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RESUMO

DEMUNER, Sebastido. O Impacto da Privatizacdo sobre a Cultura
Organizacional de uma Empresa de Energia Elétrica. 2001. Nas ultimas
décadas, a cultura organizacional tem vindo a ser constantemente analisada, a
medida que se procuram melhores caminhos para aumentar a adaptabilidade
das empresas as mudancas. O presente estudo, traz uma analise da mudanca
comportamental, nos funcionarios da empresa Alfa, apds a privatizacdo, sob a
perspectiva do treinamento e gestdo de desempenho, considerando esses
elementos como integrantes da cultura da empresa. Para tanto, alicergou-se
em pesquisa de cunho bibliogréfico, para formar um quadro tedrico acerca dos
temas relevantes ao estudo e pesquisa documental e entrevistas com membros
da empresa para levantamento da situacdo atual da empresa. A privatizacao,
trouxe indmeras mudancas na estrutura organizacional da Alfa, no entanto,
desde o inicio, houve uma preocupacao por parte da empresa, para com seu
guadro de funcionéarios e a resisténcia inicial destes, as mudancas foram aos
poucos sendo superadas. A Alfa tem buscado constantemente melhorar seus
processos, através da adequacdo tecnoldgica, capacitacdo de seus recursos
humanos, adequacbes estruturais, organizacionais e desenvolvimento de seu
sistema de gestdo. A Alfa acredita que a cultura organizacional pode interferir
no processo de aprendizagem e na capacidade de mudanca de varias formas,
sendo que, a manutencdo de um estado de aprendizagem continua é

determinante.
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ABSTRACT

At the last decades, the organizational culture has been frequently
analyzed while it has searched new way in order to adjust the interpress to the
change over. The present study analyzes the change over the behavior about
workers at Alfa, after the privatization in a perspective of training and
management of performance, considering those elements as integrality of the
culture of the company. For so much, in research of bibliographical stamp, to
form a theoretical picture the about of the important themes to the study and
he/she researches documented and glimpses with members of the company for
rising of the current situation of the company. The privatization, brought
countless changes in the structure organizational of the Alfa, however, since the
beginning, there was a concern on the part of the company, to its picture of
employees and the initial resistance of these, to the changes they went to the
few being overcome. To Alpha it has constantly been looking for to improve its
processes, through the technological adaptation, training of its human
resources, structural adaptations, organizational and development of its
administration system. To Alfa it believes that the culture organizational can
interfere in the learning process and in the capacity of change in several ways,

and, the maintenance of a state of continuous learning is decisive.

1 INTRODUCAO

1.1 EXPOSICAO DO ASSUNTO
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A teoria das organizacbes vem dando énfase crescente ao tema cultura
organizacional, que surge como um contra-ataque aos problemas de
desintegracdo da sociedade, como uma solucdo atraente, enfatizando as ideias
comuns, forma de pensar, valores, padrbes, maneiras de trabalhar, (FREITAS,
1989).

Embora presente na literatura anterior a década de 80, FLEURY e
FISCHER (1989); FREITAS, (1991) e THEVENET, (1991), relatam a maior
incidéncia de pesquisas, conferéncias, cursos ou publicacbes, comecou a
ocorrer a partir de 1983, quando as revistas “Administrative Science Quaterly” e

“Organizational Dynamics” dedicaram edi¢des especiais ao assunto.

Assim, atualmente, a cultura organizacional fornece a resposta a essas
tendéncias de desagregacdo social pela quebra dos padrées culturais
reproduzindo uma ordem particular, consenso e solidariedade entre o0s

membros da organizacgéo.

Ja o tema aprendizado organizacional tem-se tornado referéncia
constante em estudos e debates nateoria das organizagdes, atualmente. O
assunto parece apresentar relacdo diretacom acapacidade de percepcéao das
necessidades de mudancapelas organizacdes e este € um dos motivos pelos

guais vem gerando tanto interesses na literatura especializada.

O estudo do aprendizado organizacional pode patentear-se na analise
descritivados acontecimentos ocorridos em umaorganizagdo; no entanto o
fato de ter aprendido pode n&o implicar, necessariamente, que a organizagao
respondaas necessidades de mudanca. O aprendizado organizacional esta
ligado as diversas experiéncias pelas quais uma empresa passou, e que
influenciaram o comportamento dos seus membros. Essas experiéncias
podem ser relativas as praticas individuais que foram incorporadas em nivel
organizacional; aos erros e acertos da empresa, e as influéncias que o

contexto institucional exerce sobre a organizacao.

Neste contexto de mudancga, cultura e aprendizagem organizacional

insere-se esta dissertacdo, cujo o foco é analisar duas dimensdes

Xii
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organizacionais: treinamento e gestdo de desempenho em umaempresade

energia elétrica que passou por um processo de privatizacao.

Para atender este objetivo foi elaborado um quadro tedrico onde foram

abordados conceitos e caracteristicas sobre privatizacdo no Brasil, mudanca,

culturae aprendizagem organizacional, paraem seguida, estudar o impacto

daprivatizacdo naculturaorganizacional daempresaescolhida, aAlfa(nome

ficticio).

1.2 DEFINICAO DE TERMOS

A sequir, € apresentada adefinicdo de termos considerados importantes

para uma maior clareza e compreensao do assunto em estudo:

Mudanca organizacional: pode ser vista como um processo de
modificacdo parcial ou total da estrutura, processos e/ou cultura de
umaorganizacgao, ocasionado por adaptacfes ambientais, alteracdes
internas, como crescimento e ciclo de vida ou disputa de poder,
possibilitando a persegui¢cao dos objetivos de maneira mais eficaz
(KANTER et al., 1992).

Cultura organizacional: “ € o conjunto de pressupostos basicos, que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracao interna” (...),
(SCHEIN, 1985, p. 9).

Aprendizagem organizacional: € um processo de mudang¢a , o qual
resultade praticaou experiénciaanterior, sendo um fenémeno, interno
nao observavel einferido por intermédio do desempenho das pessoas
(FLEURY e Maria, 1993).

Xiv



1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd estruturada em 5 capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a introdugcédo, expde o assunto, define o problema, traca os
objetivos, geral e especificos, apresenta a justificativa para a escolha do tema e
aponta os limites do estudo. No segundo capitulo, realiza-se a revisdo da
literatura dos topicos de importancia para o tema em estudo, a saber: ambiente
organizacional, cultura organizacional, mudanca organizacional e aprendizado

organizacional.

No capitulo trés apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa. Nele,
delimita-se o0 design de pesquisa; estabelece-se a populacdo; demonstra-se
como foram coletados e tratados os dados; por fim, quais as limitagbes da

investigacao.

No capitulo quatro realiza-se, apresentam-se os resultados da pesquisa de
campo, contextualiza-se a organizacdo pesquisada, relatando-se a sua historia,
e, se faz a descricdo e andlise das informagfes coletadas na pesquisa
empirica. Finalizando-se apresentando-se conclusbes e recomendacdes a
respeito do estudo realizado. E por ultimo as referéncias bibliograficas e

bibliografias que subsidiaram a elaborag&o deste trabalho.

