988 foi redefinido o processo de Manutencéo e
Desempenho da Frota de Veiculos, que resultou naimplantacdo do Sistema de Transporte.

Foi consolidado, em 1989, o processo de Plangamento, Organizagdo e Controle,
permeando toda a empresa. Em 1991, foi reorganizado e automatizado o processo de
atendimento e acompanhamento das solicitagbes de clientes, refletido no Projeto de

Atendimento e no Projeto de Consultoria (Relatorio da Administracéo, 1991).

7.3.3 Estrutura organizacional

No periodo de 1979 a 1992, a area de operacdo dos servigos e de manutencdo das
plantas telefbnicas passou a ter mais importancia e a receber atencdo toda especia da
diretoria. Na expressdo de um ex-gerente regional de operacdo, na época anterior — das
grandes expansdes — sua area era considerada a “jeca’ da empresa e nem ele nem seu pessoal
nunca tinham a oportunidade de fazer uma viagem de aperfeicoamento ao exterior.

A estrutura de operacao fortal eceu-se e expandiu-se, a0 passo que a area de engenharia
de implantacéo (Diretoria Técnica) se encolheu junto a sede da empresa, com a extingdo das
divisdes regionais de implantacdo. A estratégia foi ditando as mudancas na estrutura, como

diria Chandler (1995).

Encerrada a fase das grandes expansdes e com estrutura organizacional adequada a
operacdo e manutencdo dos sistemas implantados e ao bom atendimento aos seus
clientes, a empresa procurou orientar seus esforcos para 0s seguintes pontos: ...
(Relatério da Administracdo,1984, p. 13).

Nesse periodo a estrutura tipo Burocracia Copia Carbono (hibrido de Burocracia
M ecanizada e Forma Divisionada) de Mintzberg (1995), e Multifocalizada de Daft (1999), foi
refor¢ada, focando a divisdo geografica do servico prestado, dando-se maior autonomia as

Regides de Operacdo do interior, bem como criando duas Regides de Operagéo
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Metropolitanas na cidade sede da empresa. Nesse aspecto foi realizada, em sua plenitude, a
diretriz contida no documento Filosofia de Administracdo da TELEMIG, gerado em 1976.

Dentro dessa filosofia de que “cada Regido funciona como se fosse uma “mini-
TELEMIG” (Filosofia de Administracéo da TELEMIG, 1976, p. 17), cada Regido do interior
passa a ter Divisdes e Segdes como reproducdo das estruturas funcionais bésicas existentes na
sede da empresa, tais como: Divisdo de Plangamento e Coordenagdo, Secdo de Recursos
Humanos, Divisdo de Marketing, Secdo de Engenharia de Implantacéo, Secéo de Engenharia
Operacional, Secdo Administrativo-Financeira e Segdo Comercial/Negocios.

De 1984 a 1995, a estrutura da Diretoria de OperacOes era composta de 2 regides
metropolitanas, 5 regibes no interior do Estado, 20 distritos e 40 subdistritos, sendo
expressivo o nimero de geréncias intermediérias na empresa.

Mesmo nessa fase de maior atencdo a operacdo dos servicos, a area de engenharia de
implantacdo também foi passando por transformagdes, como a que, em 1985, criou um
departamento para gerir os planos de interiorizagdo e popularizacéo das telecomunicagdes
(obras de cunho socid), reflexo da mudanca da economia do Pais e da retomada de
investimentos.

Outra significativa reestruturagdo ocorreu em 1990. Resultado do Programa de
Desregulamentacdo, criado para cumprir diretriz do Governo Federal, essa reforma
administrativa extinguiu 9 departamentos, 40 divisdes e 48 se¢des, no total de 97 6rgdos. Na
funcdo de staff, reduziu 2 assistentes de diretores (nivel departamental), 12 assessores (nivel
de divisdo), 8 secretérias de nivel departamental e 57 de nivel divisional.

Essa reforma que, no entendimento da diretoria, “busca novas frentes de
raciondizacdo e simplificacdo administrativa, visando tornar mais simples e €ficiente o
relacionamento com clientes, comunidade, governo, fornecedores e os proprios funcionérios

da empresa’ (Relatério da Administracdo, 1990, p. 13), significou a demissdo de 305
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empregados com vinculo empregaticio direto, apesar de manter a méao-de-obra contratada de
outras empresas.
Também nesse periodo as fungdes gerenciais passaram de quatro para trés niveis:

Chefe de Departamento, Chefe de Diviséo e Chefe de Segéo.

7.3.4 Recursos humanos

Nesse periodo de 1979 a 1992, o nimero de empregados permaneceu estavel, com
leve declinio, embora um dos indicadores (empregados por 1000 terminais) geralmente usado
para comparacdo tenha evoluido significativamente. O nimero de terminais telefénicos
instalados teve um crescimento de 161 % - passando de 371 mil para 969 mil — enquanto o
nimero de empregados teve uma reducéo de 8,3 % - passando de 7.857 para 7.204. A relacéo
de empregados para cada 1 mil terminais caiu de 21,18 para 7,4, fruto da automatizagdo de
processos e da produtividade dos equipamentos,ou seja, 134 telefones para cada empregado.

Pode-se dizer que havia seguranca no emprego, apesar da demissdo de 305
empregados ocorrida em 1990, quando da reforma administrativa determinada pelo Governo
Federal. Foram demitidos empregados com vinculo empregaticio direto e mantidos
empregados com méo-de-obra terceirizada. Entretanto todos os entrevistados que trabalhavam
na empresa na época sao de opinido de que, se ndo tivesse havido determinagdo do Governo
Federal, ndo teriam sido feitas aquelas demissdes. Destaca-se ainda que elas provocaram um
trauma na empresa, naquela ocasido, visto que a politica que se vinha adotando era de

manutencdo do emprego, principalmente em épocas de dificuldades econémicas do Pais.

O esforgo da Administracéo concentrou-se num elenco de medidas que garantiram a
manutencdo do nivel de emprego e o grau de satisfacdo dos empregados e,
simultaneamente, o atendimento das exigéncias empresariais, através da
racionalizagdo de métodos, incremento de novas tecnologias, remanejamento de
empregados e melhor capacitagdo de méao-de-obra, com conseqiiente ganho de
produtividade (Relatério da Administracdo, 1981, p. 9).
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O retorno a uma situagdo de equilibrio apontava para o dilema de reduzir o emprego
ou reorientar a politica de promogGes e beneficios. A solugéo foi encontrada numa
alternativa mista que assegurou a manutengdo do nivel de emprego e o atendimento
as necessidades basicas dos empregados, em compatibilidade com o quadro
econdmico...(Relatério da Administracdo, 1982, p. 13).

Nestas condigdes, a Empresa pode manter a sua Politica de Emprego e continuar
apresentando evolucdo favoravel de indicadores representativos como a Taxa de
Absenteismo, Empregados/1000 Terminais e Taxa de Despesa com Pessoal
(Relatério da Administragéo, 1983, p. 10).

Flexivel e redlista, a Politica Social da TELEMIG gjustou-se as diversas fases de
crescimento da empresa e as demandas do ambiente externo, sem, contudo, perder
de vista 0 objetivo maior que é manter a forgca de trabalho motivada, valorizada,
devidamente preparada e produtiva (Relatorio da Administracao, 1984, p. 17).

Apbs a reforma administrativa e demissdo de empregados em 1990, o Relatério da

Administracéo relata:

Como conseqiiéncia dos impactos causados no ambiente da empresa, pelas medidas
de reducdo de custos, extingdo e aglutinacdo de érgdos, a area de Desenvolvimento
de Recursos Humanos direcionou seus esforgos para a readaptacdo de gerentes e
empregados para 0 exercicio de novos cargos e fungbes (Relatério da
Administracéo, 1990, p. 16).

A selecéo e o recrutamento de empregados passaram a ser feitos, a partir de 1990,
através de processo seletivo publico, por determinacdo do Governo Federal. Nesse periodo,
devido arestricdes ditadas pela Secretaria Especia de Controle de Empresas Estatais — SEST,
para admisséo de novos empregados, a empresa passou a fazer contrataces indiretas, através
de contrato temporario (méo-de-obra temporaria— MOT) e através de empresas locadoras de
mao-de-obra (méo-de-obra contratada — MOC). Houve casos de empregados ficarem até sete
anos contratados pelo sistema MOC.

“Para 1992, a perspectiva € de um crescimento do quadro de 12,1%, decorrente da
intencdo da Empresa de repor vagas existentes até o limite fisico aprovado e de admitir
empregados contratados, que ja prestam servicos para a TELEMIG” (Relatorio da

Administracéo, 1991, p. 15).
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“A perspectiva, para 1993, é de um incremento de 18% no quadro de pessoa em
funcdo da absorcdo de empregados contratados, que prestam servigos a Empresa, e reposicao
de vagas decorrente de turnover” (Relatério da Administracdo, 1992, p. 19).

Em termos de politica salarial, os salérios eram fixos, embora houvesse reivindicagdes
paratornélo variavel em algumas areas.

Havia preocupagdo em manter o poder de compra dos salarios, evidenciada através de
pesquisa de sal&rios em outras empresas de porte semel hante, principal mente apés periodos de

achatamento salarial.

O quadro das relagdes trabal histas e da economia do pais, em 1980, exigiu que nossa
politica de administracdo de recursos humanos fosse orientada no sentido de garantir
assisténcia aos empregados e adequada remuneracéo do trabalho, sem comprometer
0 aumento da produtividade e o crescimento da empresa (Relatério da
Administracdo, 1980, p. 9).

Nestes Ultimos anos, a busca de adequag&o da politica salaria arealidade econdmica
do pais vem resultando em progressivas perdas na renda real dos empregados,
especia mente nas faixas mais altas (Relatério da Administracdo, 1983, p. 10).

Mesmo com os efeitos negativos que um periodo de taxas crescentes de inflagdo
provoca sobre a massa sdlarial, a TELEMIG procurou manter os saléarios de seus
empregados competitivos em nivel de mercado, como forma de estimular a
produtividade e evitar a evasdo de profissionais qualificados (Relatério da
Administracao, 1988, p. 10).

Essa recomposicdo salarial erafeita através da corregdo de valores dos niveis salariais
dentro da escala prevista no Plano de Classificacgo de Cargos e Salérios — PCCS. Continuava
também o sistema de promogao por mérito, através de programa previsto no orgamento anual.

A empresa mantinha “seu Plano de Beneficios que vem se constituindo num
instrumento de gestéo relevante para melhoria da seguranca e satisfagéo dos empregados, com
reflexos no aumento da produtividade empresarial” (Relatorio da Administracéo, 1991, p.

15).
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Na assisténcia médica:

No campo assistencial, um passo importante foi a aprovacdo do Plano de Assisténcia
Médica a Empregados e Dependentes, a ser implantado a partir de FEV80
(Relatério da Administracdo, 1979, p. 9).

A Politica de Salde e Seguranga no Trabalho da TELEMIG preconiza a busca do
gue ha de mais avangado nesta area. Tal postura é reconhecida pelos empregados,
conforme demonstram os resultados da Pesquisa de Qualidade de Vida no Trabal ho,
guando 93% manifestaram que a Empresa oferece as condigdes necessarias a sua
protegdo para realizagdo de seu trabalho didrio, com seguranca (Relatério da
Administracdo, 1987, p. 9).

No lazer:

Complementando o propdsito de valorizar o homem no trabalho, a TELEMIG
investiu também na dotacdo de melhor infra-estrutura de lazer e assisténcia pela
expansdo da Associacdo Recreativa (ART) na capital e criagcdo de Sedes Regionais
em Divinépolis, Juiz de Fora, Montes Claros, Varginha e Governador Vaadares
(Relatorio da Administragdo, 1981, p. 11).

Embora tivesse havido valorizagdo do pessoa de outras &reas, 0s empregados das
areas de engenharia de implantacdo e das areas de operagao e servigos tinham os salarios mais
altos e tinham preferéncias nas promocdes salariais. Da mesma forma, “ praticamente todas as
oportunidades de viagem de aperfeicoamento e benchmarking ao exterior eram destinadas aos
empregados dessas duas &reas’, afirmou um dos entrevistados.

O treinamento e a capacitagdo dos recursos humanos continua como uma preocupacéo
central da direcdo da empresa. Nesse periodo a TELEMIG consolidou uma imagem de
empresa dotada de excelente corpo técnico e gerencial, tanto entre as empresas componentes
do Sistema Telebras como comparada com empresas de outros setores. O meio académico da
capital apontava suas areas de Plangamento Empresarial, de Recursos Humanos e de Gestéo
de Materiais como referéncia para estudos e pesquisas, hgja vista diversas dissertagdes de
mestrado e teses de doutorado que tém a TELEMIG como foco de estudo.

Essa orientacdo constava como a Politica | X do Plano Estratégico 1990-1994 (p. 10) e
do respectivo Objetivo Estratégico 1 e Estratégias.Politica | X: Institucionalizar um programa

de treinamento e desenvolvimento garantido pela alocacdo de um piso de recursos. Objetivo
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Estratégico 1: Assegurar atodo empregado a formagao necessaria ao perfeito exercicio do seu
cargo.”

Os programas de treinamento concentravam-se, nesse periodo, prioritariamente na
area técnico-operacional, de rede, trafego, tecnologia da informacdo e no desenvolvimento de
gerentes. Foi destaque também um programa de treinamento na &ea comportamental
(Desenvolvimento Atitudinal), dirigido a todos os empregados, para difusdo e implementacéo
dafilosofia empresarial. (Relatério da Administracdo, 1988, 1989 e 1991).

A énfase no treinamento constante traduziu-se também na criacdo de Centros
Regionais de Treinamento nas cidades sedes das Regides de Operacdo e do Centro
Permanente de Treinamento no edificio sede. Nesse periodo continuou a politica de viagens
ao exterior para atualizagdo dos empregados e benchmarking.

Em termos de avaliagcdo de desempenho, houve uma tentativa de implanta-la em 1976
(foi aplicada uma vez) e no periodo de 1989 e 1990 com o nome de Administracdo de
Desempenho (Relatorio da Administracéo, 1989), que ndo chegou a ser executada, embora
constasse do Plano Estratégico 1990-1994.

No que diz respeito a Relagdes no Trabaho, ressalte-se a politica de abertura
permanente a negociacdo com o sindicato laboral, consubstanciada na criacdo do
Departamento de Relacfes Trabal histas e no desenvolvimento de um programa de capacitacdo
dos gerentes para relagdes no trabalho e na negociagdo. (Relatdrio da Administracéo, 1982 e
1983).

Outros destaques foram os programas de formagdo e orientacdo ao menor, com a
contratagdo permanente de traba hadores mirins — chegou a 160 em 1989 — e de estagiarios,
destinado a estudantes de nivel médio e universitério — chegando a 436 em 1989.

Mesmo que somente em 1971 — antes da fase das grandes expansdes — tenha havido

um programa de incentivo a demissdo, destinado, naquela época, a empregados que ja
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poderiam se aposentar, nota-se que havia uma preocupacdo com a necessidade de renovagéo
do quadro de empregados. O Relatério da Administracdo de 1987, na pagina 8, destaca: “O
perfil basico de nossa méo-de-obra possui 12 anos de empresa, 35 anosdeidade ...” .

Medidas de incentivo a aposentadoria foram tomadas em 1989: “Foram realizados
dois seminérios visando a preparacdo para a aposentadoria, reunindo os pré-aposentaveis de
todaa Empresa’ (Relatorio da Administracéo, 1989, p. 8).

Com base em andlise documental e depoimentos de empregados e ex-empregados,
nota-se que havia interesse da empresa na valorizagdo dos empregados e na manutencéo de

um bom clima organizacional. 1sso se traduziu em:

a) realizacao de Pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho (1987 e 1988):

A 12 Pesguisa de Quaidade de Vida no Trabalho contou com a participacéo
esponténea de 95% dos empregados, que tiveram oportunidade de demonstrar seu
grau de satisfagdo com relagdo: (...) Merece destaque o resultado relativo a questdo
da satisfagdo com a TELEMIG: 70% dos empregados que se manifestaram sobre o
assunto declararam-se entre “satisfeitos’ ou “muito satisfeitos’ (Relatério da
Administracdo, 1987, p. 7).

Visando consolidar os conceitos da Filosofia Empresarial e aferir o grau de
satisfacdo dos empregados, a TELEMIG realizou, em agosto/1989, a 22 Pesquisa de
Qualidade de Vida no Trabaho. Os resultados demonstram que o clima interno
permanece bom (Relatério da Administracao, 1989, p. 8);

b) “implantacdo do Cadastro de Potencia de Recursos Humanos, em busca do
méximo aproveitamento da méo-de-obra’ (Relatorio da Administracdo, 1979, p.

9), assim como do Banco de Transferéncia;

C) processo de recrutamento interno e reciclagem de pessoa, através de
remanejamento para outras areas, quando da extingdo de 6rgdos. (Relatério da

Administracéo, 1990);



123

d) realizacdo do Balanco Socia em 1983 e 1984, que “visa aferir o grau de satisfacéo
dos empregados, em relacdo a gestdo socid da empresa’ (Relatério da

Administracéo, 1984, p. 17).

74 Fase da transformacdo e da preparacdo para o ambiente competitivo e a
privatizacdo (1993-1998) — monopdlio estatal.

Esta foi a fase da transformac&o. Depois de quatorze anos de gestdo centrada no
aperfeicoamento da operacdo dos sistemas e da prestacéo dos servicos, a empresa decidiu “ dar
um salto”, na palavra de um entrevistado; um salto em direcéo a qualidade e a descoberta de
seus clientes, a0 tempo em que estendia sua planta para atender novos clientes. Essa fase
comegou com um Programa de Qualidade Total, em 1993; passou por outro de Reengenharia
de Processos, em 1994 e 1995; e terminou com o fim do monopdlio e entrada no regime de
competicdo. Efetivamente, foi um periodo de mudancgas e preparacéo para a privati zagao.