1.4 DISCUSSAO DO TEMA E DO PROBLEMA

O desenvolvimento acelerado dos ultimos dez ou vinte anos, tem
resultado num processo de quebra da uniformidade e coesédo dos padrdes
culturais. Essas tendéncias tem produzido uma fragmentacdo e
heterogeneidade, onde a interacdo social aparece como problematica,
evidenciando anecessidade de aperfeicoamento do contelddo das ideologias
e/ou dos fundamentos em que elas estdo baseadas. A culturaorganizacional
surgecomo um contraataque aos problemas de desintegracéo dasociedade,
como umasolucéao atraente, enfatizando as idéias comuns, formas de pensar,

valores, padrdes e maneiras de trabalhar, (MORGAN, 1996).
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A cultura organizacional fornece a resposta a essas tendéncias de
desagregacéao social pelaquebrados padrdes culturais, reproduzindo uma
ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da

organizacgao.

N&o € consenso entre 0s pesquisadores que a cultura possamudar. Até
0s que defendem a condicdo de mudanca assumem que 0 processo néo é
simples, ndo é barato e ndo se faz sem causar traumas. Existe uma
concordancia implicita a respeito de a cultura ser conectada a outros
elementos organizacionais que também sofrerdo alteracdes caso hajauma
mudanca cultural, como a estratégia, a estrutura, habilidades, sistema de

recompensas, entre outros.

Existe, nos dias de hoje, uma real necessidade de introduzir e cultivar a
nocdo de mudanca e inovacdo, onde estes, deixaram de ser apenas um
modismo para se tornar uma questdo de sobrevivéncia e progresso das

empresas.

Para os empreséarios, o consenso € geral quanto as profundas e
necessarias mudancas paraumabuscacadavez maior de qualidade nédo sé
nos produtos e servi¢os oferecidos, mas no que diz respeito aos recursos

humanos das organizacdes.

Os temas mudancas e aprendizagem organizacional ganharam
proeminéncia devido ao aumento da velocidade das macromudancas, que
forgou as organizag6es aaumentarem o grau de preocupagao perante esses
processos (STEIL, 1986). A aprendizagem organizacional surgiu como uma
tecnologia capaz derever e inovar as praticas organizacionais por intermédio
do desenvolvimento dacapacidade derespostadaorganizacdo. Em verdade,
trata-se de um fenémeno que prima pelo aperfeicoamento da mentalidade
continuadetransformacao, observando aimportanciacentral do ser humano

como participe desse processo (ARAUJO, 2001).

SHEIN @pud FREITAS 1991, p.40), coloca como conceito de cultura “um
aprendizado coletivo ou compartilhado, que uma unidade social ou qualquer

grupo desenvolve enquanto sua capacidade para fazer face ao ambiente

XVi



externo e lidar com suas questbes internas”, e que a formacdo da cultura
organizacional passa pelos mais diferentes e complexos dinamismos, desde

missdes da empresa até normas e linguagens comuns.

Dessa forma, acredita-se que um dos meios de conseguir ndo so a
mudanca mas o éxito damesma, seja através da percepcao das pessoas da
real necessidade de serenovar, e esse processo possivelmente passarapor
uma aprendizagem onde a reconstrugdo da identidade cultural; o que
geralmente pode ser até doloroso, mas se houver um diagndstico bem
préximo da realidade cultural existente; podera tornar esse processo com
menos traumas e resisténcias e consequentemente com bem menos

transtornos e resultados positivos.

De acordo com KOTTER (@pud STONER e FREEMAN, 1995), existem trés

fontes gerais de resisténcia a mudanca :

- Incerteza quanto as causas e efeitos da mudanca : Os membros da
organizacdo podem resistir psicologicamente & mudanca por quererem

evitar a incerteza.

- Falta de disposicédo para abrir mdo de beneficios existentes : Embora a
mudanga apropriada deva beneficiar a organizacdo como um todo, ndo
beneficiara, necessariamente, pessoas especificas, que as vezes podem

até ter perdas de posicéo.

- A consciéncia das fraquezas das mudancas propostas: As vezes, 0S
membros da organizacdo resistem a mudancga porque tém consciéncia
de problemas potenciais aparentemente desconsiderados pelos agentes

da mudanca.

Viver um processo de mudanca cultural é extremamente dificil. Mudar
formas de agir, maneiras de pensar, habitos, valores, implicaem mexer com a
vidade qualquer ser humano e ndo é diferente, em uma cultura estatal, onde
prevalece o apadrinhamento politico e ndo a capacidade individual de cada

cidadao.
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Na verdade, as pessoas podem aceitar as mudancas de maneiras
diferentes. Elas podem aceitar positivamente as mudancas e adotar uma
posturade simples aceitacdo quando movidas pelos argumentos dadirecéo
da empresa ou quando adotam uma postura proativa em que nao apenas
aceitam a mudanca como também tomam iniciativas pessoais de fazé-la
acontecer. Por outro lado, as pessoas podem comportar-se negativamente
em relacdo as mudancas que ocorrem na empresa (CHIAVENATO, 1996).

Para tanto, a postura dos profissionais quanto representantes de uma
organizacdo, deve ser coerente com 0 que se pretende fazer, pois se a
proposta € a mudanca, deve-se ater ao fato de que a postura do profissional
também venha a ser e uma postura diferenciada e ndo mais um repassador de

formulas ou modismo.

Sendo assim, este trabalho sera tratado pelo seguinte problema de

pesquisa:

Qual o impacto da privatizagdo no comportamento dos funcionarios da
empresa Alfa, sob a perspectiva da gestdo de desempenho e
aprendizagem/treinamento,  considerando-se  esses  elementos como

integrantes da cultura da empresa?

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Levantar e analisar a mudanca comportamental, nos funcionarios da
empresa Alfa, ap0s a privatizacdo, sob a perspectiva da gestdo de
desempenho e aprendizagem/treinamento, considerando-se esses elementos

como integrantes da cultura da empresa.

1.5.2 Objetivos Especificos

xviii
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- Descrever o setor elétrico no Brasil, as mudancas, privatizacdes

e desregulamentag&o que vem ocorrendo ho momento presente;

- Levantar junto a literatura especializada o "estado da arte"

acerca das abordagens sobre cultura organizacional, cultura e

aprendizagem;

- Apresentar a histéria e a situacdo presente da empresa Alfa,
demonstrando as mudangcas que ocorreram depois da
privatizacdo no que se refere ao comportamento dos

funcionarios;

- Descrever e comentar sobre o treinamento e avaliagdo de
desempenho adotado no ambito empresa Alfa, especificamente

a partir dos sujeitos da pesquisa;

- Correlacionar a fundamentacao teérica com os dados obtidos
na pesquisa, extraindo inferéncias sobre a tematica desenvolvida

na pesquisa
1.6 JUSTIFICATIVA

Nesta era do conhecimento e da informacdo, as organizacfes vém
procurando buscar uma estrutura organizacional que possa lhes permitir
exercer uma gestdo estratégica, ou seja, que permita desenvolver o
conhecimento organizacional como um fator de diferencial competitivo, visando
a manutencdo e melhoria de sua participacdo no mercado, principalmente
buscando nos desenhos de processos organizacionais as propriedades de
adaptacdo e flexibilidade para uma sustentacdo duradoura do seu

posicionamento competitivo.

Diante deste cenario, considera-se relevante a abordagem do tema
cultura e aprendizado organizacional e as mudancas organizacionais, tanto
para as organizacdes como para as pessoas que atuam neste ambiente

competitivo.
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Pesquisar sobre as mudancas organizacionais advindas da
privatizacdo de uma empresa é instigante. Pois numa organizacdo estatal, a
estrutura é altamente formalizada, especializada, centralizada e dependente da
padronizacao dos processos de trabalho para coordenag&o organizacional e o
controle burocratico pode impedir a iniciativa individual e ser altamente
disfuncional nos periodos de incertezas e mudancas dindmicas e pode se
tornar um fator de desmotivacédo. E com a privatizacdo a estrutura passa a ser
mais flexivel, adaptavel, dindmica e participativa, perde-se a estabilidade de

emprego e passa-se a viver um ambiente instavel.

A pesquisa € viavel porque existe a possibilidade de se conhecer o
assunto no aspecto tedérico (mediante estudo da literatura disponivel a cerca do
tema) e, pratico (através de estudo de caso em uma organizacdo que passou

por um processo de privatizacao em 1995).

E relevante a propria empresa que pode valer-se desta, para
identificar aspectos de resisténcia e descontentamento, identificando
tendéncias sobre o processo como um todo, embora seja sabido que é sé com
0 passar do tempo que pode-se verificar a realizacdo das tendéncias

levantadas.

O assunto instiga o pesquisador como profissional, pela
possibilidade de reunir neste estudo, grandes marcos teoricos que alicercaram
a producdo académica acerca do tema e por poder analisar as mudancas que
a empresa Alfa passou, em virtude do processo de inovagédo organizacional
apos a privatizacdo. Sendo assim, esta pesquisa possibilita uma juncdo da

teoria a pratica, o que proporciona um enriquecimento da mesma.

1.7 LIMITACOES DA DISSERTACAO

No que se refere pesquisa e a generalidade dos resultados, impde-se
algumas consideracfes, para que nao se tomem 0s pontos aqui levantados,

como definitivos.



A maior limitacdo do estudo de caso, como este, segundo GIL (1991 p. 60),
“ (...) refere-se a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos”, e a
dificuldade de acesso a dados da empresa. Para preservar-se frente ao
mercado e a concorréncia, a Alfa, permitiu 0 acesso a seus dados, no entanto
de forma limitada, tomando cuidados, para que estes ndo fossem divulgados a

concorrentes.

Outra possivel limitacdo constitui-se na fidedignidade e comprometimento
da amostra durante a coleta de dados, que no presente estudo, esta, deu-se
através de entrevistas. LAKATOS e MARCONI (1991), ressaltam que as
limitacbes da entrevista podem ser superadas ou minimizadas se o0

pesquisador tiver bom — senso.

Uma limitagcdo considerada relevante € a incompreensdo, por parte do
informante, do significado das perguntas da pesquisa, que pode levar a uma
falsa interpretacdo. Sabe-se também que estéo sujeitas a viesses provenientes
de esquecimento, da influéncia do entrevistador, e que podem néo expressar a

interpretacdo que os entrevistados efetivamente possuiam na ocasiao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. SETOR ELETRICO NO BRASIL

Inicialmente far-se-& uma breve incursdo sobre o setor elétrico no Brasil.

Embora este ndo seja o tema central deste trabalho, é importante que seja



realizada esta introducdo para que seja entendido o contexto escolhido para o

estudo da cultura organizacional.

2.1.1 Panorama Historico do Setor Elétrico Brasileiro

Conforme SANTANA (1994), o setor elétrico brasileiro pode ser
caracterizado de forma cronolégica em dois periodos consecutivos: O primeiro
deles, que durou até o final da década de 50, se particularizou pela
participacdo da iniciativa privada como principal agente no fornecimento de
energia elétrica em varias regibes do Brasil. A segunda fase teve como seus
fatos mais evidentes os seguintes: a)aceleracao do processo de estatizacao do
setor; b) o surgimento da Eletrobras; c) os grandes projetos relacionados a
expansdo dos sistemas elétricos e d) a melhora acentuada no atendimento a

populacao.

Ja, LEITE (apud GARRIDO, 1999) explica a formacdo do setor elétrico
brasileiro em trés reformas dos servicos de eletricidade, segundo o autor, a
primeira mudanca - de base tecnologica - ocorreu a partir dos anos trinta, com
a promulgacdo do Cédigo das Aguas, que estabeleceu a separacdo entre o
direito de propriedade do solo, de um lado, e, de outro, o0 dos recursos hidricos
existentes em sua superficie. A Segunda grande mudanca, iniciou-se com 0
presidente Jucelino Kubitschek, quando o suprimento de energia se havia
tornado precario em quase todo o pais. O periodo foi marcado pela construcao
da usina de Furnas, o crescimento econdmico e pelo processo de organizacao
do setor de energia elétrica. O governo Geisel langcou um programa de energia,
com a ltaipu binacional e Tucurui. Comprou-se a Light e assim iniciou-se a
derrocada do setor elétrico. Na terceira grande mudanca - em curso — optou-se

por uma politica de privatizacao.

Para efeitos deste estudo, divide-se a histéria do setor elétrico brasileiro em

cinco periodos e a seguir evidencia-se alguns ponto marcantes destes.
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Antes da década de 30— os primdérdios

O inicio dos empreendimentos no setor elétrico brasileiro remontam ao fim
do século XIX, com a constru¢do da primeira usina hidrelétrica brasileira — a
Usina do Ribeirdo do Inferno, em Diamantina (MG) — que teve o inicio da
operacdo no ano de 1883 e cujo acionista majoritario era a Minera¢do Santa
Rita. UMBRIA (1999), relata que Campos RJ foi a primeira cidade do Brasil a
ter iluminacado publica que poucos anos depois, em 1889, entrava em operacao
a primeira usina hidrelétrica do setor publico, na cidade de Juiz de Fora - MG, a
fim de fornecer eletricidade a cidade. A Usina Marmelos-Zero era pertencente a
Companhia Mineira de Eletricidade, e um dos grandes beneficios da
distribuicdo de energia elétrica produzida por tal Companhia foi a instalagdo de

industrias téxteis na regido.

Até o final do século XIX era comum encontrar uma usina térmica suprindo
uma companhia de transporte publico e, na mesma cidade, outra usina para
suprir a iluminacao publica. Foi justamente nesse periodo, que comecou a ficar
claro o papel da energia elétrica. Grandes empresas estrangeiras, apoiadas por
capitalistas, comecaram a olhar, ndo somente para o Brasil, mas também para
a Europa, a Asia e a América Latina, com o objetivo de desenvolver empresas

de energia elétrica de maior porte.