“Tudo comegou com uma visita que o Diretor de Operagdo fez a um diretor do
BEMGE, que havia reclamado da TELEMIG”, relata um dos entrevistados. “Foi a primeira
vez que um diretor saiu de sua sala e foi ao escritdrio de um cliente para ouvi-lo e saber o que

ele queria”

7.4.1 Estratégias

No Plano Estratégico de 1993-1995, constava, entre outras, as seguintes estratégias:

a) preparar a empresa para atuar na nova ambiéncia de regulamentacdo, decorrente da

reforma do modelo instituciona do setor de telecomunicagdes,

b) atender com prioridade os grandes clientes,
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c) dotar 0 sistemamovel celular de méaxima competitividade;

d) promover o desenvolvimento de uma cultura que estimule e preserve o talento,
privilegie ainovagdo, o aperfeicoamento, a produtividade e qualidade;

€) estimular o desenvolvimento de atividades que proporcionem maior economicidade
e competitividade a TELEMIG;

f) buscar uma estrutura organizacional por unidades de negdcio;

0) preparar a empresa para atuar através de Unidades de Negdcios;

h) promover avaliagBes sisteméticas das linhas de negdcios;

i) adequar sistemas para apoiar e apurar os resultados das diversas linhas de negdcios’

Assim, em 1993 e anos seguintes, a empresa engajou-se em um projeto de maior
qualidade nos servicos prestados e de segmentacéo do mercado, buscando passar uma imagem
de empresa moderna, voltada para a competitividade e comprometida com o futuro.

No Relatério da Administracéo , eladizia

Na &rea operacional, o grande esforco da TELEMIG foi atender as necessidades dos
clientes com garantia da qualidade dos servicos prestados. Para isto, a empresa deu
continuidade ao Programa de Qualidade e Produtividade e abriu seus canais de
comunicagdo com o cliente. (...) Estamos confiantes em que 0 ano de 1994 marcara
a consolidag&o de um processo que vem tornando a TELEMIG uma empresa mais
competitiva, com vantagens em qualidade, eficiéncia e rentabilidade (Relatério da
Administracdo, 1993, p. 2).

A diregdo da empresa afirmava que o lancamento de novos servigos, tails como o
servico movel celular e de comunicacdo de dados, “coloca a TELEMIG definitivamente no
elenco de empresas modernas’ e que “o Projeto BEMGE se configurou como a primeira
experiéncia da TELEMIG enguanto concorrente para prestacdo de servicos em um ambiente
de livre competicdo” (Relatorio da Administracdo,1993, p. 7). Esse foi 0 passo inicia de um

atendimento diferenciado, inaugurado pelo diretor em 1993.



125

Em 1994, a diretoria reafirma os propésitos de qualidade e competitividade, adotando
uma “politica agressiva de auguel de terminais’ sob o argumento de que, “para sua
sobrevivéncia em ambiente de competicdo, a TELEMIG ndo podia continuar investindo em
terminais ndo rentaveis e a servir de agente de investimentos para intermediarios’ (Relatorio
da Administracéo,1993 p. 15).

A execucdo de um programa de Reengenharia de Processos, em 1994 e 1995,
direciona efetivamente toda a empresa para um atendimento diferenciado de cada segmento
de clientes e de produto e servigo, configurando a partir dai o que foi percebido como o
grande plano de transformacdo (Relatério da Administracdo, 1995), anunciado no Plano
Estratégico de 1993, na estratégia “Preparar a empresa para atuar através de Unidades de
Negécios'.

Antes voltada preferencialmente para a elevacdo de seus padrdes internos de
exceléncia, a TELEMIG agora se orienta estrategicamente para o mercado e o
atendimento eficaz as necessidades diferenciadas dos seus clientes, tendo para isso

criado e implantado quatro unidades de negécios. CELULAR, GRANDES
CLIENTES, CLIENTES METROPOLITANA E CLIENTES INTERIOR

(Relatério da Administracéo, 1995, p. 5).

A decisdo e empenho em preparar a empresa para o momento ja anunciado de extingéo

do monopdlio e instituicéo do regime de competicdo sdo percebidos:

a) naformulagdo dos objetivos estratégicos:

a Atender 100% do mercado de servico celular;

a Proporcionar atendimento integrado aos grandes clientes, oferecendo aos
mesmos servigos de classe mundial;

m] Maximizar continuamente a rentabilidade da planta de telecomunicagdes

(Plano de Negécios, 1996-1998, p. 10);
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b) narealizagdo de aliangas estratégicas:

Foram redizadas importantes aliangas estratégicas com outras empresas,
possibilitando melhor atendimento aos clientes e ampliac8o da receita da Empresa
A quebra de paradigmas, ao readlizar aliangas com ainiciativa privada, possibilitou a
TELEMIG ndo sb elevar a penetragdo no mercado mas, também, ampliar o
horizonte de servigos a serem prestados (Relatdrio da Administracdo 1994, p. 29);

¢) na orientagdo de sua politica mercadol 6gica:

Com o objetivo de garantir alideranga do mercado, a TELEMIG vem-se preparando
para atuar em um ambiente competitivo, investindo sobretudo na qualidade e no
atendimento dos servigos oferecidos aos clientes (Relatorio da Administragéo, 1995,

p. 11).
Nos anos de 1995 e 1996, a empresa continua com sua énfase na segmentacéo de
mercado e atendimento preferencial aos grandes clientes, posto que, “como opc¢ao estratégica,
a TELEMIG tem direcionado 0 seu programa de investimento para servi¢os mais modernos e

rentaveis’ (Relatorio da Administracdo, 1996, p. 30).

Em 1997, essa orientagdo reafirma-se na formulag&o dos objetivos empresariais:

Visando a preparagdo da empresa para a privatizagdo e a obtencéo de condigdes de
lideranga em um mercado competitivo, o foco de agdo da TELEMIG se direciona
a0s seguintes objetivos estratégicos. focaizar os esforgos empresariais nos clientes;
garantir a exceléncia das operacbes empresariais, aumentar a eficacia e eficiéncia
dos investimentos; aumentar a eficacia na gestdo dos negécios (Relatério da
Administracdo, 1997, p. 6).

Como estratégia de ocupacdo de todo o mercado do segmento de telefonia celular,
antes que se estabelecesse empresa concorrente, a TELEMIG reuniu, em 1996, todas as
atividades desse segmento em um anico 6érgéo interno, como se fosse uma empresa dentro da
outra, intensificou, em 1997, a expansdo da planta celular e, em 1998, sua digitalizacdo, bem
como, promoveu, em janeiro de 1998, um nova reestruturagdo organizacional, cindindo a
TELEMIG e criando a Teemig Ceular como uma empresa independente (Relatério da

Administragao, 1997).
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Nesse periodo de 1993 a 1998, continuou a tendéncia a maior terceirizagdo, com a

contratagcéo dainstalac&o de telefones.

7.4.2 Processos

Este foi 0 periodo em que a gestdo de processos recebeu toda prioridade e que mais
contribuiu para a concretizagdo da reorientacdo estratégica da empresa de foco no cliente e
para a mais significativa transformac&o organizacional ocorrida até 1994.

O grande evento foi a realizagdo do Programa de Reengenharia de Processos, que,
durante todo o0 ano de 1994, envolveu todos os setores da empresa em trabahos de reflexéo
sobre a missdo da empresa, de benchmarking e de mapeamento e redesenho dos quatro macro

processos, buscando reestruturar a empresa a partir do foco no cliente.

“O processo de transformagéo busca modificar o enfoque empresarial:

De Para
. Organizag&o para atender necessidades internas de funcionamento. . Organizagdo em fung&o dos clientes/mercado
. Atendimento pouco diferenciado aos clientes. . Atendimento diferenciado aos clientes por segmento de mercado.

. Processos-chave no integrados, dificultando sua geréncia . Geréncia integrada dos processos-chave. Separag@o dos processos

de operagdo/manutencdo da planta dos processos de negdcios.

E tem como principais objetivos:

. Reduzir ciclo de tempo dos processos. . Reduzir custos globais.

. Aumentar lucratividade. . Melhorar a qualidade dos servicos prestados.
. Criar vantagem competitiva’ (Relatério da Administracao, 1995, p. 30).

Na introducdo ao documento sintese do redesenho do macroprocesso Gerenciar e

Desenvolver a Conta Cliente, |1&-se:
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No momento em que TELEMIG inicia um processo significativo de transformagéo,
calcada na nova ordem mundia de competitividade e parceria, onde o cliente passaa
ser, de maneira definitiva, o foco central das organizagOes, o processo GERENCIAR
E DESENVOLVER A CONTA CLIENTE tornase fundamenta para a
sedimentacdo das mudancas requeridas nesse novo ambiente. Considerar as
diferencas individuais de nossos clientes e as oportunidades de negécios dai
decorrentes, imp0&e agilidade, flexibilidade, competéncia e comprometimento, o que
requer dos nossos profissionais uma profunda transformagdo a nivel comportamental
ecultural (Gerenciar e ..., dezembro de 1994, p.191).

7.4.3 Estrutura organizacional

Em julho de 1995 a empresa experimentou a mais significativa reestruturagéo,
avadiada ndo tanto pelo volume de mudangas ocorridas, mas pelo conceito que a inspirou:
foco no cliente. A estratégia de uma “Organizacdo voltada para o atendimento diferenciado
aos clientes por segmento de mercado” motivou o redesenho dos macroprocessos
operacionails e provocou uma reestruturagdo que impactou principalmente as areas de
negécios/comercial e de engenharia e transformou em realidade a estratégia explicitada no
Plano Estratégico de 1993 a 1995: “Preparar a empresa para atuar através de Unidades de
Negocios.”

Foram criadas:

a) na &rea de negdécios/comercial, a Diretoria de Servigos de Telecomunicacdes com as
seguintes Unidades de Negdcios. grandes clientes, celular, clientes metropolitana e
clientesinterior;

b) na &rea de engenharia, os Departamentos de Provisionamento Metropolitano e de
Provisionamento Interior, assim como o0s Departamentos de Manutencéo
Metropolitano e Manutencao Interior.

O objetivo das Unidades de Negocios era “identificar, fomentar e atender as

necessidades dos clientes’, e o dos Departamentos de Provisionamento era de “viabilizar os
requisitos definidos pelas Unidades de Negocios, garantindo a melhor aplicacdo da

tecnologid’ (Relatorio da Administracdo, 1995, p.29).
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No dizer de um entrevistado: “N&o diria que era propriamente a primazia das
Unidades de Negdcios na empresa. Mas era 0 comego, pois a area de engenharia ainda
continuava muito forte. Inclusive, os gerentes delas eram engenheiros. Uma coisa € a
conversa e outra é aagdo.”

Simultaneamente a criacdo da Diretoria de Servigos com as Unidades de Negocios —
antes se chamava Diretoria de Operacbes — e da Diretoria de Engenharia com os
Departamentos de Provisionamento e Manutencdo — antes era Diretoria Técnica, foram
extintas as chamadas Regides de Operagcdo. Com essa mudanga, a estrutura do tipo da
Burocracia Copia Carbono de Mintzberg (1995) foi modificada, aproximando-se mais do tipo
da Burocracia Mecanizada.

Como medida preparatéria a privatizagdo, em 1996 a Unidade de Negocios Celular
transformou-se na Superintendéncia de Comunicagdes Moveis Celulares, subordinada a Vice-
Presidéncia Executiva e reunindo nesse 6rgéo todas as fun¢Bes de: negdcios, engenharia,
planejamento, suporte financeiro, administrativo,e de recursos humanos.

Também como medida preparatéria a privatizagdo, nova reestruturacdo organizacional
ocorreu em janeiro de 1998, com a transformacdo da Superintendéncia de Comunicactes
Moveis Celulares em empresa independente denominada Telemig Celular, operacionalizada

mediante cisdo da TELEMIG.

7.4.4 Recursos humanos

No periodo de 1993 a julho de 1998, o niUmero de empregados permaneceu estavel,
com leve acréscimo, embora o indicador (empregados por 1000 terminais) geralmente usado
para comparacdo tenha continuado a evoluir. O nimero de terminais telefonicos instalados (ja

incluidos os terminais celulares) teve um crescimento de 130%, passando de 969 mil para
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2.235 mil, enquanto o nimero de empregados teve um crescimento de 3,1%, passando de
7.204 para 7.432, ou sgja, 300 telefones por empregado. A relacdo de empregados para cada
mil terminais caiu de 7,4 para 3,3.

Pode-se também dizer que havia seguranca no emprego, apesar do Programa de
Demissdo Incentivada ocorrido em 1996, quando cerca de quinhentos empregados foram
demitidos, como medida preparatoria a privatizacdo. Esse programa contemplou, em sua
maioria, empregados com tempo de trabal ho proximo a aposentadoria.

Apesar de os novos acionistas controladores terem manifestado que a idade média
funcional e pessoa dos empregados fosse alta, havia evidéncia de a guma preocupacdo com a
renovacdo do quadro de pessoa, hagja vista o registro de que, em 1994, 510 empregados
participaram de programas de incentivo a aposentadoria (Relatorio da Administracdo, 1994).
Hé o registro também da realizacdo de trés processos seletivos publicos em 1993 (Relatério
da Administrac&o,1993) e de cinco em 1994, envolvendo o recrutamento, naquele ano, de
“aproximadamente 600 pessoas’ (Relatério da Administracdo, 1994, p.31).

Continuou 0 mesmo sistema de remuneracdo fixa, de correcdo anua de saarios
mediante negociacdo com o sindicato laboral. A novidade foi 0 pagamento da participacéo
dos empregados nos lucros - PL, iniciada em 1996.

Apesar da importancia que passaram a ter os empregados das Unidades de Negdcios,
os da &rea de engenharia ainda continuavam mais val orizados.

Em termos de treinamento, passou-se a dar mais prioridade aos cursos voltados para a
gualidade total, gestdo de negécios, marketing, capacitacdo de atendentes e consultores,
desenvolvimento atitudinal — na relagdo interna cliente e fornecedor — e atualizagdo em novas
tecnologias (Relatério da Administracdo, 1993, 1994, 1996 e 1997). Faz-se destague especial

a criagdo do Espaco Multicentro em 1997 — Programa de Disseminacdo de Conhecimentos —
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no edificio sede, destinado a “disseminacdo permanente de informagBes de interesse
estratégico para o negocio da TELEMIG “(Relatério da Administracdo, 1997, p. 25).

Quanto a forca de trabalho sem vinculo empregaticio direto, manteve-se a contratacao
de mao-de-obra de terceiros, a ampliacdo da contratacdo de estagiérios — chegando a 841 em
1995 — e de trabal hadores mirins — 255 em 1994. A mé&o-de-obra de terceiros representou 12%
- 895 — dos empregados diretos (core workers) — 7065 em 1993.

Foram mantidos os programas de valorizagdo dos empregados, tais como a realizagéo
dalV Pesguisa de Qualidade de Vidano Trabalho em 1993, de Viver com Qualidade (1993) e
0 programa de Profissionalizacdo do trabal hador mirim.

Quanto ao clima organizacional, registrou-se que “ a medida que se aproximava o
momento da privatizagdo, notava-se apreensdo e inseguranca crescente entre 0os empregados,
por ndo saberem guem seria 0S novos acionistas controladores’, afirmou um dos
entrevistados. “ Quando saiu o resultado do leil&o de agBes, foi um alivio geral, pelo fato de ter
ganhado um grupo de empresas brasileiras’. Os empregados da TELEMIG tinham mais

receio de grupos estrangei ros.

8 A TELEMAR-MINASNA ERA DA COMPETICAO: MUDANGCAS POS-

PRIVATIZACAO

O escopo deste trabalho € identificar e analisar as mudangas ocorridas na Telemar-
Minas no periodo poés-privatizacdo, no ambito das estratégias, processos, estrutura
organizacional e recursos humanos, e com foco nas &eas de negécios/comercial e de
engenharia. Essas mudangas seriam percebidas sob a perspectiva estratégica definida por

Motta (2001), como alteragbes significativas, articuladas, plangjadas e operacionalizadas com
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a supervisio da administragio superior (WOOD JUNIOR, 1995) e o objetivo de adquirir e
desenvolver capacidade competitiva.

Antes, durante e depois do processo de privatizagdo, 0 que Se esperava eram
mudancas. Ndo somente em fungdo da transferéncia simples do controle acion&rio de uma
empresa para outra, mas principalmente pela perspectiva de convivéncia num ambiente
competitivo e, a0 mesmo tempo, regulamentado por regras de quantidade e qualidade
oriundas de uma Agéncia reguladora e fiscalizadora governamental, situagcdo essa antes n&o

vivida pela quase totalidade dos dirigentes e empregados da empresa.

A Telemig é uma empresa boa. Por isso a compramos. Em 1997 ela deu um lucro de
R$ 381 milhdes, mas esse lucro foi consequéncia. A partir de agora ele serd uma
meta. Vamos estabel ecer o lucro que queremos e vocés vao trabal har para consegui-
lo. N6s colocamos dinheiro aqui e o queremos de volta. Vocés sdo muito bons para
operar servigos de telecomunicagfes, mas ndo sabem ganhar dinheiro (Acionista da
Telemar).