No ano de 1889, instalou-se em Sao Paulo a Brasilian Tratcion Light and
Power, uma organizagcdo multinacional privada, de origem canadense. Em
1901 ela colocou em operacdo a sua primeira usina hidrelétrica — a Usina
Edgard de Souza, no rio Tieté, com poténcia inicial de 2 MW chegando a 16
MW em 1916. Esta empresa, além de se instalar no Brasil, implantou ao

mesmo tempo, servicos de eletricidade no México, Espanha e Inglaterra.

Naquela época, o negdcio da eletricidade girava em torno da figura de um
empreendedor, que juntava-se a um parceiro com capacitacdo tecnoldgica,
normalmente norte-americano. No caso da LIGHT (nome pelo qual passou a
ser conhecida a Brasilian Traction Light and Power), que era canadense,
procurou um engenheiro da General Eletric. Um outro tipo de capacitacdo que

se tornava necessaria era na area juridica, porque, naquela época, cada pais e



as vezes, cada estado, tinha o seu regime juridico. No Brasil, a Constituicdo de
1891 n&o previa a unidade de direito. Era fundamental conhecer o regime de

concessoOes de cada governo estadual.

Devido aos grandes investimentos e capacitacdo alcancados pela LIGHT,
ja em 1910 ela controlava ¥4 (45 MW) da poténcia instalada no pais. No
comeco dos anos 20, a LIGHT deu novo grande impulso na sua participacado no
mercado de energia elétrica, com a constru¢do das usinas de llha dos Pombos
(167.640 kW), na divisa dos estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais, e Henry
Borden | (44.374 kW), em Cubatdo, Sao Paulo.

Ja na primeira metade dos anos 20, passou a operar no Brasil — no interior
do estado de S&o Paulo — a American Foreign Bond and Share Company
(AMFORP), pertencente a Eletric Bond and Share Company (EBASCO),
corporagdo de capital predominantemente norte-americano e com negécios de

eletricidade em quase toda a América Latina.

Com uma estratégia diferente da LIGHT, a AMFORP adotou uma politica
de expanséao externada através da aquisicao de varias pequenas empresas, no
interior do estado de Sdo Paulo, que estavam em débito por causa dos seus
programas de expansao de capacidade de geracdo. A mesma estratégia foi
adotada em relacdo a outros estados. Em poucos anos, a AMFORP dominava
todas as capitais de estado brasileiras, com excecdo de S&o Paulo e Rio de
Janeiro, que estavam as maos da LIGHT. A gestdo técnica e financeira local
das empresas da AMFORP se concentrava em uma subsididria chamada
CAEEB, que seria importante escola para profissionais brasileiros e teria, por

isso, influéncia na histéria do Setor Elétrico.

Até a década de 30, o setor de energia elétrica era de carater privado,
priorizando a obtencao de resultados financeiros e a distribuicdo de dividendos.
As empresas funcionavam baseadas no controle do empreendedor, que
trabalhava, algumas vezes, através de esquemas de holding e subsidiarias.
Alguns, menos sérios, tendiam a diluir muito o capital e mantinham o controle,
com capital inferior a 10% do total. Isto porque as acdes eram espalhadas pela

Europa inteira, numa época de comunicacdes deficientes.



Tal pratica de priorizacdo dos resultados financeiros provocou protestos.
Em 1933, o industrial Eduardo Guinle publicou um artigo, por muitos
considerado lucido, em que denunciava a mecanica financeira de atuacdo da
LIGHT, com seus “negocios da China”. Segundo texto do mesmo, no Brasil, a
LIGHT obtivera elevados lucros com as tarifas de energia elétrica, a custa do
entravamento que vinha fazendo ao trabalho e ao conforto do povo do Rio de
Janeiro, pois as industrias fechavam as portas ou instalavam motores térmicos
por ndo poderem pagar a eletricidade. Os lares modestos iluminavam-se anti-
higienicamente, com querosene e outros meios de obter luz, porque a energia
elétrica custava um preco fabuloso e enormes exigéncias eram feitas para a

sua obtencao.

VILLELA, (1996, p. 11), ressalta que a “participacdo do capital estrangeiro
na producéo e distribuicdo de energia elétrica foi importante ndo s6 do ponto de
vista do suprimento de recursos financeiros, mas também porque transferiu
conhecimentos técnicos, permitindo a formacdo de um competente quadro de
engenheiros brasileiros que mais tarde passaram a planejar e construir

instalacdes hidrelétricas”.

Periodo de 1930 a 1945

Conforme UMBRIA (1999, p.5), “a industria de energia elétrica no periodo
de 1930-1945 passou por profundas transformacdes institucionais, dada a
preocupacdo do poder publico em regulamentar suas atividades. Por outro
lado, a aceleracdo do crescimento industrial e a urbanizacdo do pais fizeram
com que a demanda de energia elétrica aumentasse mais rapidamente que a

capacidade de geracao”.
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No periodo de 1930 a 1945, a evolucdo do Setor de Energia Elétrica foi o
reflexo das mudangas que ocorreram no pais. seguindo 0 pensamento
nacionalista vigente naquela época. No inicio dos anos 40, no Brasil ja se
pronunciava uma situacdo de escassez de energia, 0 que levou o Estado a

tomar iniciativas pioneiras no campo da eletricidade.

Convém citar que, nesta época, muitos paises ja mais desenvolvidos, tanto
na América como na Europa, ja procuravam ordenar melhor o campo da

eletricidade, inclusive com a intervencao dos governos na area de geracao.

A reordenacao institucional do Setor de Energia Elétrica comecou de fato
em 15 de setembro de 1931, quando foram suspensos todos os atos de
alienacao, oneracao, promessa ou comec¢o de transferéncia de qualquer curso
perene ou queda de agua. Isto evitou uma concentracdo ainda maior do Setor
Elétrico nas méos da LIGHT e AMFORP e comecou a firmar a Unido como

poder concedente em matéria de energia elétrica.

No curso destas reformas que antecederam a promulgagédo do Cdodigo de
Aguas, em 1933 surgiu o Departamento Nacional de Producio Mineral
(DNPM), abrangendo uma Diretoria de Aguas, transformada depois em Servico
de Aguas. Esta Diretoria era encarregada de tratar de assuntos relativos a
exploracdo de energia hidraulica, irrigacdo, concessdes e legislacdo de aguas.
Em novembro do mesmo ano, seguindo a tendéncia norte-americana, o

governo também acabou com a clausula-ouro.

Em 10 de julho de 1934, com a assinatura do Decreto 26.234, Getulio
Vargas promulgou o Coédigo de Aguas — instrumento legal basico da
regulamentacé@o do setor de 4guas e energia elétrica, (UMBRIA, 1999) - cujos
estudos foram iniciados ja em 1907 e que, mesmo apds a sua promulgacao,
obteve grandes criticas. Somente em 1938 o Supremo Tribunal Federal rejeitou
a arglicdo de inconstitucionalidade feita por uma subsidiaria do grupo
AMFORP.

Este periodo que durou até 1944 foi marcado por uma transicdo bastante

dolorosa, ja que o nacionalismo presente no governo queria, a qualquer preco,
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tomar as rédeas do Setor Elétrico, e as empresas privadas ndo queriam perder

0 poder.