Assim se expressou um dos acionistas integrantes do Consorcio que havia arrematado
as acOes da Tele Norte Leste Participages S.A. — empresa holding controladora da Telemig e
mais quinze empresas operadoras do Norte, Leste e Sudeste do Brasil — no primeiro encontro
gue teve com o corpo gerencial da Telemig logo apds a privatizagdo. Nessa ocasido, e€le
anunciou que as diretorias econdmico-financeiras das empresas seriam ocupadas por pessoas
contratadas em outros segmentos econdmicos.

Esse posicionamento deu o tom das mudangas que estariam por vir e apontou sua
direcdo: o objetivo maior seria agregar valor econdbmico ao negécio, ou sgja, o lucro. O
desempenho da empresa e de seus integrantes seria medido por sua capacidade de gerar valor
para 0 negdcio e os acionistas. “Isto foi um choque’, na expressdo de um entrevistado. N&o
gue ndo se soubesse disso, mas porque “antes ninguém falava téo aberto assm”.

A partir da posse da nova diretoria, em agosto de 1998, a Telemar-Minas passou a

viver um processo intenso e continuo de mudangas, que atingiu todas as areas da empresa, e
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de forma mais forte as areas de negécios/comercia e de engenharia. Assim se manifestou um
dos entrevistados. “ Sabiamos que haveria mudancas, mas nunca imaginamos que pudessem
ser t&o violentas como estdo ocorrendo”.

A natureza, a intensidade e a abrangéncia das mudangas sdo de tal ordem, que
poderiam ser rotuladas de aplicativos dos modelos de Champy (1997) — A Reinvencéo da
Empresa — e de Nolan e Crosan (1996) — Destruicgo Criativa. Tal como descreve Champy
(1997), elas tém sido uma “viagem sem fim (...) que requer disposicdo para a agéo, (...)
marcada por crises das quais precisamos nos restabelecer e depois avancar”, uma
“transformacdo revolucionaria da organizacdo, uma destruicdo criativa da antiga entidade
funcional e hierarquica e sua substituicdo por uma rede nova e flexivel, possibilitada pela
tecnologia dainformagdo...”.

Perguntados sobre a natureza das mudangas na Telemar-Minas, dois ocupantes de
cargo gerencia assim se expressaram: “As mudancas tém sido radicais e incrementais, ao
mesmo tempo. Tudo foi drastico e constante. Aconteceu mais nas areas de vendas e

engenharia’ (Entrevistado 1);

Considero que houve e tem havido mudangas incrementais e também radicais, em
todas as éreas da empresa. Exemplos: Vendas. equipes por segmento de
mercado/Unidade de Negoécios, terceirizagdo via canais indiretos de vendas,
programas de remuneragdo varidvel e comissdo de vendas. Operagdo e manutencso:
terceirizacdo de atividades de instalacdo e de manutencdo de redes internas e
externas, centralizacdo de geréncia de rede. Tecnologia da Informagdo e
Faturamento: centralizagdo de atividades (Entrevistado 2).

Fazendo alusdo a velocidade com que se processavam as mudangas e aos transtornos
gue isso estaria causando ao esfor¢co de cumprimento de metas de universalizacdo e de
gualidade exigidas pela ANATEL, registrou-se 0 seguinte desabafo em uma reunido
gerencial: “N&o param de mudar! Ndo dédo tempo nem para respirar! Vamos ver se param um

pouco, para a gente poder trabalhar melhor.”
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Essa situagdo inspirou 0 Superintendente Regiona a criar uma metéfora, quando
afirmou e sempre repetia que 0 processo de transformacdo da Telemar se assemelhava a
condicdo de ter de adaptar e trocar pegas de um carro em constante movimento.

Comentando sobre a intensidade e repercussdo das mudangas, outro empregado se
expressou: “Reamente, a empresa mudou totalmente. Aquela Telemig que conhecemos no
passado ndo existe mais. Agora € outra empresa... E percebo que nds também mudamos. Nao
SOMOS Mai's as mesmas pessoas.”

Reagindo a comentarios sobre queixas de empregados com relacdo as mudangas e as
demissbes, assim se manifestou um diretor: “Ninguém na Telemar pode aegar
desconhecimento do que est& acontecendo. Todos ja sabiam e foram avisados de que depois
da privatizag&o tudo poderia mudar. Ja deviam estar preparados para isso.”

Logo apds 0 momento da privatizagdo, 0s novos acionistas, através do Conselho de
Administragdo e da Diretoria Executiva, passaram a tratar as mudangas como um processo de
construgdo: construcdo de uma nova empresa, adaptada as exigéncias do regime de

competicéo e que foi tomando forma no chamado Plano de Transformag&o Empresarial.

Construcdo talvez seja a palavra apropriada para definir o ano de 1998 para a Tele
Norte Leste. (...) Desde a privatizagdo, a empresa vem sendo estruturada passo a
passo, desde a escolha de uma sede a elaboracdo de diretrizes operacionais e
estratégias de atuacdo (...) Trata-se ndo apenas de um gjuste estrutural, mas de uma
mudanca de mentalidade corporativa. (...) Os esfor¢cos empreendidos nos cinco
meses de gestdo privada da Tele Norte Leste visaram, portanto, lancar as bases para
a construcdo de uma empresa &gil, estruturada com base em processos, total mente
voltada para o atendimento de nossos clientes e para a agregacdo de vaor ao
negocio (Relatério da Administracao, 1998, p.2 e 3).

Desde o comego, deixaram claro qual deveria ser o foco das mudancas. desenvolver
capacidade competitiva.“ Todo este esforco esta sendo direcionado para adequar a Tele Norte

Leste aum mercado competitivo” (Relatério da Administracdo, 1998, p. 2).
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A Telemar-Minas virou um canteiro de obras permanente. Obras representadas por
mudancas e transformacdes continuas, de natureza legal, estratégica, cultural, tecnolégica,
mercadoldgica e comportamental, que em certos momentos eram percebidas como situacdes
de verdadeiro caos, aludido por Champy (1997) e Nolan e Crosan (1996), tendo como
exemplo os dias em que foram implantados os codigos nacionais das operadoras (para
chamadas DDD) e o sistema SAP, bem como o fim-de-semana em que foi mudado o plano de
salde dos empregados.

A prépria diretoria da Telemar nacional, mesmo reconhecendo a exceléncia da
Telemar-Minas nos tempos anteriores a privatizagdo, registrou esse momento e a necessidade

de mudangas:

A Telemig sempre foi considerada uma empresa padréo dentro do antigo Sistema
Telebras. (...) aUnidade (Filiais regionais Minas-Espirito Santo) passou por um forte
processo de reestruturacdo e adequagdo as exigéncias de um mercado
crescentemente competitivo (Relatério da Administracéo, 1998, p.6).

O primeiro grande impacto sofrido pela Telemar-Minas foi provocado pela decisdo do
Conselho de Administragdo em criar as Unidades Regionais, unificar todas as dezesseis
empresas em uma sO empresa, transferir a sede da holding para a cidade do Rio de Janeiro
(que estava em Brasilia) e adotar a marca Unica Telemar, abandonando, em Minas, a marca
Telemig. Isso significou a perda da autonomia estratégico-gerencial da Telemar-Minas,
guando se esperava a manutencdo da marca forte Telemig e a transferéncia da sede da holding
para Minas Gerais, porque ela era simplesmente a melhor empresa do antigo Sistema Telebrés
e do novo grupo Telemar, como reconhecia a propria direcdo nacional.

Essa decisdo representou, na época, a quebra do orgulho dos empregados em
pertencerem a uma empresa lider, forte e moderna. Aceitar essa deciséo significava a perda de
identidade. Mas tinham de aceité&-la, em nome de um projeto maior. Um entrevistado traduziu

esse sentimento:
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Na época ndo entendiamos essa decisdo. Afinal, a Telemig era a melhor empresa,
tinha uma marca forte identificada com a populagdo do Estado, tinha a melhor sede e
os melhores processos operacionais. Chegamos a receber telefonema e carta de
clientes protestando e questionando-nos a razéo de estarmos abrindo mé&o dessa
marca que era um patriménio.

Na avaiagcdo dos empregados, aceitar a transferéncia da sede para o Rio de Janeiro
significava uma capitulacéo e a volta a uma situacdo de dependéncia equivalente a que teve
vigéncia no periodo de 1953 a 1972, quando a empresa controladora — CTB — tinha sede
naguela cidade.

A instabilidade foi uma constante no processo de transformagdo e estruturacéo da
Telemar, principalmente nos dois primeiros anos depois da privatizagdo. N&o so instabilidade
dos empregados com relagdo a segurangca no emprego, mas também instabilidade
ingtitucional, que refletia nas estratégias iniciais e na mobilidade da composi¢cdo do nucleo
executivo superior do grupo Telemar.

A titulo de exemplo, a holding teve trés presidentes nos trés primeiros anos e os Vice-
Presidentes e Diretores se sucediam. E essa instabilidade refletia nas constantes alteragdes na
estrutura organizacional e na pressdo e nainseguranga sentida pelos gerentes de primeiralinha
das Unidades Regionais, com a interferéncia incisiva e por vezes inadequada de um segundo
comando vindo direto da empresa holding, em conflito até com a hierarquia local. Como dizia
um executivo a época: “Vamos em frente, nossa realidade é estal”.

Esse quadro de dificuldades foi reconhecido publicamente pela prépria clpula

executiva, na mensagem aos acionistas, quando afirmour:

Apesar de ser considerada a empresa mais problematica do setor na época da
privatizacdo, a Telemar tem sabido superar os desafios e tornar positivos aspectos
até entdo considerados negativos, como o tamanho e a diversidade da area de
atuacdo e o fato de ter o controle exercido apenas por acionistas brasileiros — sem
uma operadorainternacional (Relatorio da Administracéo, 2000, p. 1).

Na opinido de um membro do corpo gerencial, “tivemos que aprender a conviver com

duplo comando, a ter dois chefes: um aqui na regional e outro na matriz’. E, em sua
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percepcdo, mesmo passado esse momento de instabilidade corporativa, continua o duplo
comando.

Essa instabilidade, na concepgdo de Cuervo (2000), resultaria da composicéo inicial
fragmentada e de interesses ainda ndo negociados no interior do consorcio de acionistas
controlador, cujos membros, adém de serem outsiders ou estranhos ao setor de
telecomunicagbes, tinham uma participacdo reduzida e iguditaia (QUADRO 7),
diferentemente da situacdo de dominio de um grande acionista com participacdo acionéria

majoritaria ou expressiva, como aquela que foi exercida pela Telebras no regime anterior de

monopodlio.

QUADRO 7
Composicdo do Consorcio Telemar, posteriormente (31-12-1998) participacdo acionéaria na
Telemar ParticipacOes S.A.
Componente / Acionista Participacéo (%)

. Construtora Andrade Gutierrez 21,20

. Inepar Industria e Construgdes 20,00

. Macal Investimentos e Participagdes 20,00

. Fiago Participagdes 18,70

. Brasil Veiculos Companhia de Seguros 10,05

. Companhia de Seguros Alianca do Brasil 10,05

Fonte: Telemar - Relatério da Administragéo, 1998.

Observagoes:

a) o Grupo Andrade Gutierrez desenvolvia atividades nas areas de construcdo pesada,
concessoes publicas, empreendimentos imobiliérios e telecomunicacoes;

b) alnepar atuava na areaindustrial de energia e construgoes,

¢) aMacal detinha participacéo em diversas empresas;

d) a Fiago Participacdes foi constituida em 1998 para participar do leildo do Sistema

Telebrés;
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€) a Brasil Veiculos constitui uma associacdo entre o Banco do Brasil-Banco de
Investimentos S.A. e Sul América;

f) a Alianca do Brasil constituiu-se como uma associacéo entre o Banco do Brasil-
Banco de Investimentos S.A., Sul América Capitalizacdo, lcatu Hartford

Capitalizacdo e Companhia de Seguros Alianca da Bahia.

8.1 Estratégias

Para se falar em estratégias da Telemar-Minas no periodo pds-privatizacdo, ha que se
falar necessariamente nas estratégias da Telemar como um todo; primeiro, como decorréncia
dos dois primeiros objetivos estratégicos definidos pelo consorcio controlador de promover a
integracdo empresaria e a unificacdo das dezesseis empresas operadoras do grupo em uma so
empresa; e, segundo, como consequéncia de a Telemar-Minas (Telemig) ter perdido sua
autonomia estratégica e gerencial.

“Em consequéncia do processo de desestatizacdo, a empresa e suas controladas
assumiram um novo posicionamento estratégico, e estdo reestruturando e adequando os
processos operacionais e de gestdo as exigéncias da competicdo” (Relatério da
Administracdo, 1998, p. 2).

A primeira estratégia adotada foi promover a integracdo de todas as dezesseis
empresas, com sua aglutinagdo em cinco Unidades Regionais — dirigidas cada uma por um
Superintendente Regional: Minas Gerais e Espirito Santo; Rio de Janeiro; Bahia,Alagoas e
Sergipe; Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte e Piaui; Ceard, Maranhdo, Amazonas,
Para, Amapa e Roraima, e uma Unidade Especia para atender clientes corporativos e

prestadores de servicos de telecomunicagdes (Relatério da Administracao, 1998).
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A segunda e a terceira foram a fusdo de todas as dezesseis empresas em uma sO —
concretizada em setembro de 2001 — e a adogdo de uma s6 marca — Telemar, em abril de
1999. A quartafoi a unificacdo da estratégia empresarial.

Todas essas estratégias, reunidas no Plano de Transformacdo Empresarial, objetivaram
“criar uma identidade Unica em toda a area geogréfica de atuacdo” e possibilitar “a empresa
alcancar maior rentabilidade a médio e longo prazos’, bem como “aumentar a
competitividade e a produtividade” (Relatorio da Administracéo, 1998).

O argumento do grupo controlador € que “havia a necessidade de desenvolver uma
gestdo centralizada e uma estratégia Unica de atuacdo, que derrubasse fronteiras geograficas e
comprometesse todos com os resultados globais da companhia’, pois “a privatizacdo das
telecomunicactes exigiu das operadoras a elaboracdo de estratégias que as tornassem capazes
de competir no mercado” (Relatorio da Administracéo, 1999, p. 8).

Os planos de acdo escolhidos foram a reducdo e a padronizagdo tecnolOgica, a
unificagdo de Sistemas — com a selecdo do melhor Sistema de: Tratamento a Clientes,
Faturamento, Arrecadacdo, Administrativo-Financeiro e Engenharia, entre os existentes nas

dezesseis empresas — e a consolidacdo de todos os Centros de Processamento de Dados.

O caminho percorrido foi longo: o ponto de partida foi encarar 16 Empresas com
culturas, tradicdes e processos proprios. Cada umatinha sua sede, Diretoria propria,
Sistemas, Tecnologia e Fornecedores diferentes. Hoje, ndo s6 cada Filid e
Regional, mas todas as Empresas da TNL utilizam o mesmo método de trabalho
desde o plangjamento até a aferigdo dos resultados (Conexao, 2003, n. 11, p. 5)

A Telemar-Minas deixou a condi¢do de empresa autbnoma, com diretoria estatutaria e
autonomia de plangamento, orcamento e execucdo, e passou a ser uma filial, integrante de
uma Unidade Regional, junto com a ex-Telest do Espirito Santo. Conseqlientemente, a
Telemar-Minas, ja como integrante de um grupo, ultrapassou fronteiras além de sua &rea de
concessdo inicial, deixando de ser uma empresa de atuagdo estadual e vendo-se engajada em

um projeto de espectro nacional e internacional. Nessa direcdo, em setembro-2001 o0 recém
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empossado Presidente nacional afirmou, em reunido gerencial, que a matriz seria a instancia
pensante e as Unidades Regionais iriam executar.

Em 1999, o Conselho de Administragéo explicitou a visdo da empresa: “Transformar a
Telemar na maior empresa de telecomunicacdes da América Latind’. E, para realizar essa

Visdo, definiu seus objetivos estratégicos:

Criar, de forma sustentada, valor econdmico para a empresa e riqueza para seus
acionistas;

Oferecer servicos de telecomunicagdes inovadores e de nivel mundia que atendam
as exigéncias de seus clientes e contribuam para a evolug&o da sociedade;

Manter a posicéo de lideranca nos mercados em que atua e explorar outras regides,
oferecendo servicos de telecomunicagbes permitidos pela legislagdo em vigor
(Relatério da Administracdo, 1999).

Tragou também quatro objetivos especificos:

Elevar amargem operacional parao mais alto nivel de mercado;

Flexibilizar ainda mais a estrutura de custos, de forma a acancar e manter a
rentabilidade desejada, mesmo em periodos de retragdo econdmica;

Otimizar a capacidade de alavancagem financeira;

Transformar as 16 operadoras Telemar em uma homogénea, &gil e dinamica
organizacao (Relatério da Administracao, 1999).

A expectativa é que a explicitacdo da visdo e a definicBo desses objetivos,
complementados pelas estratégias ja tracadas e em execucdo, acelerariam e aprofundariam as
mudancas nos processos, Na estrutura e Nos recursos humanos.

Essa explicitacdo da visdo, dos objetivos e estratégias da Telemar seria a confirmagéo
das conclusdes de Parker (1995), no sentido de que a privatizagdo promove um
redirecionamento dos objetivos, metas e estratégias para o foco no lucro, nos resultados, nos
clientes e em outros mercados. Também seria a confirmac@o das conclusdes de Chandler
(apud GALBRAITH,1997), no sentido de que “a estratégia determina a estrutura’; de
Gabraith (2002) que, através de seu Modelo Estrela, mostra que “a estratégia determina a

direco a ser seguida e aférmula para vencer”; bem como de Andrews (2001), quando afirma



141

que, para ser implementada e alcancar resultados, a decisdo estratégica “ deve necessariamente
promover mudangas noS pProcessos organizacionals, na estrutura organizacional e nos seus
relacionamentos, assim como no comportamento das pessoas’.

No ano de 2000, o grupo acionista controlador reafirmou o Plano de Transformagéo
Empresarial e estabeleceu como meta “tornar a Telemar a melhor e mais preparada empresa
de telecomunicagbes da América Latina’. Para isso apresentou como objetivo “fazer da
Telemar uma empresa integrada, com cobertura nacional e também em ambito internacional”
—saindo de suas fronteiras iniciais definidas pel o contrato de concessao — através da conquista
de lideranca no segmento de Transmissdo de Dados, Internet e longa disténcia, bem como
entrada no segmento de telefoniamovel celular.

Para atingir essa meta, definiu como estratégia a antecipacdo, para 2001, das metas da
ANATEL previstas para 2003 e a criacdo de hovas empresas que atuariam nesse segmento de

dados e Internet:

Com o objetivo de ampliar nossa capacidade competitiva e a0 mesmo tempo
desenvolver e oferecer novos produtos e servigos, constituimos novas empresas
subsididrias da Tele Norte Leste, para atuar nos segmentos de contact center
(Contax), internet data center (TNext), gerenciamento (outsourcing) de redes de
telecomunicagdes (HiCorp) e de provimento de acesso & Internet (TNL Acesso)
(Relatério da Administracéo, 2001, p. 3).

Antes, ela j& havia definido por uma “estratégia de vendas focada e agressiva’ e por

“metas desafiadoras para a diretoria e todo o corpo de funcionarios”.

Assim, todos os investimentos planejados para 2001 visam preparar a organizagéo
para participar dos mercados de: longa disténcia fora de sua area de atuagao, o plano
“31-Globa”; servico de transmissdo de dados em todo o territorio nacional; e
celular, a partir da aquisicdo dalicencada“Banda D” daregido | — a mesma érea de
atuacdo da Telemar (Relatério da Administracéo, 2000, p. 9).

Essa abertura para a busca de novos mercados e a adogcdo de novas estruturas

organizacionais vem confirmar o que Parker (1995) j& anunciava, ao afirmar que “a
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privatizacdo da aos gestores maior liberdade para desenvolver novas linhas de negécios, (...)

reestruturar, diversificar, fundir e cindir atividades e até realocar operacoes’.

8.1.1 Estratégia de custos

Das trés estratégias genéricas descritas por Porter (1992), a que a Telemar-Minas vem
adotando com mais prioridade e rigor extremo é a Estratégia de Lideranca de Custo, mesmo
porque a maioria de seus produtos e servigos sdo commodities, com relacdo aos de seus
concorrentes. I1sso € confirmado pela prépria direcdo da empresa no Relatério da
Administracéo de 2002 (p. 28), quando afirma que “a companhia mantém uma estrutura de
custos muito competitiva’, postura essa ja justificada no Relatorio da Administracéo de 1999
(p. 15): “Desde julho de 1998, quando foi privatizada, a Telemar esta se reestruturando para
reduzir custos operacionais, aumentando a produtividade da mé&o-de-obra e reduzindo as
despesas com materiais’.

A implementacdo dessa estratégia vem-se realizando por um rigido controle de custos,
através de forte controle orcamentério, da eliminacéo de tarefas que ndo agregam valor para o
cliente e o redesenho dos processos que agregam valor (HAMMER,1997), da extincéo de
0rgdos, da reducdo de beneficios e demissdo de empregados, da terceirizagdo de tarefas ndo
vinculadas diretamente as atividades-fim da empresa, assim como pela intensificagdo do uso
da tecnologia da informagéo.” Toda essa nova estrutura foi estabelecida tendo como pano de
fundo o controle absoluto dos custos, de modo a permitir que a Telemar acance as metas

estabel ecidas pelo Conselho de Administragdo” (Relatorio da Administracéo, 2001, p. 27).

Dentre as medidas de controle de custos adotadas, destacam-se:

a) extin¢do de todos os Centros de Treinamento e alienagdo dos imovels;

b) extingdo das bibliotecas, inclusive especializadas,
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c) reducédo de almoxarifados;

d) transformacdo de estacionamento da frota de veiculos proprios e de
empregados, do edificio sede, em estacionamento publico pago, inclusive pelos
empregados, viaterceirizacao;

€) racionalizacdo e reducdo do uso de méquinas impressoras e espacos Nnos
escritorios;

f) locac&o de andares do edificio sede e de &reas ociosas nos demais prédios;

) extingdo das funcdes de staff (assistentes e secretérias);

h) reducéo de beneficios e reducdo do quadro de pessoadl;

i) extincdo do uso de empregados menores (boys);

j) dienacdo dos imoveis das sedes regionais do clube social dos empregados —

ART;

k) alienacdo de imoveis ociosos ou cedidos em comodato;

) extincéo de 6rgdo de pesquisa e desenvolvimento de tecnologia;

m) transformacdo do modelo de previdéncia privada dos empregados (Sistel) e
reducdo da participacdo financeira da empresa;

n) alienacdo dos veiculos proprios e terceirizacdo dafrota;

0) terceirizacdo da gestdo de seus titulos mobiliarios e relacionamento com seus

acionistas, extinguindo o 6rgéo e dispensando os empregados,

p) terceirizagdo de atividades de vendas,

q) terceirizacdo da gestdo e manutencéo dos iméveis da empresa;

r) terceirizacéo de atendimento médico ambulatorial;

S) terceirizagéo do plano de salide dos empregados.
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Na avaliacdo de um entrevistado, obsessdo pelo controle de custos tem por
objetivo a geracdo do caixa da empresa, para atender a necessidade do grande volume de
investimentos destinado ao cumprimento de metas da ANATEL e das metas de crescimento
da empresa. Esclareceu que, pelo fato de a Telemar ser cem por cento brasileira, ela ndo tem
vinculo com institui¢cdes internacionais que |he permitam ter acesso a financiamentos externos
ataxas mais baixas.

Dessa forma, tem de dar prioridade a geracdo de recursos proprios, com 0O
desenvolvimento de uma estrutura de custos e de uma “capacidade de gestdo empresarial
extremamente competitivas’. No seu entendimento, “o diferencial que devemos ter em
relacio ans nossos concorrentes é conseguir exceléncia na capacidade de gestdo”. “Unica
grande empresa de telecomunicagdes com controle 100% brasileiro, a Telemar destaca-se por
uma atuacdo obsessiva em usar sua capacidade de gestdo empresarial como diferencia
competitivo para continuar crescendo” (Relatério da Administracao, 2002, p. 31).

Em decorréncia dos elevados investimentos feitos em 2001 (R$10 bilhdes) “a
estratégia de 2002 focou o rigoroso controle de custos, (...) na reducéo dos custos internos e
na captura das eficiéncias operacionais e administrativas resultantes da reorganizacéo
societériaimplantada no final do ano anterior” (Relatorio da Administragéo, 2002, p. 3, 6).

A estratégia de lideranca de custos afigura-se tdo importante para a empresa que
consta do enunciado do valor (do cédigo de valores da empresa) ParanGia pelo Resultado,
quando diz que “deve-se manter continuamente um clima de guerra na busca incansavel pela
eficiéncia, que se traduz em lideranca absol uta de custos e produtividade”.

Com esse propdsito € que a Telemar adotou a ferramenta de medico de resultados
chamada de EBITDA (Earning Before Interest, Taxes, Depreciation, Amortization), ou sgja,
lucros antes de juros, impostos, depreciagOes e amortizagOes. Trata-se da parcela da receita

gue vai transformar-se em caixa, depois da liquidagdo das contas a receber e a pagar,
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vinculadas a operagdo da empresa. Em 2002, a Telemar transformou em caixa quase metade
(48,8%) da sua receita liquida. (Conexao, 2003, n° 8). Esse indicador é aferido mensalmente,
juntamente com outros que sdo acompanhados semanamente pela Telemar-Minas durante

reunido da diretoriaregional.

8.1.2 Foco no cliente, na segmentacdo de mer cado e nos resultados

Qual o segredo do sucesso? Conhecer bem o negécio da Empresa e ter uma equipe
capacitada para aplicar um modelo de gestdo focado em resultados. (...)
Continuaremos evoluindo em qualidade, satisfacdo dos clientes, otimizagdo dos
ativos e na organizacdo da Empresa voltada para os segmentos de mercado e
padronizaco de processos (Presidente da Telemar, in CONEXAO,003, n° 8).

A Telemar-Minas evoluiu e continuou aprofundando sua orientacdo — j& iniciada no
fina do periodo de transformacéo que precedeu a privatizagdo — de segmentacdo de mercado,
busca obsessiva por resultados e foco preferencia nos negdécios em vez de na tecnologia

(engenharia).

Com o propésito de possibilitar uma atuagdo mais focada nos vérios segmentos e
atender de forma mais eficiente as particularidades de cada segmento de mercado,
além de dar maior visibilidade as operactes, a Telemar vem se estruturando em
unidades de negécios. Consumidor, Celular e Empresaria (Relatério da
Administracdo, 2000, p.9).

Até final de 2001 e inicio de 2002, a quase totalidade de seus recursos financeiros e
esforcos de gestdo foi direcionada para a redizacdo de seus objetivos estratégicos de:
integracdo do grupo empresarial; a padronizacdo de processos e sistemas; a unificagdo de
todas as empresas operadoras em uma sO; 0 cumprimento e a antecipagdo de metas da
ANATEL; areestruturagdo organizacional; a definicdo das atividades diretamente vinculadas
ao core business; a implantacdo de uma cultura de controle de custos; a implantacéo do
segmento de telefonia mével celular; a ampliagdo do espectro de atuacdo no mercado nacional

e internacional; assim como a construcao do novo perfil e gustamento (demissdes, admissdes)
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de seus recursos humanos. Tudo isso com o objetivo de se equipar e se preparar paratornar-se
uma empresa de “solucdo globa” em telecomunicagdes, ou sga, com atuagcdo em telefonia
fixa, telefoniamovel, Internet e comunicacéo de dados.

Simultaneamente, a empresa foi-se reestruturando na segmentacdo de mercado e
direcionando todos os seus setores internos para se engajarem no apoio a atividade de vendas.
Em setembro de 2001, em uma reunido gerencial, o presidente anunciou que “a Telemar deixa
de ser uma empresa de engenharia para se tornar uma empresa de venda de servicos de
telecomunicagdes’.

Assim, a partir de 2002, depois de antecipar as metas previstas para 2003 e obtida a
liberacdo da ANATEL (internamente chamada de Passaporte Brasil) para atuar nacionalmente
— fora de sua area inicia de concessdo — a Telemar adotou nova segmentacdo de mercado,

ficando assim:

a) Unidade de Negdcios Atacado ( outras operadoras do setor )

b) Unidade de Negdcios Corporativo ( grandes organizacoes )

c) Unidade de Negoécios Empresarial  ( médias organizagtes )

d) Unidade de Negdcios Vargjo (residencial, pequenas organizacoes e telefones

de uso publico)

Nessa nova redlidade de atuagdo nacional, ela criou um sub-segmento de clientes
denominado Key Account, ou sgja Contas-Chave, e sua respectiva diretoria (na
matriz).(Conexao, 2002, n. 1).

Esse sub-segmento de clientes, citado por Galbraith (2002), que conta com oitenta
grandes empresas e institui¢des nacionais do porte da Petrobras e Banco do Brasil, foi criado
ndo s pelo valor da conta dos clientes (critério usado antes da privatizacdo), mas também

pelas oportunidades de novos negdcios que €elas oferecem, por serem consumidoras dos mais
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diversos servicos e solugdes de telecomunicagdes. E, “ com o objetivo de investir no t&o falado
foco no cliente, a nova diretoria surge exatamente para explorar esse potencial e, de quebra,
adiantar-se a concorréncia’ (Conexdo, 2002, n. 1)

Favorecida pela nova realidade — por ter cumprido, ja no inicio de 2002, todas as
metas de universalizacdo determinadas pela ANATEL para até fina de 2003, ter atendido a
demanda por servicos basicos e reduzido substancialmente sua atividade e estrutura de
engenharia de expansdo — a partir de 2002 a Telemar vem centrando prioritariamente seu foco
de atuagdo no mercado, nos clientes e na concorréncia.

Como uma “empresa de venda de servicos de telecomunicagbes’ — que se
autodenominou — a Telemar-Minas vem mudando seu perfil e assumindo o estilo tipico de
uma empresa comercial, bem como promovendo a disseminacdo de uma cultura de vendas,
através do estabel ecimento de metas quantificavels por diretoria, por gerente de area e gerente

de contas, assim como promogdes comerciais internas e externas, tais como:

a) formag&o de equipes de vendas,

b) terceirizacdo de vendas de solucbes de telecomunicagdes, através de canais de
vendas como o Porta-a-Porta e 0 credenciamento de agentes autorizados, que
formam a rede Telemar Network. Este ultimo voltado ao atendimento de clientes
empresariais de pequeno e médio porte;

c) programa Foco no Corporativo;

d) promocdo de vendas para capturar clientes empresariais de operadoras
concorrentes;

€) promogdo interna com os empregados para aumentar a receita com a Assinatura
Bésica;

f) premiagdo por metas comerciais cumpridas,
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g) Campanha Resgate 31, na qual 0 empregado vira detetive para mapear o trafego de
concorrentes como Embratel e Intelig, objetivando evitar potencial perda de voz
local para a concorréncia e conquistar os clientes corporativos daguel as empresas;

h) Campanha Colaborador Bom de Venda, para venda de produtos Telemar;

i) Desafio Frame Relay da Telemar, objetivando melhorar o desempenho dos clientes
e capturar red%s da concorréncia, bem como o cumprimento de metas de vendas
estabel ecidas pelas areas Key Account, Grandes Contas e Empresarial;

j) Campanha Veloxidade Ma&xima, para cumprimento de meta de venda dos servicos
Velox;

k) Campanha Comprador Misterioso, para alavancar a venda de cartdes telefonicos
publicos;

[) pagina Cidade Virtual, no site da empresa, para oferecer inovaces a clientes
empresarias,

m) contratos por tempo determinado, com grandes clientes, objetivando sua
fidelizacao;

n) Campanha Encantando meu Cliente;

0) Campanha do Barulho, para celebrar cada sucesso alcangado;

p) Circuito Radical, destinada a empregados e aterceiros,

g) Programa Garimpo 31, projeto de consultoria em servico de longa distancia,
voltado para o cliente microempresa, que buscar captar 0s minutos estratégicos que
Sse encontram na concorréncia;

r) Campanha 100% V erde, destinada a monitorar e manter os indicadores de qualidade
dentro da meta estabel ecida;

S) monitoramento da concorréncia;

t) acompanhamento da participagéo da empresa no mercado — Market Share.
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u) servico de poés-venda;

8.1.3 Cadigo devalores

Os valores corporativos traduzem nossa forma de pensar e agir. E a maneira como
atuamos e queremos ser percebidos’ (Relatorio da Administracéo, 2001, p. 4).

Em 2001, a Telemar reuniu em um codigo os principios e os vaores que, por
orientagdo do Comité Executivo superior, deveriam inspirar e dar suporte a todas as agdes dos
dirigentes e empregados da empresa. Esses valores sGo bem mais assertivos que os valores
contidos na Filosofia Empresaria da Telemar-Minas antes da privatizagdo, bem como

refletem uma orientac&o mais agressiva em direcdo ao mercado e a competicao.

a) Meritocracia: radical e aplicada em todos os niveis, € a pedra fundamental da

politica de gente;

b) Confianca: as pessoas tém total autoridade para exercer adequadamente suas
responsabilidades. As pessoas tém direito de ter essas responsabilidades claramente

definidas, e o dever de lealdade total para com a Companhia;

c) Integridade: o comportamento que ndo atende aos mais altos padrbes éticos e

profissionais deve ser extirpado, independentemente da magnitude dafalta;

d) Simplicidade: fazer as coisas simples, pois € necessario ser simples para fazer

répido e é necessario ser rapido para vencer;
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e) Time nosso ambiente deve valorizar a simplicidade, o entusiasmo, a auto-
redizacBo e O respeito pelas pessoas, ndo cabendo nenhuma forma de

manifestacdo que destaque o individuo em relacdo ao time;

f) Exceléncia de Gente: a exceléncia da Companhia sb pode ser acancada atraveés de
exceléncia das pessoas. recrutar as melhores pessoas, propondo desafios,
encorgjando a tomar riscos, ousar, nutrindo um incansavel desgjo de aprender para

que fagam as coisas cada dia melhor. N&o existe verdadeiro lider sem sucessores;

g) Parandia pelo Resultado: o lucro é a unica fonte geradora de recursos que
assegura a continuidade da vida da empresa, sua forga, sua modernizagdo e seu
crescimento. Deve-se manter continuamente um clima de guerra na busca
incansavel pela eficiéncia, que se traduz em liderangca absoluta de custos e

produtividade, que so pode ser obtida pela geréncia do dia-a-dia das pessoas;

h) Dividir o Sucesso: a geragdo de valor da Companhia também deve ser repartida
com seus colaboradores, buscando um alinhamento perfeito de interesses com os

acionistas, e essa divisdo deve ser feita sempre de forma meritocratica;

i) Busca da Exceléncia: o conhecimento da Companhia, seu maior ativo, é obtido no
dia-a-dia das pessoas, logo, deve-se estimular a difusdo e a transparéncia das
informagdes, a padronizacdo de processos e métodos, e 0s instrumentos que

mantenham o processo de acimulo e compartilhamento de conhecimento vivo;
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j) A Regra do Patrao: regra nimero 1: o cliente sempre tem a raz&o; regra nimero 2:

se o cliente ndo tiver razdo, leiaaregranimero 1.