O conjunto de leis e decretos, com inumeras finalidades, procurou eliminar
as lacunas deixadas pelo Cédigo de Aguas e estabeleceu varios critérios de
cobranca de tributos e fixacdo de tarifas. De qualquer modo, a expansédo do
parque gerador foi deficitaria em relacdo ao crescimento do consumo, e 0s

racionamentos eram frequentes.

Com grande importancia, surgiu, em 18 de maio de 1939, pelo Decreto-Lei
1.285, o Conselho Nacional de Aguas e Energia, transformando em Conselho
Nacional de Aguas e Energia Elétrica (CNAEE) pelo Decreto-Lei 1.639; era
encarregado de manter estatisticas, organizar planos de interligacdo de usinas
e sistemas elétricos, regulamentar o Codigo de Aguas, examinar todas as
questdes referentes a industria de energia elétrica e resolver, em grau de

recurso, os dissidios entre a Administracdo Publica e as Concessionarias.

O inicio da estatizagdo, a nivel federal, deu-se através da criacdo da
Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco (Chesf), instituida pelo Decreto-Lei
8.031, de 3 de outubro de 1945, com objetivo precipuo de aproveitar o

potencial energético da Cachoeira de Paulo Afonso.

Periodo de 1945 e 1951

O periodo entre 1945 e 1951 foi marcado por muita discussdo acerca da
participacdo do capital privado e do capital publico no Setor Elétrico. Os temas
mais controvertidos versavam sobre a tarifacdo e regulacdo. Entretanto,
somente em 1951, com a volta de Vargas ao poder, uma postura inequivoca foi
adotada.

“‘Em uma mensagem encaminhada ao Congresso em marco de 1951,
Vargas “defendia a macica participacdo do Estado na producédo de

energia elétrica. Essa posicdo se baseava em consideracdes acerca do

XXVii



XXViii

desempenho das grandes concessionarias estrangeiras que, embora
obtendo lucros em suas atividades, ndo vinham respondendo a contento
ao aumento da demanda, e das empresas privadas de menor porte, de
capital nacional, que, dispondo de bases financeiras reduzidas, ndo eram
capazes de mobilizar recursos suficientes para realizar investimentos
reconhecidamente elevados e de lenta maturagcdo. Assim, a Unica forma
possivel de atender a recomendacao de a oferta de energia preceder e
impulsionar a demanda seria mediante a criagdo de empresas publicas,
estaduais e federais” (ELETROBRAS, Panorama do Setor de Energia
Elétrica no Brasil, 1988, p. 125).

Periodo de 1951 e 1980
Durante o segundo governo Vargas (1951-1954), h4 uma

maior intervencéo do estado na economia. E elaborado um plano
nacional de eletrificacdo, concentrando o controle das usinas
hidrelétricas nas mao dos governos estaduais e federal,
(UMBRIA, 1999).

Em 31 de agosto de 1954, com a Lei 2.308, instituiu-se o
Fundo Federal de Eletrificagcdo (FFE) e o Imposto Unico sobre
Energia Elétrica (IUEE). O Fundo Federal de Eletrificacdo seria
distribuido, em percentagens, entre a Unido, os Estados-
Membros, o Distrito Federal e os Municipios. Para receber estes
recursos, cada estado deveria criar uma empresa publica com tal

finalidade.

A estatizacdo do Setor foi crescente a partir de entdo. Mesmo assim,

alguns grupos ainda resistiam e defendiam a iniciativa privada.

O marco derradeiro da estatizacado foi alcancado em 1962, com a criacao

definitiva da Eletrobrds — Centrais Elétricas Brasileiras S.A. Atuando como
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holding no Setor, a Eletrobras incorporou imediatamente as aplicacfes até
entdo realizadas pelo BNDE. Na qualidade de 6rgédo de planejamento setorial,
em escala nacional, a empresa ficou responsavel pela definicdo dos planos de
expansdo do Sistema de Energia Elétrica do pais. Foi por intermédio da
Eletrobras que a intervencdo do Estado, no planejamento e na administracao

das atividades de energia elétrica no Brasil, assumiu carater irreversivel.

Com a criagédo de Furnas (1957), Itaipu (1966), Eletrosul (1968), Eletronorte
(1973), em conjunto com a Chesf, a atuacéao federal no setor adquiriu feicbes
semelhantes as verificadas atualmente. As concessionarias privadas
estrangeiras sobreviventes tiveram fim em 1964, com a compra da AMFORP, e
em 1979, com a compra da LIGHT, ambas pela Eletrobras, ocorrendo entdo a
completa nacionalizagdo do Setor. Restaram ainda algumas concessionarias
privadas, porém de capital nacional, como a Companhia For¢ca e Luz
Cataguazes-Leopoldina (fundada em 1905), a S.A. Central Elétrica Rio Claro, o
Grupo Rede (Nacional, Brantina, Caiua, Vale Paranapanema), a Cia. Forca e

Luz Santa Cruz, a Forca e Luz do Oeste, a Sul Paulista de Energia e outras.

Esta nacionalizacdo, como é facilmente constatado, facilitou a integracdo
regional e a interligagcdo de sistemas. A coordenacdo do sistema de modo
centralizado viabilizou-se. Paralelo a equalizacdo tarifaria, criou-se os GCOI
(Grupos Coordenadores da Operacao Interligada), com a idéia de minimizar os
custos globais do setor a curto e longo prazo, pela maxima utlizacdo de
energia elétrica de fontes hidraulicas, com a concomitante redugdo ao minimo

indispensavel da energia elétrica de origem térmica.

. Conforme UMBRIA (1999), durante o periodo de 1970-1979, vérias
obras foram planejadas e tiveram suas constru¢cdes iniciadas para atender o
mercado que se previa para a metade da década de 80. A integracao entre as
empresas € intensificada neste periodo, tornando-se necessaria uma
coordenacdo em nivel de sistema interligado. O caminho do Setor, nas
décadas de 70 e 80, alcancou uma grande alta, com um ciclo inicial de grande
crescimento e, posteriormente, um periodo negro, acompanhando a economia

nacional



“No periodo de 1970/1980, o Produto Interno Bruto do pais apresentou
uma taxa de crescimento anual média de 8,6% superior a da populacao,
resultando numa elevagcédo da renda per capita nacional. Neste periodo, 0
consumo de energia global cresceu a uma txa de 7,9% inferior e da
economia de 8,6% (elasticidade de 0,92), enquanto que o consumo de
energia elétrica cresceu a uma taxa de 11,8%, superior as taxas de
crescimento da economia e do consumo de energia global. No periodo de
1980/1990, a taxa anual média de crescimento da economia do pais de
1,5% foi inferior a taxa de crescimento da populagéo, resultando num PIB
per capita, em 1990, inferior ao de 1980. O Setor Elétrico, a partir da
década de 80, foi fortemente afetado pela politica econdmica
governamental, que impunha uma rigorosa contencdo tarifaria, como
forma de combate a inflacdo, estimulava a captacdo de recursos externos
visando o ajuste da balanco de pagamento, priorizava o desenvolvimento
de programas considerados estratégicos, mas fora da sequéncia
econbmica dos investimentos setoriais e iniciativa, aquisicbes de
equipamento com antecedéncia em relacdo aos cronogramas das usinas
previstas nos programas de expansdo dos sistemas elétricos”
(ELETROBRAS. ‘Plano Decenal de Expansdo 1995/2004'. Brasilia: 1995,

p. 6).

A partir da década de 80

Conforme UMBRIA, (1999), no inicio dos anos 80, com a disponibilidade
de energia elétrica face a reducdo de mercado, inicia-se um grande incentivo
ao seu uso e planejamento da expansdo do sistema passa por uma grande
reestruturacdo, onde se decide postergar varias obras por causa das

dificuldades financeiras.

A década de 80, a excecdo dos dois ultimos anos, caracteriza-se pela
manutencao do sistema vigente da década anterior, ou seja, um modelo estatal
altamente centralizado em sua administracdo e operacdo. Nestes mesmos

anos verifica-se a queda deste modelo, pelos mesmos motivos que levaram a



gueda do modelo privado anterior, entre eles, a falta de investimentos na

expansao do sistema e o achatamento das tarifas.

A partir de 1988, com a promulgacéo da Constituicdo Federal, o processo
de mudancas teve inicio. Somando-se, em especial, o Artigo 175 desta Carta
Magna a algumas leis de decretos posteriores, chega-se aos dias atuais com

um modelo institucional bem diferente do vigente oito anos atras.

De fato, as bases do modelo institucional do setor elétrico brasileiro,
caracterizado por um perfil fortemente estatizado, composto na sua quase
totalidade por empresas controladas pelo Governo Federal ou pelos Governos
Estaduais, foram modificados de forma substancial pelo Art. 175 da

Constituicao Federal de 1988.

Esse artigo estabeleceu a obrigatoriedade da licitacdo para a concessao de
servigos publicos, e as Leis 8.789/95 e 9.074/95 que regulamentam, apesar de
nao terem defendido um novo modelo para o Setor Elétrico, delinearam, de

forma clara, as suas caracteristicas basicas, dentre as quais destacam-se:

introdugcdo da competitividade, de forma a tornar o setor mais

eficiente;

- a desverticalizacdo da industria elétrica, com a individualizacéo

das atividades de geracao, transmissao e distribuicao;

- a quebra gradativa dos monopdlios regionais, que serao
substituidos pela competicdo na geracdo e na comercializacdo
de energia, com a garantia de livre acessos aos sistemas de

transmissao e distribuicéo;

- a instituicdo de novas formas e condigbes de participagcdo do
capital privado, nacional e estrangeiro, dentre os quais a figura
do Produtor Independente de Energia Elétrica (PIEE),
enfatizando a necessidade de agentes setoriais eficientes e
competitivos, de modo a garantir a expansdo do setor e o

atendimento do mercado.
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2.1.2 Novo modelo do setor elétrico brasileiro

UMBRIA (1999), relata que a necessidade de uma reforma no setor,
envolvendo aspectos estruturais e institucionais, ja estava sendo discutida
desde o comeco da década de 80, porém, as mudancas se iniciaram a partir de
1993. O governo Federal adotou uma série de medidas com o objetivo de

iniciar efetivamente um processo de reestruturacao do setor.

Conforme PIMENTA (1999), o processo de reestruturacdo do setor elétrico
foi implementado no Brasil através da lei n.° 9648, de 27/05/1998 e
regulamentado pelo decreto n.° 26555 de 02/07/1998. A legislacdo dispos
sobre a obrigatdria assinatura, pelas concessionarias, de um Acordo de
Mercado, destinado a criar um Mercado Atacadista de energia (MAE), além de
ter introduzido um Operador Nacional de Sistemas Elétricos (NOS). As
principais alteracdes, conforme documento da Celesc reproduzido em
GARRIDO, 1999, sao as seguintes:

?? Instituicdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE).
?? Determinacéo das regras para 0s contratos iniciais.

?? Estabelecimento da reducdo gradual dos volumes de energia a

serem negociados por contratos iniciais.
?? Instituicdo do Operador Nacional do Sistema (ONS).

?? Reestruturacdo das atividades da Eletrobras e privatizacdo das
suas subsidiarias.

?? Reestruturacdo da Eletrosul em duas empresas, com a

privatizacao da Gerasul.

?? Extincdo do Grupo Coordenador para Operacdo Interligada
(GCOI) e do Grupo Coordenador de Planejamento do Sistema
(GCPS), transferindo suas atividades para o Operador Nacional
do Sistema (ONS).

?? Extincdo da Reserva Global de Reversdo (RGR), criada para

viabilizar a equalizacédo tarifaria, a partir do ano 2002 e da Conta
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Consumo de Combustivel (CCC), estabelecida para compensar
custos de geracdo termelétrica nas regides isoladas, para o

sistema interligado Sul/Sudeste, a partir do ano 2006.

?? Tratamento especial as pequenas centrais hidrelétricas (PCH)
com poténcia acima de 1 MW até 30 MW, as quais poderéo

vender energia para clientes.

Com o novo modelo do setor elétrico o governo brasileiro promoveu uma
verdadeira “reengenharia institucional” que inclui desde a privatizacdo dos

ativos publicos, até a regulacéo e a reestruturacao setorial.

O novo modelo foi concebido com presenca marcante de agentes privados,
funcbes integrativas, exercidas por organismos independente, ao passo que,
anteriormente o setor era um monopdlio, com predominancia estatal e
coordenacdo federal da Eletrobras. A figura 2.1 evidencia a nova organizacao

do setor elétrico brasileiro.

Figura 2.1 - A Nova Organizagédo do Setor de Energia Elétrica no Brasil

Setor de Energia Elétrica

Gerag Transmissao

UEN-G UEN-T

T
-
;
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Fonte: SILVA (apud GARRIDO,1999)

Legenda:

UEN - Unidade Estratégica de Negdcio

G, T, D e C— agentes da cadeia produtiva: Geracgéo, Transmissao, Distribuicéo

e Comercializagéo, respectivamente.

A nova estrutura do setor funda-se em quatro atividades: geracao,
transmisséo, distribuicdo e comercializacdo de energia. Complementa-se pela
obrigatoriedade da criacdo de empresas especificas para exploracdo de cada
segmento, sendo que as atividades de distribuicdo e comercializagcdo podem
ser exercidas de forma conjunta, desde que seja promovida uma completa
separacdo contabil e que a tarifa de transporte aplicada seja idéntica,

independentemente do usuario que utiliza as redes, (PIMENTA, 1999).

De acordo com SILVA (apud GARRIDO, 1999) neste novo contexto, o
consumo de energia envolve a compra e venda de um produto — a energia
propriamente dita, e a prestacdo de um servico — a transmissao e distribuicdo

de energia.
Os componentes basicos deste hovo modelo comercial séo:

a) o0 Mercado Atacadista de Energia (MAE), para a comercializagcéo

entre 0s agentes setoriais;

b) Acordo de Mercado, que define os procedimentos do mercado;
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c) o0 agente operador — Operador Nacional do Sistema (ONS), que

opera o sistema elétrico em nome dos membros do mercado;
d) os agentes da cadeia produtiva: geradores (G);
e) os agentes de transmisséao (T) e de distribuicao (D);

f) os agentes de comercializacéo (C);

g) agentes de fungdes integrativas e de suporte.