8.1.4 Modelo de Gestao

Visdo estratégica, valores, obsessdo por resultados, método e foco criaram um
model o de gestdo vencedor (Conexao, 2003, n. 11).

Em 2002, a Telemar consolidou seu Modelo de Gestdo, que, na Telemar-Minas, veio
substituir o0 modelo de Plangiamento e Controle - SPC-Telemig, implantado em 1980. Esse
modelo, que tem por objetivo alinhar toda a empresa em torno do Plano Estratégico e do
Plano Anua de Negocios, € baseado nos valores e na visdo da empresa, prevé
responsabilidades e metas claramente definidas e desdobradas para cada Unidade de Negd6cios
e Unidade Regional, para seus diretores, gerentes e coordenadores, com o envolvimento,
segundo depoimentos, de aproximadamente oitocentas pessoas.

O modelo compde-se de;

a) Plangamento: o ciclo anual tem inicio no plangamento centralizado. Desse
plangjamento e das orientagdes do Conselho de Administracdo sdo extraidas as
diretrizes que dardo foco a elaboragdo dos orcamentos de custos, despesss,
receitas e investimentos e o estabelecimento das metas. S&o estabel ecidas as metas
de: receitam, custo e despesa, investimento, qualidade, indicadores operacionais,
EBITDA eEVA.

O orcamento é elaborado pelo método matricial, ou sga, com a participacdo de
todo o corpo gerencial na negociacdo de cada item. O orcamento da empresa é o

contrato de resultados que o0 presidente assina com 0s acionistas; 0 or¢camento de
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cada Regional é o contrato que o superintendente assina com o presidente; e assim
também ocorre com cada Unidade de Negdcios. As filiais assinam, através do
orcamento, um contrato com os diretores, ocorrendo também com cada um dos

gerentes;

b) Desdobramento de metas. dos orcamentos sdo extraidas as metas criticas que se
transformam em Planos de A¢&o e itens de controle, que sdo desdobrados desde o
presidente até os coordenadores. Esses planos de acdo ganham um responséavel e
uma data para sua realizagdo, bem como os indicadores que podem ser checados

periodicamente: diéria, semana ou mensalmente;

c) Acompanhamento dos resultados: o cumprimento das metas é analisado
mensalmente em todos os niveis da hierarquia, durante reunides de avaliagdo de
resultados dos coordenadores com sua equipe, gerentes com coordenadores,
diretores com gerentes e entre o presidente com seus diretores, em que 0s desvios

sd0 analisados e tracados planos para correcao;

d) Decisdes de alta relevancia: a cada dois meses o0 presidente e seus subordinados
diretos relinem-se em comité para decidir temas de alta relevancia nos seguintes
assuntos. tecnologia da informagdo, investimentos, receita, qualidade, recursos

humanos e interconexao;

€) Participacdo nos resultados. a Telemar pratica modelos de participacdo nos
resultados, tais como bdnus e remuneracdo varidvel, por cumprimento de metas,

gue podem ser anuais ou mensais;
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f) Desenvolvimento organizacional: a estratégia de desenvolvimento da empresa esta

assentada em trés pilares: processo, estrutura e gente (recursos humanos);

8.2 Processos

Em decorréncia do processo de desestatizagdo, a empresa e suas controladas
assumiram um novo posicionamento estratégico, e estdo reestruturando e adequando
0S processos operacionais e de gestdo as exigéncias da competicdo (Relatério da
Administracéo, 1998, p. 2)

Na linha do Modelo Estrela desenvolvido por Galbraith (2002), em que ele sustenta
que as politicas estratégicas de modelagem da empresa é que definem os produtos e os
servicos a serem providos, os mercados a serem atendidos e o valor a ser oferecido ao cliente;
ou na esteira do entendimento de Andrews (2001), no sentido de que, para ser implementada e
alcancar resultados, a estratégia deve necessariamente promover mudangas nos processos
organizacionals, na estrutura e no comportamento das pessoas, ou na convicgao de Ferraz et
a. (1997), quando afirma que “para viabilizacdo de gestdo competitiva deve haver um
realinhamento dos processos e da estrutura organizacional com as estratégias adotadas’; ou
ainda na visdo de Hammer (1997), para que se possa trabalhar sob a perspectiva de custo-
beneficio na busca de resultados, o alvo principa devem ser as tarefas que compdem o
processo; a Telemar, logo que foi privatizada, lancou-se num longo e intenso trabalho de
identificacdo, redesenho e padronizag&o de processos.

Para viabilizar suas duas estratégias iniciais — integracdo do grupo empresarial e
unificagdo das dezesseis empresas em uma sO, com vistas a reducdo de custos operacionais e
a0 ganho de escala — procedeu-se a um levantamento e andlise, para posterior definicdo e
padronizacdo, dos melhores processos e sistemas utilizados nas empresas, bem como de

outros sistemas fora do grupo empresarial.
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Como resultado desse trabalho inicial, em 1999 foram escolhidos o Sistema de
Tratamento a Clientes, o Sistema de Renda-Arrecadagcdo-Faturamento e o SGE, todos da
Telemar-Minas, bem como os pacotes SAP e PeopleSoft para suporte as areas de gestéo
empresarial, além dos programas SIS e SEFE SARO, que foram adotados como padrdo em
todas as dezessei's empresas do grupo.

Concomitantemente e para dar suporte a integracdo e a padronizagdo dos sistemas,
objetivando a gestdo integrada e uma maior agilidade competitiva, a empresa definiu-se por
uma estratégia de incremento do uso intensivo da tecnologia da informac&o, implementada em
duas fases.

Na primeira, fez-se a integracdo dos quatorze data centers existentes em sO data
center corporativo. Em seguida fez-se a selecéo e a implantacdo dos benchmarks de sistemas

corporativos internos para as areas de:

a) Atendimento a Clientes — Sistema de Atendimento a Clientes STC;

b) Faturamento e Arrecadacéo — Sistema de Faturamento SISRAF;

¢) Engenharia— Conjunto de sistemas que suportam a operacao;

d) Gestéo Empresarial — ERP — SAP/R3 e People.Soft (RH), para suportar as areas
administrativas, financeiras e de projetos de telecomunicagdes, utilizando o conceito
de Shared Services Center.

A segunda fase compreendeu a implementacdo de processos que suportem a
diferenciacdo e a personalizacdo do relacionamento da empresa com os clientes, tais como
Customer Relationship Management - CRM, Data Warehouse e novo sistema de faturamento
para 0 segmento corporativo (Kenan-Arbor).

Esse aperfeicoamento, padronizagdo e automatizagdo dos processos, viabilizado pela

intensiva aplicagdo da tecnologia da informacdo, permitiu a transformagdo dos sites existentes
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em um sO Site corporativo, ou sga, “concentrando em um sO enderego eletrdnico o
atendimento antes dividido em cada um dos 16 Estados que formam sua &rea de concessao”.
(Relatdrio da Administracéo, 2000, p. 8)

Permitiu igualmente a reducéo de cento e oito Centros de Atendimento ao Cliente por
telefone (call center) para apenas cinco — Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Salvador, Recife e
Fortaleza — com a criagdo da empresa subsididria Contax. Essa concentracéo de call centers e
sites configurou uma nova arquitetura organizacional, prognosticada por Nadler (1993) no
gue ele chama de Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho.

Para transformar a Telemar em uma empresa estruturada em processos e voltada para
o cliente, esta-se fortalecendo a atividade de andlise, o aperfeicoamento e redesenho e a
padronizac&o dos processos operacionais e de gestdo. O critério, conforme os dirigentes, “foi
a adocdo da melhor prética que permitisse ampliar a satisfagdo do cliente, com melhoria da
produtividade e menores custos operacionals’.

Nesse sentido, foram identificados cerca de trezentos processos envolvidos na
operacdo do negdcio. O Comité Executivo — encarregado de tomar as decisdes estratégicas —
selecionou 0s quarenta processos mais criticos para a empresa. “ Dai surgiu o Projeto de
Gerenciamento da Rotina - GRR, em que cada processo critico foi analisado, melhorado e
redesenhado de forma a se tornar mais simples, barato, rapido e capaz de produzir mais
qualidade” (Conexdo,2003, n. 11).

Depois de trabalhados, os processos sdo descritos em Padroes de Operacionais de
Processos - POP. Em 2003, a empresa ja tem 143 processos redesenhados e padronizados.
Como exemplo, tem-se que a tarefa de instalar um telefone € executada da mesma forma tanto

no Estado de Minas como em Roraima.
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“A idéia central é que a rotina do dia-a-dia das Empresas ocorra em conformidade
com processos definidos, dependendo menos da intervencdo dos Gestores e Supervisores.”
(Conexéo, 2003, n. 11)

Nessa atividade de aperfeicoamento e gerenciamento de processos, a Telemar-Minas
deu significativa contribuicdo, visto que desde 1995 ela possuia uma equipe que coordenava
essa atividade na empresa e serviu de benchmark para a disseminagdo dessa cultura nas
demais Regionais da empresa. A Telemar criou uma Diretoria de Processos, que tem por
missdo coordenar as varias agdes que implicam o aperfeicoamento e a implementacdo dos
processos redesenhados em todas as unidades regionais, assim como iniciou um trabalho de
busca de certificacdo de qualidade SO 9001, ja tendo inclusive obtido a recomendacéo a

certificacdo 1SO 9001:2000 para o processo Faturamento de Contas Telefonicas.

8.3 Estrutura organizacional

Por afetar o status e o poder (Galbraith:2002), a mudanca na estrutura organizacional é
mais visivel e facilmente percebida, assim como atua diretamente sobre 0 &nimo das pessoas.

Na linha das proposi¢ctes de Andrews (2001), Hammer (1997) e Chandler (1962) —
apud Galbraith (1997), no sentido de que alteracfes nas estratégias e processos, para serem
eficazes, precisam afetar necessariamente a estrutura, as decisdes estratégicas de integracéo e
unificacdo das dezesseis empresas em uma sO e de padronizacdo de processos e sistemas
afetou sensivelmente a Telemar-Minas e seus empregados.

Essas decisdes iniciais, seguidas da estratégia mais prioritéria de controle de custos,
provocaram alteracOes substanciais na estrutura organizaciona da Telemar-Minas, ata ponto

que a fez perder a condicéo de entidade juridica autbnoma, passando a condi¢do de unidade
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regiona e filial de uma nova empresa surgida da integracéo de dezesseis outras. a Telemar
Norte Leste SA.

Conseqliéncias imediatas mais visiveis:

a) desapareceu a empresa Telemig e surgiu a Telemar-Minas (filia);

b) o Presidente (cargo estatutério) passou a ser Superintendente Regional;

c) os demais diretores deixaram de ser estatutérios e passaram a ser diretores
regionais;

d) a sede da empresa saiu de Belo Horizonte para o Rio de Janeiro;

€) extingdo de vérias funcdes e 6rgaos,

f) perda da autonomia de formulago estratégica e orcamentaria;

0) perda daidentidade de empresa mineira, com o abandono da marca Telemig.

Essa reorganizacéo societéria — fusdo de dezesseis empresas em uma sO e criagdo de
cinco unidades regionais — resultou na extingdo de quinze Conselhos de Administragéo,
quinze Conselhos Fiscais, 58 diretorias, sessenta membros dos Conselhos de Administragéo,
sessenta membros dos Consel hos Fiscais e cinguenta e oito diretores.

Em conseqliéncia da adogdo de estratégias de foco no cliente e na lideranca de custos,
do redesenho e padronizagdo de processos e do intensivo investimento em tecnologia da
informagdo, ocorreram as alteragdes na estrutura organizacional da Telemar-Minas contidas

no QUADRO 8.
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QUADRO 8
Mudancas pos-privatizacdo na estrutura organizacional da Telemar-Minas
De \ Para
. Diretoria Estatutéria ( 7 membros ) . Diretoria Regional ( 4 membros)
. Presidéncia . Superintendéncia
. Vice-Presidéncia Executiva . Extinta (Fungdes transferidas paraa matriz)

. Diretoria Econdmico-Financeira e de Relagdes com . Extinta (Fungdes transferidas para matriz e Superintendéncia)
0 Mercado

. Diretoria Administrativa . Extinta (FungBes transferidas para matriz e Superintendéncia)
. Diretoria de Recursos Humanos . Extinta (Funges transferidas para matriz e Superintendéncia)
. Diretoria de Engenharia . Diretoria de Manutencgéo
. Diretoria de Servicos de Telecomunicagdes . Diretoriade Clientes Vargjo

. Diretoria Corporate
. Quatro niveis hierarquicos . Trés niveis hierarquicos
. Uso de staff (Assistentes e Secretarias) . Exting8o de staff, inclusive secretarias.

Fonte: elaborado pelo autor da pesquisa

Como a nova empresa (Telemar Norte Leste S.A.) se estruturou com base no estilo
Matricial, ou sgja, predominantemente nos segmentos de mercado e servigos, assim como em
areas funcionais e geogréficas, a area de negoécios/vendas adquiriu importancia maior e se
expandiu, enquanto a area de engenharia se retraiu.

Assim, foi criada a Diretoria Corporate, para atendimento aos clientes de maior porte;
as fungdes de plangiamento e projeto de engenharia foram transferidas para a matriz e
terceirizadas as atividades de manutencéo da rede externa e interna. Das quatro diretorias pos-
privatizagdo, duas sdo dedicadas a venda de servicos de telecomuni cagles.

As dividades de atendimento ao cliente vargo foram terceirizadas a empresa
subsidiaria Contax, que atua na funcéo de Call Center e Contact Center.

Foram extintos varios 6rgaos ou funcgdes, cujas atividades foram extintas, terceirizadas

ou transferidas a matriz;

o Plangamento estratégico e de engenharia
o Coordenagdo empresarial e orcamentaria
o Marketing e publicidade

o Centro de Gerenciamento de Rede

o Auditoria
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o Contabilidade

o Estudos econdmicos, programacdo financeira e titulos mobiliarios

o Secretaria Executiva da Presidéncia

o Desenvolvimento Técnico

o Logistica (compras, armazenagem e transporte)

o Centros de Treinamento de pessoal

o Relagdes Trabalhistas

o Regides de Operagéo

o Distritos de Operacéo

o Bibliotecas

o Atendimento Médico Ambulatorial

o Administracéo de bensimoveis

o Lojasde atendimento pessoal aclientes

o Centros de atendimento por telefone

o Funcdo de Assistente de Diretoria

o Suporte de informética

o Atividade de recepcdo e emissdo de correspondéncias

o Funcdo de Secretaria, & excecdo da diretoria, ficando duas secreté&rias para
quatro diretores.

o Funcdo de boy

Como movimentagdo inversa, foram centralizadas na Telemar-Minas as fungdes de
Faturamento e Tecnologia da Informagdo (com o pessoal lotado na Matriz), para atender as

dezessais filiais. A Telemar-Minas passou a processar 0 faturamento e a emitir as contas
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telefdnicas de toda a Telemar, com algumas atividades sendo terceirizadas, assm como a
executar atividades de tecnologia dainformag&o em beneficio de todas asfiliais.

Em substituicdo a geréncia de treinamento (extinta) e ao fechamento de todos os
centros de treinamento, foi criada a Universidade Corporativa Telemar — UNITE, na matriz,
gue promove, de formaterceirizada, o treinamento dos empregados da empresa.

A proporcéo que foi tomando medidas de padronizagio de processos, de reducio de
custos e de automatizacéo do atendimento a clientes, a Telemar-Minas foi fechando as lojas
de atendimento pessoa, que foram reduzidas de oitenta e cinco para seis no Estado. Ao
mesmo tempo foi mudando o perfil desse atendimento (transformando atendentes em
vendedores) e terceirizando-o, mediante a criacdo da Rede de Agentes Autorizados (Telemar
Network) e a parceria com |ojas comerciais chamadas de Centro de Produtos e Servicos.

Os call centers — que se pretende transformar na porta de entrada da empresa e
instrumento de vendas - foram reduzidos de cinco para um (que atende também o Estado do
Espirito Santo), e em toda a area da Telemar foram reduzidos de 108 para cinco.

Contrariamente a situagdo vivida no periodo de 1972 a 1992, em que as demais areas
da empresa trabalhavam em funcéo da &rea de engenharia, nesse periodo pds-privatizacdo a
area de engenharia e todos os outros setores trabalham em funcdo da area de negdcios/vendas.
Agora, sdo todos pela area de negdcios/vendas. Como disse o presidente da Telemar, em
setembro de 2001, “a engenharia agora € uma &rea de apoio”, pois “a Telemar deixa de ser
uma empresa de engenharia e passa a ser uma empresa de venda de servicos de
telecomunicactes’.

No contexto dessa nova postura da empresa, foram criadas equipes de Engenharia
Comercial, para dar suporte as Unidades de Negdcios da Diretoria Corporate. Sensibilizado
pela mudanga, um empregado exclamou durante uma reunido: “Agora eu sou um engenheiro

de mercado”.
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Para pesquisar e relatar mudangas organizacionais, pretende-se que a forma mais
adequada seja abordé|as na ordem cronol 6gica, como vem sendo tratado neste trabalho, visto
gue, na acepcao de Motta (2001) sobre mudanga como “imperativo ambiental”, o ambiente
externo se transforma constantemente e as estratégias e estruturas vao seguindo-o ou se
adaptando a€ele.