2.1.3 Privatizacdo do Setor Elétrico Nacional

2.1.3.1 Motivos da Privatizacao

Conforme UMBRIA (1999), as privatizacbes do setor elétrico brasileiro
fazem parte da segunda parte do Programa Nacional de Desestatizacao (PND).
Iniciado no Governo Collor, o PND, em sua primeira etapa, constitui na venda
de empresas do setor industrial. A segunda fase do programa visou a

transferéncia de empresas de servigos publicos ao setor privado

No setor elétrico, este processo foi motivado pelo esgotamento da
capacidade de financiamento do Estado e pela intencdo de estimular o

aumento da eficiéncia com a competicdo, mediante a reestruturacéo do setor.

No calendario da privatizacdo, a venda das distribuidoras em uma etapa
prévia € importante pela diminuicdo do risco para os geradores, pois as
empresas estaduais, que sédo as principais distribuidoras, tém de forma geral,
um historico da inadimpléncia e atrasos no pagamento da energia comprada.
Outros beneficios sdo o ganho de eficiéncia que a administracdo privada
poderia obter com o fim da ingeréncia politica nas empresas, a agilidade
propiciada por ndo ter de cumprir os tramites legais aos quais estao sujeitas as
empresas estatais, (GLECIO, 1995). A venda das geradoras permitiria
estimular a competicdo entre agentes privados, capazes de alavancar recursos

para a expanséao da capacidade de geracéo.
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2.1.3.2 O Processo de Privatizacao

UMBRIA, (1999), enfatiza que o processo de privatizagdo segue uma
politica de afastamento do Estado das atividades econémicas como produtor e
de venda de ativos para reducdo da divida publica. No setor elétrico,
especialmente este processo foi motivado pelo esgotamento da capacidade de
financiamento do Estado e pela intencdo de estimular o aumento da eficiéncia

com a competicdo, mediante a reestruturacao do setor.

A transferéncia das empresas estatais para o setor privado envolve um
conflito de interesses entre trés papéis desempenhados pelo Estado. O Estado-
proprietario busca maximizar o preco de venda de seus ativos, enquanto o que
Estado-regulador pretende incentivar a competicdo e garantir a estabilidade do
setor ao longo prazo e por fim, o Estado-cidaddo quer o menor preco da

energia para os consumidores.

Toda empresa gostaria de operar em um regime de monopolio com
liberdade de fixacédo de tarifas. Neste “mundo ideal”, o preco a ser pago por
uma concessao seria indubitavelmente mais elevado que em um regime de
competicdo e/ou precos controlados. No modelo implantado no Brasil, esta
prevista a competicdo na geracdo e um aumento da disputa pelos grandes
consumidores; os precos de geracdo das usinas existentes deverao ter algum
tipo de restricdo, para evitar um impacto de alta nas tarifas, embora devam ser

liberados para as futuras obras de geracéao.

Estas regras buscam a competicdo e proteger os consumidores, mas em
consequéncia, diminuem o valor dos ativos. O incentivo a competicdo aumenta
0 risco, pois as empresas tém de disputar os contratos com os consumidores e,
desta forma, esta variavel diminui o preco que um comprador esta disposto a
pagar (PIMENTA, 1999). Normas claras e um ambiente estavel, contudo,
minimizam 0s riscos, pois com as “regras do jogo” previamente definidas sabe-
se como vai funcionar o setor e, a partir dai, avaliam-se 0s riscos, com menos

incognitas e dubiedades

Como o mercado avalia seus ativos pelo seu potencial de geracdo de

caixa, por um periodo determinado, em geral ao redor de 30 anos, uma usina
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vale, portanto, a receita que podera auferir neste periodo, menos as despesas
trazidas ao valor presente. Qu seja, a receita de uma usina € igual ao produto
da energia gerada pelo preco de venda da energia. Logo, se a usina colocada
a venda for negociada carregando consigo contratos de fornecimento a custos
historicos reduzidos, ela tera um valor inferior ao de uma nova usina de iguais
caracteristicas que possa vender sua energia livremente. Entretanto, com o0s
contratos iniciais evita-se um impacto altista nas tarifas em um primeiro

momento.

Ao contrario de outros paises, como Inglaterra e Argentina, onde primeiro
foi montado o quadro legal regulatério, para depois se iniciar o processo de
venda, a privatizagdo no Brasil comegou sem definicdo de um novo modelo. Na
falta do quadro regulatorio consistente e completo de regras, cada venda foi
amparada com um contrato de concessdo que buscava minimizar os riscos
para os novos controladores. Entdo foi no segmento de distribuicdo, por estar
menos sujeito a modificacdes que concentrou-se as primeiras vendas. Neste
contexto, a privatizacdo da Dynamis Energética (hoje Serra da Mesa Energia)
foi um evento impar, porque a empresa foi estatizada por acaso, com a

intervencao no Banco Nacional, seu antigo controlador, (UMBRIA, 1999).

Relata ainda o autor que séo dois os fatores que explicam o interesse pelas

empresas do setor elétrico:

a) o primeiro € o potencial de mercado, pois o consumo de
eletricidade deve continuar crescendo a taxas expressivas nos
proximos anos. Para as operadoras norte-americanas e
européias, os paises em desenvolvimento representam um
potencial de crescimento inimaginavel, em seus paises o0

crescimento do consumo é vegetativo;

s

b) o segundo motivo € o “potencial de melhorias” embutido nas
empresas. Com elevado indice de perdas de eletricidade e
reduzido nimero de consumidores por funcionarios, ha espaco

para expressivos ganhos de eficiéncia.
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2.1.3.3 As Principais Privatizacdes Nacionais Realizadas

Os quatros leildbes das primeiras vendas de empresas elétricas
arrecadaram em conjunto US$ 3,5 bilhdes. Foram vendidas as empresas de
distribuicdo Escelsa e Light, que pertenciam ao governo federal, a distribuicdo
fluminense Cerj e a Dynamis Energética, geradora que passou para o controle
estatal com a intervencao do seu antigo controlador, o Banco Nacional, Mas o
processo de vendas nao parou por aqui, em 1997, foram privatizadas a Coelba
(BA), Centro-Oeste (RS), Norte-Nordeste (RS), CPFL — Companhia Paulista de
Forca e Luz (SP), Enersul (MS), Cemat (MT), Energipe (SE) e Cosern (RN).
Em 1998, a Coelce (CE), Metropolitana (SP), Celpa (PA) e a Elektro (SP).

ESCELSA - Espirito Santo Centrais Elétricas S.A

A Espirito Santo Centrais Elétricas S.A. (Escelsa), surgiu em 1968. Seu
leildo em 11 de julho de 1995, marcou o inicio da privatizacdo do setor elétrico
brasileiro. A empresa atua na distribuicdo de energia no Estado do Espirito
Santo e tinha, na época de sua privatizacdo, cerca de seiscentos e cinqlenta
mil consumidores (hoje oitocentos e cinqienta mil) e capacidade instalada de
geracdo de 176 MW. A receita operacional liquida, em 1994, ano anterior a
privatizagéo, havia sido de R$ 290.000.000,00 (duzentos e noventa milhdes de
reais) e apresentava um lucro de R$ 40.000.000,00 (quarenta milhdes de

reais).