Nesse sentido, em 1998, a Telemar formulou seu Plano de Transformagdo Empresarial
com foco exclusivo em telefonia fixa e em sua area de concessdo, sob a perspectiva de uma
empresa Unica. No entanto, a partir de 2002, ela vem incorporando a idéia de grupo de
empresas integradas — TNL — que oferece solugdo global, ou seja, oferece ao mercado
solugdes integradas em servicos de telecomunicacdes (Conexéo, 2003, n. 11)

Assim, em termos de macro-estrutura organizacional, a Telemar vem-se tornando
TNL, um grupo empresarial — com atuagdo nacional e internacional, composto pela Telemar e
suas subsididrias Contax, Oi, Pegasus e TNext, com oferta de solu¢es em quatro servicos
basicos de: voz local, longa distdncia naciona e internacional, mobilidade (celular) e
comunicagdo de dados.

Pelo que se depreende, essa estratégia de integracdo global ndo estava prevista, ou ndo
era percebida, nos planos iniciais da Telemar, hgja vista as propagandas veiculadas na midia,
em gue a Telemar hostilizava o servico movel celular, mesmo na época em que a holding
estava implantando a Oi. Pelo relato de entrevistados, percebe-se que havia um certo
distanciamento e mesmo tratamento descortés da direcéo regional da Oi para com a Telemar-
Minas, quando iniciou a operacdo de seus servicos, apesar de seus escritorios estarem
localizados no mesmo prédio.

Hoje as duas empresas estdo integradas, a Oi passou a ser subsidiaria da Telemar e 0s
dois presidentes comp8em o Comité Executivo (Comex) da Telemar. Percebe-se também que

j& esté comegando a ocorrer 0 que Nadler (1993) chama de Limites Imprecisos: na medida em
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gue as empresas trabalham em conjunto, oferecendo solugdes integradas e servicos globais,

menos se vai hotando as fronteiras entre uma e outra.

8.4 Recursos humanos

Em se tratando de mudanga organizacional, principa mente quando remete a empresa a
um novo e desconhecido ambiente de competicdo, as pessoas se constituem no fator mais
sensivel as transformagdes, ndo so por verem desestabilizada sua fonte de renda, mas também
porque essas transformacdes vém associadas a mudancgas também, ou principamente, nos
valores e na cultura da organizacéo (PARKER, 1995).

Na Telemar-Minas, a privatizacdo gerou um clima organizacional muito além da
instabilidade e da inseguranca habitualmente verificadas em mudangas dessa natureza
(CUNHA; COOPER,1998), aproximando-se mais aum climade felicidade e de infelicidade.

“O que esté acontecendo na Telemar? Todos que chegam aqui estdo infelizes!” Foi o
comentario de um profissional da salde conveniado que atende empregados da empresa,
relatado por um entrevistado.

As primeiras medidas tomadas pelo novo grupo controlador, de transformar a Telemig
em uma filial, mudar a sede para 0 Rio de Janeiro e abandonar a marca Telemig — em funcéo
da estratégia de unificagdo e padronizacdo das empresas do grupo Telemar — produziram o
efeito de quebra do orgulho e do mora dos empregados. Nao se admitia, no intimo, que a
melhor empresa do Sistema Telebrds ndo tivesse uma posicdo de destague no novo grupo
Telemar. Esse sentimento de desprestigio foi atenuado pelo recrutamento dos “melhores’ da
Telemig para comporem a equipe organizadora da matriz da Telemar no Rio de Janeiro, mas

gue refluiu quando esses “melhores’ pediam demissdo ou eram demitidos.



163

O comentario feito por um diretor regiona, no sentido de que todos sabiam que
mudancas drasticas iriam ocorrer e que deveriam estar preparados para isso era pertinente,
mas também o era 0 sentimento de perda que nutriam. Admitiam, até, que tinha sentido a
afirmacdo feita por um representante dos novos acionistas controladores, de que eles “eram
muito bons em tecnologia, mas ndo sabiam ganhar dinheiro”, e percebiam que deveriam se
adaptar aos novos tempos, mas 0 ressentimento para com a empresa permaneceu por muito
tempo.

O clima de instabilidade e inseguranga no emprego tem sido uma constante, mesmo
que passados cinco anos, Vvisto que as mudancas também sdo constantes e ndo param. As
mudangas nos processos e na estrutura organizacional ateraram profundamente os métodos
de trabalho e as relagbes dos empregados com a empresa e entre si. O ritmo de mudancas tem
sido de tal ordem que ndo permite as pessoas terem uma previsibilidade razoavel que os
tranqiilize.

“N&o agliento mais. Quando a gente pensa que ndo tem mais jeito de piorar, ai piord’.
E um comentério recorrente nos Ultimos anos na empresa. 1sso é reforcado pela falta de
informacdes consistentes sobre o processo de mudanca e pel os boatos, também constantes, de
gue até tal data seréo demitidas mais tantas pessoas de tal idade, etc.

Nolan e Croson (1996) defendem que, para “aavancar a tecnologia da informacéo que
assimilou ao longo dos anos, a empresa precisa Ser preparada para executar forgosa e
dolorosamente o0 downsizing”, e que “o compromisso de eliminar mais de 50% da forca de
trabalho e, a0 mesmo tempo, manter os mesmos niveis de faturamento, forca a empresa a
relaxar os principios e as praticas gerenciais restritivas’.

Nessa direcdo, quatro meses apds a privatizacdo, a Telemar-Minas promoveu um
plano de demissdo incentivado, forma ja prevista e que lhe foi imposta nas regras da

privatizag&o, denominada Plano de Incentivo de Rescisdo Contratual - PIRC, que redundou na
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saida de 1.059 empregados, representando cerca de 14% de todo o efetivo (posicdo de
dezembro de 1997). Esse plano foi comentado por um entrevistado como sendo uma forma de
aempresa “jogar lastro fora’ e se preparar para a competicdo, pois se imaginava, a época, que
0S NOVOS entrantes, ou Sga, 0S concorrentes NOVOS gue iriam surgir, ja comegariam mais
“enxutos’.

Assim, a0 longo dos cinco anos seguintes, a medida que mais processos eram
automatizados, mais terceirizagOes eram feitas, mais metas de universalizagdo da ANATEL
eram cumpridas, mais fungdes e pessoas eram transferidas a matriz e mais estruturas
organizacionais eram extintas, mais empregados também foram sendo demitidos,
aposentando-se ou saindo voluntariamente da empresa, chegando-se ao final de 2002 com
1795 empregados, ou sgja, uma reducéo de 76% (QUADRO 9), comparada a de dezembro de
1997, j& consideradas nesses nimeros as admissoes feitas no periodo.

Esse numero vem confirmar a conclusdo de Cunha e Cooper (1998), no sentido de que
areducdo daforca de trabalho é a maior conseqliéncia da privatizacdo. Ha que se destacar, no
entanto, que algumas fungdes antes exercidas pela Telemar-Minas foram assumidas pela
Matriz, o que pode produzir alguma distorcdo no indice de produtividade contido no
QUADRO 9.

Essas ondas de demissfes, feitas de forma abrupta e por vezes aviltantes (em grupos e
através de teleconferéncia), e a movimentacdo constante de pessoal chocava os empregados,
antes acostumados a um clima de respeito, a seguranga no emprego e a expectativa de
trabalhar na empresa até aposentar-se.

Destaca-se que 0 objetivo deste trabalho € observar as mudancas organizacionais
ocorridas no ambiente interno da Telemar - e ai incluida a funcéo recursos humanos - como

resultado da privatizacéo e do esforgo da empresa em adquirir e desenvolver capacidade
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competitiva. Por isso estdo sendo relatadas também posturas adotadas e agdes empreendidas
pel os empregados, espontanea ou compulsoriamente.

Como resultado da estratégia de lideranca de custos, foi também reduzida
substancialmente a contratagdo de estagiérios e abolido o uso de m&o-de-obra mirim (boys).
Foram também erradicadas todas as funcdes de staff (assistentes e secretarias), permanecendo
apenas duas secretarias para atender os quatro diretores regionais.

Ao recomendarem o downsizing — reducdo drastica de mais de 50% da forca de
trabalho — Nolan e Croson (1996) estimam que, apos uma medida como essa, 0s empregados
gue ficam na empresa ndo conseguem executar 0 mesmo volume de trabaho utilizando os
mesmos processos antigos. Em consequéncia, eles precisam adotar rapidamente novos
processos e véem-se forgados a integrar as suas rotinas diérias de trabalho a tecnologia da

informagdo que a empresa lhes disponibiliza.

QUADRO 9
Telemar-Minas:. relac&o empregados x terminais em servigo
Ano | Empregados | Terminaisem Indice de Ano | Empregados | Terminaisem indice de
Servico (mil) | Produtividade Servico (mil) | Produtividade

1972 3.420 ND ND 1988 7.951 705 89
1973 3.943 ND ND 1989 7.963 732 92
1974 5.300 117 22 1990 7.527 771 102
1975 6.309 132 21 1991 7.339 820 11
1976 7.297 200 27 1992 7.204 904 125
1977 7.224 293 40 1993 7.065 993 140
1978 7.857 341 43 1994 7.742 1.064 137
1979 7.726 370 48 1995 7.666 1.163 151
1980 7.671 426 55 1996 7.636 1.340 175
1981 7.690 450 58 1997 7.432 1.638 220
1982 7.573 485 64 1998 5.506 1.971 358
1983 7.543 521 69 1999 5.011 2413 481
1984 7.701 568 74 2000 4.265 2.746 644
1985 7.766 583 75 2001 2.585 3.307 1.279
1986 7.775 607 78 2002 1.795 3.364 1.874
1987 8.042 658 89

Fonte: Telemar-Minas

Isso vem ocorrendo na Telemar-Minas, onde, como resultado da reducéo dréstica e

gradativa de pessoal, 0s gerentes e os empregados estédo enfrentando um volume de trabalho
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maior. Conseqlientemente, estdo deixando de executar tarefas que ndo agregam ou agregam
pouco vaor, racionalizando métodos de trabalho, bem como substituindo deslocamentos
(como viagens) pelo uso de recursos tecnol égicos disponiveis, tais como internet, intranet e
teleconferéncia.

Verificou-se que essa mudanca de ritmo e comportamento, somada a uma gestdo de
maior cobranca por resultados e a inseguranca no emprego, provocaram uma instabilidade
pessoal constante e a intensificagdo do stress ocupacional, que tem caracterizado o ambiente
de trabalho na empresa. Houve relato de que h4 muita gente hipertensa e que os remeédios
mais consumidos sdo os tranquilizantes.

Qua foi a razdo da instauracdo de um programa de reducdo do quadro e
movimentacdo de pessoal, que até 2003 tem sido permanente?

De acordo com os gestores superiores da Telemar, o Plano de Incentivo de Rescisdo
Contratual, executado quatro meses apds a privatizagdo, “teve como objetivo principal
adequar os recursos humanos a nova realidade de mercado, garantindo uma estrutura mais
leve e maisagil” (Relatorio da Administracéo, 1998, p. 15).

O segundo objetivo é mudar a “ mentalidade corporativa’, ou sgja, implantar uma nova
mentalidade mais condizente com o novo ambiente de concorréncia e competitivo, “com a
intencdo de construir uma mentalidade de vendas mais agressiva entre os colaboradores’
(Relatorio da Administragéo, 2000, p. 34)

Para isso, a primeira providéncia, enquanto se executava 0 plano de demisséo
incentivada, “foi a identificacdo de executivos existentes para ocuparem posicdes-chave na
empresa’ “visando a retencdo do conhecimento adquirido”. Em seguida, foi a contratacéo de
executivos, vindos de outros setores econdmicos tradicionalmente mais competitivos, para se

mesclarem a competénciainterna da Telemar visando a desejada transformagédo empresarial.
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Para reforcar, na organizacdo, a cultura de foco no cliente e a agressividade
competitiva, foram contratados executivos com experiéncia em pontos-chave para a
transformagdo empresarial, principalmente aqueles relacionados com as areas de
marketing, negécios e sistemas. A combinacdo de experientes profissionais de
mercado com a competéncia interna da Telemar nas areas de operacOes e tecnologia
levou a formagdo de uma equipe gque constitui um diferencial competitivo para a
empresa. Esse processo de reorganizacdo dos recursos humanos atingiu todos os
niveis da companhia. Foram contratados profissionais para todas as areas-fim da
organizacdo.(...) Essa estratégia de transformagdo organizacional resultou em
mudanca significativa do perfil do nosso quadro de colaboradores, provocando
ateracdo de indicadores como tempo de servigco na companhia, idade média e sexo
(Relatorio da Administragéo, 1999, p. 10).

Ao mesmo tempo, a empresa vem admitindo colaboradores (nova denominagdo que
ela deu aos empregados) mais jovens, numa operacéo chamada de “oxigenagdo”, destinados
primordialmente as areas de negoécios/vendas. O objetivo também é mudar o perfil do
conjunto do pessoal e implantar uma nova mentalidade e cultura organizacional.

Essa operacéo “oxigenacdo” tem focado particularmente a Telemar-Minas, visto que
sempre foi considerada, pela matriz, uma filia “velha’, por ter colaboradores com idade
média e tempo de servico mais atos, a despeito dessa filial ter tido o melhor desempenho,
entre todas asfiliais, desde a privatizacdo. Conforme relato de um entrevistado, “oxigenacao €
pegar as pessoas que ndo andaram, tiré-las e trazer gente nova’.

E interessante notar que o perfil de seus profissionais, anunciado pela Telemar em
final de 2002 (Relatério da Administracéo, 2002), é muito semelhante ao da Telemar-Minas
em 1987, quinze anos antes. Enquanto em 2002 é de 37 anos e 11 anos a idade média e o
tempo médio de trabalho na empresa, em 1987 era de 35 e 12 anos, respectivamente. Ao se
projetar esse perfil de 1987 para 2002, talvez se possa entender por que a matriz consideravaa
Telemar-Minas umafilial “velha’, mesmo com o turn-over ocorrido nos anos anteriores.

Segundo depoimento de um ex-executivo demitido, a razéo alegada de sua demisséo é
gue ele ndo tinha o perfil adequado a nova empresa em que a Telemar esta se transformando.

“Eles precisavam de alguém com outro perfil na minha fungdo”, concluiu. Ja outros foram

demitidos, porque ndo conseguiam cumprir as metas que lhes tinham sido confiadas. A
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proposito, o que se fala é que hoje a empresa precisa de vendedores agressivos, 0s chamados
“vendedores matadores”.

Outra novidade que a empresa introduziu € a selecdo, a contrataco e o treinamento de
trainees, jovens talentos “escolhidos por meio de um processo rigoroso de selecdo, para
assumirem, em médio prazo, posicdes na empresa’ (Relatério da Administracdo, 1999, p.12)
e funcionarem como agentes de transformacéo.

Outro ponto a observar € que estéd havendo um novo direcionamento do foco da fungédo
de treinamento de pessoal, hoje gerenciada pela Universidade Corporativa. Antes considerada
um ponto forte da Telemar-Minas, que contemplava todas as areas, hoje ela esta mais seletiva
e orientando-se para 0 desenvolvimento dessa nova mentalidade corporativa e alinhada ao
Negécio Telemar. Em termos de quantidade, os treinamentos foram reduzidos. O que era
antes uma equipe que formava uma Divisdo, resumiu-se a uma sd pessoa (em Minas), que
coordena as agOes de treinamento, cujo gerenciamento é feito na matriz.

A privatizaggo e a inser¢do num ambiente competitivo trouxe substancia mudanga no
sistema de remuneragdo dos empregados e na politica salarial. Antes havia o salério fixo, mais
participacdo nos lucros da empresa — PL. No sistema atual continua o salario fixo, acrescido
de participacdo nos lucros (se houver) e mais participacdo nos resultados — PLR. A PLR, cujo
valor depende do lucro e do cumprimento de metas, € paga anualmente. Os empregados da
area de negoécios/vendas tém a remuneracdo variavel, isto € podem receber mais salarios
durante o ano pelo cumprimento de metas de vendas.

Quase parodiando Galbraith (2002) na explicacdo de seu Modelo Estrela — “As
recompensas tém como propésito ainhar as metas do empregado com as metas da
organizacdo”, a Telemar afirma que “o Programa de Participacdo nos Resultados - PLACAR
tem como objetivo alinhar o desempenho dos profissionais as metas e aos objetivos da

Companhia’. (Relatorio da Administracdo, 2001, p.20).
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Os executivos (diretores, gerentes e coordenadores) recebem também um bbnus —
Bonus Executivo - pelo desempenho e cumprimento de metas individuais. O executivo recebe
0 bbnus se ele e a empresa (condicional) cumprirem as metas. Diz-se que 0 objetivo é
fortalecer 0 senso de time. Na percepcdo dos empregados, em termos de remuneragéo, a
privatizacao sb foi boa para os que exercem cargo gerencial.

Mesmo com a mudanca do sistema de remuneracdo, constata-se que houve perda
salarial, principalmente para os empregados mais antigos e com salarios mais elevados.
Depois da privatizagdo ndo houve praticamente aumento salaria coletivo. Exemplificando,
qguem tinha salario acima de R$3.500,00 na época da privatizacdo e ndo exercia funcéo
gerencial ndo teve correcdo salarial nos cinco anos seguintes. Segundo um entrevistado, “a
empresa ndo privilegia mais a negociacdo de acordo coletivo; ela acha injusto; tira 0 maximo
do coletivo e vai mais para o individual”. Ha aumentos salariais, mas sd0 pontuais e
revestidos de sigilo.

Logo apds a privatizagdo, foram extintas ou reduzidas algumas “conquistas saariais’
obtidas via negociagdo sindical no passado, tais como anuénio (que foi incorporado ao
sdario) e gratificacdo de férias de 70%. A justificativa da Telemar é que “passou-se a
privilegiar a competéncia e 0 comprometimento, € ndo mais o tempo de servico” (Relatorio
da Administracdo, 1999, p. 12).

Essas medidas vieram dificultar ainda mais o relacionamento com o sindicato da
categoria econdmica dos empregados, visto que, por questdes de postura histérica, o sindicato
hostilizou e ainda ndo absorveu a privatizacdo, conforme se percebeu em entrevista com um
dirigente sindical.

A privatizagdo trouxe um visivel enfraguecimento do sindicato e o relacionamento

com a empresa tem sido de confronto e resisténcia a medidas que, na expressdo de um ex-
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gerente de recursos humanos da matriz, vieram para “exemplar”, como a suspensdo do
fornecimento de ticket refeicdo durante um periodo de negociagéo coletiva.

A privatizagdo gerou uma transformagéo visivel no estilo e no perfil dos gerentes. O
gerente perdeu o status que tinha antes — ndo tem mais secretéria nem sala individual — e é
responsabilizado diretamente pelo cumprimento, ou ndo, de suas metas individuais e de sua

equipe. Na expressao de um entrevistado:

Antes o0 gerente mandava e os outros faziam. Agora ele passou a executar mais, a
vestir mais a camisa. Ele é responsavel por um orgamento a cumprir, tem metas
individuais e é avaliado. Orcamento esse que ele elaborou. Aceitou a avaliacdo de
desempenho formalmente. Adquiriu a capacidade de trabalhar com mais de um
chefe e aumentou aflexibilidade.

Quanto ao trabalho com mais de um chefe, € uma situacdo que tem trazido
dificuldades para os gerentes da Telemar-Minas, em agumas situagfes. Como a empresa
adotou uma estrutura organizacional Matricia e Geografica (DAFT, 1999), a subordinacéo
simulténea também a gerentes que ficam na matriz causa certo constrangimento ao gerente
hierarquico local e Ihe exige maior habilidade e flexibilidade no trato com seus subordinados
e com as geréncias funcionais da matriz.

Em termos de mudanca comportamental, outro entrevistado esclareceu que se passou a
exigir dos gerentes “uma forte visdo global da empresa e intenso foco em resultados. Antes
era requerido o pefil de especidista ou com conhecimento e experiéncia em
telecomuni cagdes, passando para um perfil de grande habilidade para negécios/vendas’.

Nota-se que 0s gerentes estdo mais atarefados e tém uma postura mais exigente e
diferente da postura do bom companheiro de antigamente. Percebe-se também que, de
maneira geral, os empregados estdo mais atarefados.

Outro ponto a considerar é que houve uma reducdo significativa dos niveis de geréncia

intermediaria. Os gerentes intermediérios foram perdendo a funcéo gerencial e espaco dentro
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da empresa. Por terem sal&rio mais alto, passaram a ser alvo fécil das medidas de contencéo
de custos e para a demisséo.

No que diz respeito a outras modalidades de contrato de trabalho, ndo houve alteracéo
significativa, visto que a Telemar-Minas ja as praticava antes. Nesses cinco anos de
privatizacdo, houve um periodo em que foi usado o contrato temporario e a médo-de-obra
contratada, passando depois a usar somente o contrato de servigos com pessoa juridica.

Uma novidade a destacar € que mudou o perfil da area de recursos humanos da
empresa, na matriz. Além de suas funcbes tradicionais, ela recebeu a incumbéncia de
coordenar o0 processo de reorganizacdo da Telemar (orientando a estrutura organizacional para
0 mercado), de coordenar a implantacdo do Modelo de Gestdo, bem como de gerenciar a
Comunicacdo Interna, “com a intencdo de construir uma mentalidade de vendas mais

agressiva entre os colaboradores’.
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A Telemar-Minas antes e apés a privatizacdo

ELEMENTO AREA CATEGORIAS DE PARA
. Ambiente . Monopdlio . Competicéo
.Visdo . Prover o Estado de Minas dos servicos que ele precisa . Ser amaior e melhor empresa de Telec. do continente.
. Missdo . Prestar servigos de telecomunicagtes no Estado de Minas . Vender servigos de telecomunicagtes
. Objetivo Estratégico . Atender a demanda por servigos de telecomunicacOes . Agregar vaor ao negdcio e riqueza aos acionistas
. Foco . No produto e na qualidade operacional . No cliente e no mercado (market share)
. Foco no cliente . Na satisfacdo dos clientes com os servicos basicos . Nas soluces de tel ecomunicagfes para os clientes
. Mercado . Visto somente na area de concessdo inicial . Visto como espago global e sem fronteiras
. Segmentacdo de mercado . Pelo valor dacontado cliente . Pelo potencial de negdcios que o cliente apresenta
Negocios . Metas . Amplas e genéricas . Especificas e quantificaveis
. Lucro . Visto como resultado . Visto como meta atingivel por meio de boa gestéo empresaria
. Estratégia empresarial . Reativa . Proativa: como perspectiva estratégica
. Estratégia de vendas . Paraatendimento de indicadores financeiros . Focada e agressiva para superagdo de desafios
. Plangjamento estratégico . Com autonomia paraformul&lo . Sem autonomia para formulé&-lo
Estratégias . Performance . Avaliada por comparagdo com similares de outra érea . Avaliada por comparagdo com concorrentes na mesma érea
. Terceirizagéo . De servigos tradicionais . De todos o0s servigos ndo vinculados ao core business
. Vdores . Voltados para dentro da empresa . Voltados para o mercado
. Atendimento ao cliente . Enfase no atendimento pessoal — Lojas . Call center como porta de entrada do cliente
. Modelo de gestéo . Focado na eficécia operacional . Focado em resultados. Valor: Paran6ia pelo resultado
. Objetivo . Implantacdo / expansdo de servigos . Aplicagdo datecnologia
. Foco . Colocagéo do produto no mercado . Prover solugdes de telecomunicagdes para o cliente
. Terceirizagdo . Poucas atividades . Maioriadas atividades
Engenharia . Plangiamento . Autonomia para plangjamento das redes . Sem autonomia para plangjamento
. Visdo de s mesmo . Engenharia em busca de exceléncia tecnol égica . Engenharia em busca de solugdes para clientes
. Escopo de atuagéo . Atender demanda de servigos basicos . Oferecer servigos integrados e globais
. Visdo mercadol 6gica . O cliente quer o que eu ofereco . Oferego 0 que o cliente quer. Engenharia comercial
. Foco . Eficécia operacional . Controle de custos, ganhos de escala e agilidade competitiva
Negocios . Resultados obtidos . Melhor qualidade dos servigos . Centralizagéo do atendimento por telefone (call center),
Processos reducdo do tamanho da estrutura organizacional, diferenciagdo
e personalizagdo do atendimento a clientes.
Engenharia . Foco . Natecnologia . Nas solugbes para os clientes
. Objetivo . Eficacia operacional . Menor custo e agilidade no provimento da solugdo
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A Telemar-Minas antes e apés a privatizagdo Continuagio do QUADRO 10
ELEMENTO AREA CATEGORIAS DE PARA

. Importancia . Subordinada a érea de engenharia . Areafim e mais val orizada da empresa

. Relacdo com clientes . Lojas como ponto de atendimento aos clientes . Call Center como porta de entrada da empresa

. Modelagem . Baseada em doistipos de clientes: pessoafisicaejuridica . Baseada na segmentagdo do mercado: unidades de negécios

Negécios . Tipo de estrutura . Multiforme: funcional, divisiona e geogréfica . Multiforme: divisional, geogréfica e matricial

. Niveis hierérquicos . Quatro niveis, incluido adiretoria . Trésnivels, incluido adiretoria

Estrutura . NUmero de diretores . Sete, sendo uma destinada a relacionamento com clientes . Quatro, sendo duas destinadas a relacionamento com clientes
organizacional . Subordinacdo . Unica: subordinago aum chefe . Dupla: Subordinago funcional amatriz e hierarquicalocal
. Saff . Uso constante . Néo usa
. Importancia . Areafim e mais val orizada . Area suporte & &rea de negécios/vendas
Engenharia . Tipo de estrutura . Funcional . Funcional e divisional

. Remuneracdo . Fixa e padronizada (escala salarial) . Variavel e com participagdo nos resultados

. Promocao . Por mérito . Por desempenho

. Negociagao salarial . Individual e corregdo por negociagao coletiva . Individual. Prioridade aindividual do que coletiva

. Remuneracdo gerentes . Salério fixo mais gratificacdo de fungéo . Salério fixo mais bonus executivo por desempenho

. Seguranca . Politica de manutengdo do emprego . Inseguranga. DemissOes constantes

. Climaorganizaciona . Empregados felizes e orgulhosos de pertencer a empresa . Clima opressivo e empregados ressentidos com a empresa

Negécios . Saarios . Atenc&o ao poder de compra dos salérios . Perdasadarial

. Previdéncia privada . Com beneficio garantido e assisténcia a salide . Por contribuicéo definida e sem assisténcia a salde
Recursos . RelagBes trabal histas . Politica de abertura a negociagéo com sindicato . Negociagéo com sindicato, apenas por imposi¢éo legal
Humanos . Treinamento . Abrangente . Focado no negécio Telemar

. Recrutamento interno . Politica de recrutamento interno . Politicainexistente: plano “ oxigenagéo”

. Lazer . Clube social na capital einterior . Politica de lazer inexistente: Clube social somente na capital

. Avaliacdo desempenho . Inexistente . Avadiagdo de desempenho para gerentes

. Fungdes de RH . Equipe de RH exercendo fungdes tradicionais . Equipe de RH (na matriz) responsavel também pela

comunicagdo interna, reorganizacao e model o de gestdo
. Importancia . Empregados mais valorizados e maiores sal&rios . Perda de status
Engenharia . Salarios . Mais altos . Remuneragdo fixamais PLR
. Treinamento . Maiores oportunidades de treinamento no pais e exterior . Menos oportunidades

. Enfase profissional

. Engenheiro especialista

. Engenheiro comercial
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9 CONSIDERACOESFINAIS

Foi dito no inicio deste trabalho que seu objetivo seria conhecer as transformactes que
ocorreram nas estratégias, Nos processos, ha estrutura organizacional e nos recursos humanos
da Telemar-Minas no periodo pés-privatizacdo, como resultado de esforco direcionado para
adquirir e desenvolver capacidade competitiva.

A razdo da escolha do tema e da formulagé@o desse objetivo adveio da curiosidade ou
da pretensdo de compreender a causa e a dindmica desse turbilhdo de mudancgas pelas quais
estavam passando as empresas operadoras de servigos de telecomunicagdes no Brasil, que,
por sua vez, ja se constituia uma segunda onda de mudangas que teve inicio com 0 processo
de desestatizagdo, terminado no momento em que este comegava.

Considerando a magnitude das mudangas ocorridas na Telemar-Minas, e na Telemar
como um todo, bem como o consideravel volume de recursos financeiros, materiais e
humanos despendidos, seria pouco atribuir sua motivacdo apenas a vontade de aguns
dirigentes ou a opinido simplista de que as organizacGes automaticamente mudam porque seu
ambiente externo muda, numa relacéo direta de causa e efeito.

A luz dessa reflexdo € que se materializou a hipotese, inserida na formulagdo desse
objetivo e gque guiou este trabaho de pesquisa, de que a razdo fundamental dessa
metamorfose organizacional teria sido a necessidade de tornar a empresa competitiva para
sobreviver nesse novo ambiente de concorréncia, até entdo desconhecido no setor de
telecomunicacdes. 1sso porque, antes de julho de 1998, ja se pressentia a inevitabilidade da
privatizacdo da empresa, para liberé-la de algumas restricdes que moldavam as empresas
estatais e dar-lhe condi¢gBes de sobreviver num ambiente concorrencial, que se imaginava

marcado por novos entrantes fortes econdmica e tecnol ogicamente.
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Seria mais prético compilar dados atemporais e de uma sO natureza organizacional, ou
extraidos de estudos ja feitos por outros pesguisadores e comparé-los com o objeto deste
trabalho. Entretanto, em assim fazendo, ndo se teriam condic¢Oes de perceber a dindmica do
desenvolvimento da capacidade competitiva, visto que a observacdo empirica ja mostrava que
0 conjunto de mudancas era mais abrangente e elas se sucediam simultaneamente e
entrelacadas em vérios setores da empresa sob a forma de mudancas dentro de mudangas.

Essa € arazdo por que se buscou estudar, mesmo com o risco de ser superficial, o caso
Telemar-Minas sob a perspectiva gerencial, ou sgja, analisando as mudangas com foco em
quatro elementos. estratégias, processos, estrutura organizacional e recursos humanos. A
fundamentagcdo tedrica para essa decisdo repousou na estrutura do Modelo Estrela de
Gabraith (2002), que propde a modelagem das organizacOes pela aplicagdo de politicas
desses quatro elementos, bem como nas conclusdes de outros pesquisadores sobre o tema, no
sentido de que esses quatro elementos sd0 0s que mais sofrem mudangas num processo de
privatizacéo.

Conforme se pdde observar, a abordagem deste trabalho, tanto na caracterizacéo da
Telemar-Minas antes da privatizacdo como na apresentacdo dos dados resultantes da pesquisa,

foi feita, na medida do possivel, numa seqiiéncia cronol 6gica, por trés razdes:

a) primeira, porque o objeto da pesquisa sd0 as mudangas e suas conseqiiéncias, que
habitual mente séo de natureza temporal;

b) segunda, pela intencéo de ver as mudancas como processo direcionado, bem como
pela tentativa de fazer uma amarracéo e de encontrar uma certa l6gica na sequiéncia
de transformagdes que foram ocorrendo, visto que foram conduzidas por varias

equipes, em momentos diferentes, e nem todas participaram de todo o processo;
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C) terceira, porque se pretendia ter uma visdo da dinamica do processo de construcéo

de capacidade competitiva.

9.1 Natureza das mudancas

No que diz respeito a natureza das mudangas organizacionais, viu-se que na Telemar-
Minas, conforme classificagdo de Motta (2001), elas ocorreram por um Imperativo
Ambiental, quase que por um processo de reificagéo, ou sgja, pela necessidade de “ser outra”
adaptando-se a0 ambiente competitivo, sob pena de tornar-se um elemento estranho ao
ambiente.

O que se tem como certo é que, por esse paradigma de Motta (2001), a Telemar-Minas
tinha de mudar, ndo necessariamente da forma como aconteceu, por conta da mudanga do
contexto econémico e mercadolégico que iria gerar ameagas a0 seu até entdo tranquilo e
cativo mercado, representadas pela Embratel e Telemig Celular, que de repente viraram
concorrentes, e por NovVos concorrentes entrantes que seguramente surgiriam.

A formaradica e, ab mesmo tempo, incremental de mudancas que foi utilizada, tem
sua vaidacd no modelo de Reinvencdo da Empresa de Champy (1997), que recomenda a
“adocdo de um processo mais radical de mudanca organizacional” para empresas que se
encontram em setores que estdo passando por transformagdes profundas ditadas por
desregulamentacdes e privatizagoes.

A sensacdo de caos experimentada por gerentes e empregados em determinados
momentos, como ocorreu, € explicada por Champy (1997) como fruto do desconhecimento do
significado das mudangas para eles, bem como de uma percepcdo, justificada ou ndo, de que
estivesse havendo descontrole do processo. Isso porque, na avaiagéo de Champy (1997), uma

grande mudanca € marcada por alteragdes simulténeas em muitos elementos da organizacéo e
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“por crises das quais precisamos nos restabelecer e depois avangar”, bem como porque ela
podeir maislonge do que foi originalmente planejado.

Pode-se concluir que, apesar de ter sido precedida de um Plano de Transformagéo
Empresarial e acompanhada por consultores especiadizados, a transformacdo da Telemar-
Minas, e de toda a Telemar, aconteceu como um modelo em construcéo, apesar de parecer, a
primeiravista, um aplicativo dos modelos de Champy (1997) — A Reinvencédo da Empresa—e
de Nolan e Croson (1996) — Destrui¢éo Criativa. 1sso porque o projeto foi mudando de foco
a0 longo do processo, como reconheceu a propria direcdo da empresa (Relatério da
Administracéo, 1999).

A razdo por que esse processo de mudanca se transformou numa “viagem sem fim”

(CHAMPY,1997) —ja durando cinco anos — se explica também de duas maneiras.

a) primeira, porque ele trazia implicagdes profundas relacionadas a alteragcdo da Visdo,
Missdo e Estratégias da empresa, ou sgja, 0 “objetivo da viagem é mais ambicioso

do que modificar o fluxo do trabalho ou o desempenho operacional” ;

b) segunda, porque, simultaneamente, a empresa estava empenhada num projeto
ambicioso de engenharia, para cumprimento e antecipacdo de metas de
universalizagdo de servicos basicos, compromissado no contrato de concessdo, que
ndo lhe permitia gustar, em tempo mais curto e com plena disponibilidade, suas
estratégias, processos, estrutura e recursos humanos na diregdo de sua hova missao

de empresa de venda de servicos de telecomunicacdes, focada no cliente.

Essa necessidade de manter seus recursos humanos engajados no projeto de expansao

ditada pela ANATEL, ndo permitia & empresa ser dréstica de uma so vez, conforme sugere
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Nolan e Croson (1996). Foi sendo dréastica incrementalmente, por etapas, justificando assim a
manifestacdo de um entrevistado no sentido de que “as mudangas tém sido radicais e
incrementais a0 mesmo tempo; tudo foi dréstico e constante”. Pode-se concluir entdo que,
além de ter que mudar, a Telemar-Minas dificilmente poderia fazer essa mudanca em tempo
mais reduzido.

Ai talvez se expligue também o longo tempo de duragdo de um clima organizaciona
opressivo e instavel, em que muitos empregados passaram por uma espécie de sindrome dos
construtores de tumba de Farad, que sucumbiam ao término de sua obra. Exemplificando, ao
final de 2001, quando estava sendo concluido o Plano de Antecipacdo de Metas, 0 maior
plano de expansdo realizado pela empresa, cerca de noventa por cento dos empregados da
area de engenharia de expanséo foram demitidos.

A manutencdo por tanto tempo de um clima organizaciona de inseguranca explica-se
também pelo desconhecimento, por parte dos empregados, dos rumos que tomariam as
mudangas e, conseqientemente, pela falta de previsibilidade quanto a seu destino. Quando se
trata de mudancgas em que faltainformagéo, abundam os boatos.

Champy (1997) recomenda esse tipo de mudanca radical, mas chama a atencdo para 0s
problemas que podem surgir e que devem ser administrados. Dois deles sGo 0 medo e a
descrenca, que devem ser tratados com a informacdo e o didogo. O terceiro é o clima
opressivo, ditado pela cobranca de metas e resultados, que deve ser tratado com a
preocupagdo de, dém de se ter uma empresa &gil e eficaz, ter também um bom local para se

trabal har.
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9.2 Mudancas com per spectiva estratégica

A despeito de terem ocorrido por um Imperativo Ambiental, as mudangas na Telemar-
Minas foram conduzidas sob um modelo calcado na Perspectiva Estratégica (MOTTA,2001),
mediante a qual a empresa, sendo percebida como um sistema inserido num contexto social,
econdémico e politico, privilegia sua forma de relacionar-se com a sociedade, com seus
produtos e servicos, assim como valoriza as ag0es de adaptacdo constante, de busca de
resultados e de atuag&o nesse contexto.

Por essa perspectiva, no que diz respeito ao relacionamento com o mercado, percebe-
se a tendéncia a inversdo da percepcdo dos modelos de producdo originérios da revolucéo
industrial, passando os clientes a terem maior acessibilidade e influéncia nas decisbes de
produtos e construindo-se novas interfaces, com as seguintes caracteristicas. centralizagdo na
competéncia basica; construcdo de aliancas estratégicas; terceirizagdo, apropriacdo de
rigorosa evolucao tecnol dgica e foco acentuado no cliente e no mercado (MOTTA, 2001).

Nesse sentido, nota-se que as transformagdes implementadas pela Telemar-Minas séo
proativas e vieram inteiramente alinhadas com a Intencdo Estratégica de abertura e
direcionamento ao mercado, com o objetivo deliberado de manter-se nele ou ocupar novos
mercados, competindo com concorrentes |4 instalados e que se instalarem, como se ilustra
abaixo:

a) no campo das Estratégias, buscou a formulagéo de nova visdo, missdo, objetivos
estratégicos, estratégias gerais e especificas, metas, planos de agdo e novo modelo
de gestéo, focados no mercado e direcionados a agregacéo de valor ap negécio da
empresa.

Também foi ampliada a segmentacdo de mercado e criada nova diretoria — Diretoria

Corporate — para cuidar exclusivamente dos segmentos — Atacado, Corporativo e
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Empresarial — em que realmente estd acontecendo a competicdo, assim como
procurou agregar a empresa um perfil comercial.

O Conselho de Administracdo, que passou a exercer suas reais fungdes de cunho
estratégico, criou um novo codigo de valores, em que valores antes definidos como
Respeito as Pessoas e Respeito ao Patriménio foram substituidos por outros como

Parandia pelo Resultado e A Regra do Patrao;

b) Os Processos, antes voltados para fungdes internas, como a eficécia operacional,
receberam novo direcionamento e passaram a ser fundamentais a performance do
relacionamento com os clientes,

Através de seu redesenho, padronizagdo em todo o grupo Telemar e uso intensivo da
tecnologia da informac&o, criou-se um Unico site corporativo e transformou-se o call
center na porta de entrada dos clientes na empresa, praticamente extinguindo as
lojas de atendimento pessoal, assim como se centralizaram em um sO local as
fungdes administrativas, financeiras e de faturamento.

Essas transformacBes nos processos resultaram em mudancgas significativas na

estrutura organizacional e nos recursos humanos.

c) Em termos de Estrutura Organizacional, houve o fortalecimento e crescimento da
area de negocios/vendas, voltada ao relacionamento com os clientes, e encolhimento
da érea de engenharia, que, de &rea-fim no periodo anterior a privatizagdo, passou a
ser area de apoio a area de negdécios/vendas.

A direcdo da Telemar-Minas, antes composta por sete diretorias — uma delas voltada
para os clientes — foi reduzida para quatro diretorias, sendo que duas delas voltadas

para avenda de servigos e relacionamento com os clientes;
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d) Quanto aos Recursos Humanos, os empregados da area de negécios/vendas
assumiram importancia maior dentro da empresa e passaram a trabalhar com foco

em metas e resultados e com remuneragao variavel.

9.3 Padrao de mudancas decorrentes de privatizagdes

Pesquisadores como Cunha e Cooper (1998), Cuervo (2000), Harris et al. (1995),
Parker (1995) e Zahra e Hansen (2000), ao andisarem o fendmeno da privatizagdo no
continente europeu e seu impacto no ambiente econémico e mercadolégico e nhas
organizagoes, identificaram um padréo de mudangas comuns a quai squer setores privatizados.

Primeiro, a promogdo da competicdo € fator fundamental e indutor de muitas
transformagdes por que passam as organizagdes. Segundo, as mudangas internas acontecem
primordialmente nas estratégias, Nnos processos, na estrutura organizacional e nos recursos
humanos.

Comparando as mudangas ocorridas na Telemar-Minas com o elenco apresentado por
aqueles autores, percebe-se que elas guardam certa similaridade, independente de se
localizarem em setores e ambiente econémico, social, cultural e tecnoldgico diferentes.

As mudangas comuns ocorridas tanto na Telemar-Minas quanto nas empresas

pesquisadas por agueles autores sdo as seguintes:

a) abordagem mais estratégica, como parte de uma estratégia organizacional, para
obter vantagem competitiva;

b) pressdo pararedugdo de custos, inclusive com corte de pessoal;

¢) adocdo de estratégias competitivas e focadas no negocio;

d) adocdo de metas especificas e comprometidas com a maximizagéo do lucro;
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€) redesenho de processos, com énfase no core business;

f) dteragdo da estrutura organizaciona, tornando-a mais descentralizada e menos
vertical, para ser mais lucrativa e orientada para o cliente;

) estrutura organizacional desenhada com base na segmentacdo de mercado;

h) substituicéo de executivos do time gerencia superior;

i) importac&o de executivos com competéncia em negdcios, finangas e marketing;

j) planos de incentivos e mecanismos de controle baseados em resultados e no
mercado;

k) adocdo de estratégia de controle de custos;

) terceirizacdo de servicos;

m) avaliagdo dos executivos por sua capacidade de atingir metas,

n) comunicagdo interna menos burocratica e mais informal;

0) reducdo de pessoal (headcount), como a maior consequéncia;

p) reducdo do nivel gerencial intermediério;

g) treinamento para desenvolver nos empregados uma abordagem mais comercia e
mais orientada para o cliente;

r) introducdo da remuneracéo por desempenho;

S) inseguranca no emprego;

t) intensificagdo do stress ocupacional;

u) infusdo de novas liderangas, com a substituicéo dos conselhos superiores e do time
gerencial superior;

V) substituicdo de uma cultura ndo comercial por outra mais voltada para o lucro;

X) maior demanda por competéncias no processamento da informag&o.
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9.4 O processo de transformacéo da Telemar-Minas

Analisando-se 0 processo de transformacéo da Telemar-Minas, percebe-se que houve
coeréncia na seqiiéncia em que foi implementada, apesar das mudancas de foco a medida que
avancava, motivadas talvez pelas dificuldades iniciais de conciliagdo de interesses dos
acionistas componentes do Consorcio Telemar e do desconhecimento, naquela ocasido, do
futuro cendrio concorrencial, ou sgja, do nivel de competicdo que viria a ser praticado, bem
como do poder de pressdo dos novos entrantes que estariam por Vir.

No inicio, sua estratégia previa independéncia e até concorréncia entre empresas e
servigos do mesmo grupo, como a Telemar e a Oi, que passaram por tempos de hostilidade.
Depois houve uma mudancga de foco rumo a uma integracéo, evoluindo hoje para um sistema
de rede organizaciona (NADLER, 1998), do tipo subsidiérias e aliangas, que |he possa
proporcionar vantagem competitiva na oferta de solugdes integradas e globais de servigos de
telecomunicagdes.

O processo seguiu os fundamentos dos modelos ultimamente sugeridos para
transformagBes em grandes corporacdes, ditados pelos principios da economia neoliberal,
bem como pelos chamados Principios Gerenciais da Economia da Informagdo (NOLAN;
CROSON, 1996).

Pode-se dizer que a implementagdo das mudancgas nas estratégias, processos e na
estrutura organizacional foi tecnicamente correta. Entretanto, no que diz respeito aos recursos
humanos, fator mais sensivel e fundamental num processo de mudancas, houve inépcia ha sua
conduggo.

Em um processo de mudangas longo como esse, em que se somam o medo a perda do

emprego e a pressao de uma nova cultura de cobranca por resultados, o clima organizacional
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se deteriora sensivelmente e afrouxam 0s compromissos de reciprocidade entre os
empregados e aempresa (CHIAVENATO, 1998).

A alternativa de solugdo talvez sga a Busca do Equilibrio Dindmico sugerido por
Nolan e Croson (1996) ou, melhor ainda, a adocédo de medidas de valorizagdo de outros
elementos aém do desempenho, ditadas por Champy (1997), para que a empresa se

transforme em um bom lugar para se trabalhar.

9.5 Comentériosfinais

De todas as mudancas, a mais evidente, percebida interna e externamente,
principalmente pelos grandes clientes, foi a transformagdo da Telemar-Minas em uma
empresa comercial, que atua numa perspectiva de fora para dentro, ou sgja, tendo como
referéncia e inspiracdo o mercado. Esse mercado poderia ser comparado a um estadio de
futebol, onde os torcedores sdo os clientes, com suas necessidades e desg0s, e 0s jogadores,
as empresas concorrentes, que buscam satisfazer os clientes, a0 mesmo tempo em que
disputam um espaco maior e procuram agregar valor a seu negaécio.

A empresa deixou de ter como face mais perceptivel pelo publico aguele técnico
instalador de telefones simpatico (da érea de engenharia), que introduzia o cliente no novo
mundo tecnol dgico, e passou a apresentar-se, através de consultores e vendedores ou da midia
dinamica (area de negdcios), como uma empresa que facilita a vida das pessoas.

Internamente, as mudancas representaram um chogue para o contingente de
empregados, na medida em que os levaram a perceber que “sua época’, isto €, 0 tempo em
que se fizeram como profissionais provedores de tecnologias de telecomunicagdes, passou. E

gue, mesmo ainda jovens em idade, muitos deles, se percebem considerados velhos
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organizacionalmente e tendo que iniciar um processo de reciclagem de sua vida profissional,
dentro ou fora da organizagdo com a qual seidentificaram e que ndo existe mais.

Para eles, e para qualquer geracdo, € incdbmodo ser atropelado pela prépria época. Os
gue se aposentaram nesse periodo, fecharam um ciclo. Os que foram demitidos esconjuraram
essas mudancas, e alguns deles vivem o dilema de odiar o que amaram. E aqueles que
permanecem, conforme se entrevé nos depoimentos, continuam na expectativa de gque a
empresa deixe que eles gostem dela.

Externamente, aos clientes do segmento Corporativo e Empresarial, as mudangas
trouxeram mais opcdes para 0 atendimento personaizado de seus negdcios. Aos clientes do
segmento Vargo, estd sendo exigido um amadurecimento e independéncia maior no seu
relacionamento com a Telemar-Minas. Primeiro, porque a empresa ndo se vé mais como
prestadora de servigos de utilidade publica, numa postura paternalista, e sm como vendedora
de servicos. Segundo, porgque a empresa, apesar da intengdo manifesta de presenca on line,
esta se afastando do atendimento pessoal, em que os clientes entregavam suas solicitacdes e
reclamacdes, e abrindo uma porta impessoal e padronizada de atendimento, via call center e
site corporativo.

As pessoas e as comunidades, que antes ndo tinham acesso a servicos de
telecomunicacbes, ganharam com essas transformacfes. O Estado também ganhou
economicamente, visto que um nimero maior de empresas operadoras, clientes e servicos
geram mais impostos, cujas aliquotas so expressivas.

Para a empresa, como entidade juridica e econdmica, est4 sendo uma oportunidade
impar para se conhecer, se repensar, de ter clara sua missdo, de redefinir seu perfil e tamanho
ideal, de adotar a filosofia de gestdo adequada tanto ao seu negdcio como as pessoas que a
integram, bem como de tornar-se eficaz pelo menos enquanto durar o atual momento

econdmico e tecnol 6gico.
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Sob o ponto de vista politico e social, as mudancas trazidas pela privatizacéo estardo
exigindo da populagdo um maior amadurecimento da cidadania, uma vez que as redes
nacionais de telecomunicacfes deixaram de ser tuteladas pelo poder politico partidario
dominante e passaram a ser operadas por organizages privadas e fiscalizadas por agéncias
regul adoras autbnomas que devem ter apenas alei como referéncia.

No periodo de monopdlio, a forca militar e o poder politico tutelavam as
telecomunicacfes no pais. Nesse novo regime de concorréncia, tanto os trés poderes da
republica como a sociedade como um todo, através de suas organizagdes legalmente
congtituidas e mesmo do cidad&o individual, é que devem se responsabilizar pela legalidade,
justica e ética da utilizacdo das redes de telecomunicagcbes instaladas e operadas
comercialmente tanto por brasileiros como por estrangeiros.

Aonde essas mudangas levardo a Telemar-Minas? Dentro da empresa essa pergunta é
recorrente nos Ultimos anos. As medidas de austeridade de gastos e controle de custos
continuam; o espaco fisico destinado a cada empregado € cada vez mais reduzido; o clima
organizacional ndo se descomprimiu e diminui o0 contingente de empregados que detém o
conhecimento do negécio da empresa. A percepcdo, na empresa, € que se pratica cada vez
mais uma gestéo de curto prazo e vislumbra-se uma queda na qualidade dos servicos.

Especula-se sobre o futuro da organizagdo. Serd que o que se busca é uma
performance de indicadores que torne a empresa atrativa a novos acionistas controladores?
Ser4 que essa austeridade franciscana ndo levaria as redes interna e externa da empresa a um
estado de deterioracéo ou obsoletismo, que comprometa a prestacdo futura desses servigos de
utilidade publica ou exija uma nova retomada de investimentos em tempo muito curto?

O que se nota é gue os empregados ndo tém a percepcdo de uma gestdo de médio e
longo prazo, e que, a continuar essa tendéncia ao esvaziamento de competéncias

organizacionais e pessoais, a empresa podera chegar, em circunstancias diferentes, a um
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estégio de estagnacdo semelhante ao que ela viveu no final do periodo de monopdlio privado,

em 1972, o qual foi aaegacdo, a época, para dar-se inicio ao processo de estatizacao.
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ANEXO

Roteir o de entrevista com membros do corpo gerencial da Telemar-Minas

1. Quais foram as mudancas implementadas que buscavam o desenvolvimento da capacidade

competitiva da empresa e dos empregados ?

Entre as mudangas implementadas, quais vocé considera essenciais a criagdo e acumulacdo de
capacidade competitiva ?

3. Que mudangas comportamentai s se exigiu dos gerentes e coordenadores ap0ds a privatizagdo ?

4. Ocorreu reducdo de niveis intermediarios de geréncia e com qual objetivo ?

5. Vocé considera que as mudancas implementadas foram incrementais (moderadas e constantes)

8.

9.

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

ou radicais (drasticas) ? Em que areas ocorreu mais ?

O que mudou em termos de foco no negdcio (core business), segmentacdo de mercado e de
clientes, a abordagem e relacionamento com clientes e o estabel ecimento de metas ?

Qual o novo perfil que se exige dos gerentes e colaboradores da &rea de negécios ?
Qual o novo perfil que se exige dos gerentes e colaboradores da area de engenharia ?
O que muda em termos de preocupagdo com o resultado e cumprimento de metas ?

O que houve de mudancas em termos de: selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho e
remuneracdo de empregados (colaboradores) ?

Que categorias de empregados tiveram ganhos salariais ?

O que se esperava com a mudanca da terminol ogia de colaboradores, dada aos empregados ?
Que fatores levaram a empresa a adotar o downsizing (demissdo intensiva) ?

Em que areas ocorreu maior terceirizacdo ? E na area de Negécios e Engenharia ?

O que é oxigenacdo (RH) e qual seu abjetivo nas areas de Negocio e Engenharia ?

O gue mudou em termos de clima organizacional: segurancga no trabalho, stress organizacional ?

Em termos de mudanga organizacional, o que mudou e 0 que mais a motivou: estratégias, foco no
core business, tecnologia da informagéo ?

Que transformagdes significativas ocorreram na: formulacdo de estratégias, gerenciamento de RH,
NOS pProcessos organizacionais € na estrutura organizacional das éreas de Negécios e
Engenharia?

Em setembro-2001 o Presidente da Telemar afirmou que a empresa deixou de ser uma empresa de
engenharia e passou a ser uma empresa de venda de servigos de telecomunicagdes. O que
significaisso ?

Antes da privatizagdo a Telemar-Minas ja tinha um programa de aperfel goamento de processos. O
que houve nesse programa apos a privatizagdo ?
Houve mudancas na formulagéo de estratégias, depois da privatizacdo ?
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