A Eletrobras era controladora da empresa, com 72,34 % do
capital. Foi posto a venda um bloco unico de 50% mais uma acao.
O preco minimo foi fixado em R$ 140,72 por acdo, o que equivalia
a R$ 320,2 milhdes por controle. Outros 7,68% do capital foram
oferecidos aos empregados pelo preco de R$ 38,12 por acao
(desagio de 73%), o que representou R$ 13,33 milhdes pelo lote.
A parcela restante de 14,65% do capital permaneceu no Fundo

Nacional de Desestatizagcédo (FND), para venda posterior.
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Houve disputa acirrada entre os grupos Parcel e Power do
Brasil. O grupo Parcel € uma associagédo Iven com o GTD. A Iven
€ uma empresa de investimentos que reuniu os bancos Pactual,
Icatu, Opportunity, Citibank e Bozano Simonsen, além da
Nacional Energética, do fundo de pensédo Centrus e da empresa
Argentina Pérez Company. O GTD é um fundo de investimentos
para o setor elétrico formado por 11 fundos de pensao. Por fim, o

consércio lven/GTD ficou com o controle da empresa, com a

oferta de R$ 357,9 milhdes de reais.

O grupo Iven ja detinha 20,1% do capital da empresa

adquiridos de acionistas minoritarios. A Tabela 2.1 mostra um

panorama do final do leildo da Escelsa:

Tabela 2.1 - Leildo De Espirito Santo Centrais Elétricas

GRUPO PAIS | PARTICIPACAO | PARTICIPAGAO | PRECO R$
NO CONSORCIO ADQUIRIDA MILHOES
Parcel 50% 357,9
Iven Brasil 50% 25%
GTD Brasil 50% 25%
Power do Brasil ND
Chase Manhattan EUA ND
Denerge Brasil ND
Construtora N. Odebrecht Brasil ND
Banco Safra Brasil ND
Houston Power EUA ND
CSwW EUA ND
Total 100% 3579

Fonte: Adaptada BNDES
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LIGHT Servicos de Eletricidade

A venda da Light no dia 21 de maio do 1996 fui precedida por adiamentos e
discussdes sobre o preco minimo (criticado como muito elevado) e a aceitacéo
de “moedas podres”, (titulos do governo federal), no pagamento da empresa A
Light é a terceira maior empresa do Brasil em vendas a consumidores finais,
com 2,8 milhdes de clientes e conta também com 776 MW de poténcia de

geragao.

A Ligth foi comprada pelo consoércio formado pela Electricité de France— EDF
(empresade eletricidade estatal francesa), AES Corporation (produtor independente
norte-americano), Houston Industries Energy (concessionaria norte-americana),
Companhia Siderurgica Nacional (CSN) — empresa de siderurgia brasileira e a
maior consumidora da Ligth e BNDESPar (braco de participacdo do banco de

desenvolvimento estatal - BNDES), conforme evidencia a Tabela 2.2.

A Light opera no Rio de Janeiro, desde 1905. Fazia parte do grupo
canadense Brascan, que controlava também a Light de Sdo Paulo. Em 1979, a
Light foi estatizada, com a compra das operacdes de servigo publico de energia
do grupo Brascan pelo governo federal, por US$ 400.000.000,00 (Quatrocentos
milhdes de dodlares), (UMBRIA, 1999).

A Eletrobras, que detinha 84% da empresa p6s a venda 60% do capital. O
preco minimo foi fixado em R$ 240,00 por acdo, o que equivalia em R$ 2,216

bilhGes pelo controle.

Foram vendidos 54% do capital, que pertenciam a Eletrobras (41%) e aos
acionistas minoritarios (13%), que dispunham do direito de vender suas acoes
pelo preco de leildo. Para os empregados foi oferecido 10% do capital da
empresa, por R$ 44.000.000,00 (Quarenta e quatro milhdes de reais), desagio
de 90%.

Com a venda, a Eletrobras arrecadou R$ 1,78 bilhdo, dos quais parte em
titulos da divida publica do governo federal. Apds o leildo, restou a Eletrobras
33,5 % do capital da empresa, que permanece o Fundo Nacional de (FND),

para venda posterior.
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Tabela 2.2 - Leildo da Light Servicos de Eletricidade

EMPRESA PAIS PARCELA ADQUIRIDA
(%)
EDF Franca 11,35
AES EUA 11,35
Houston Industrias EUA 11,35
BNDESPar Brasil 9,14
CSN/Nicunha Brasil 7,25
GTD Brasil 1,41
Outros Brasil 2,75
Empregados Brasil 10,00

Fonte: Adaptagdo BNDES

ELETROPAULO

A maior distribuidora de energia elétrica da América Latina a Eletropaulo/-
Metropolitana Eletricidade de Sao Paulo S.A. pretendia vender duas de suas
empresas, depois de um apurado processo de cisdao da Eletropaulo que
ocorreu no final do ano de 1997. A Metropolitana é resultado da divisdo da
antiga Eletropaulo em quatro empresas, antes da privatizagdo. A Eletropaulo-
Metropolitana foi comprada pela Light pelo preco minimo de R$ 2,026 bilhdes.
A Empresa Bandeirante de Energia S.A. (EBE), que seria vendida no mesmo

leildo, ndo recebeu propostas.

O perfil operacional do grupo que domina a distribuicdo de energia nas
duas maiores cidades brasileiras, Sdo Paulo Eletropaulo Metropolitana e Rio de
Janeiro-Light, comecou a ganhar novos contornos. A cara operacional da Light

continuara sendo francesa, do grupo Electricit¢ de France (EDF), um dos

Xli




Xlii

controladores da empresa que desde o inicio esteve a frente de sua gestéo. Ja

a Metropolitana, terd um rosto operacional americano, o da Houston.

CERJ - Companhia De Eletricidade Do Rio De Janeiro

A Cerj, foi vendida em 20 de novembro de 1996. A distribuidora operava no
interior do Estado do Rio de Janeiro e tinha cerca de 1,2 milhdes de
consumidores, capacidade instalada de geracdo de 66MW e o mais alto indice

de perdas de energia do Pais (28%).

O governo do Rio de Janeiro p6s a venda 77% do capital da empresa, pelo
preco minimo de R$ 464,67 milhdes. As ofertas de compra deveriam ser feitas
em envelopes fechados. A regras para a compra da Cerj exigiam que, nos
consorcios interessados, houvessem um socio operador que fosse uma
empresa do setor elétrico com, pelo menos, um milhdo de consumidores, ativos
superiores a US$ 700.000.000,00 (Setecentos milhdes de dodlares), patrimdnio
liquido superior a US$ 600.000.000,00 (Seiscentos milhdes de ddlares) e
perdas inferiores a 12 %, no ano de 1995. Desta forma, evitava-se que a
empresa fosse adquirida pela Escelsa (por ter menos de um milhdo de

consumidores) ou pela Light (perdas superiores a 12%, no ano 1995).

O grupo que comprou a Cerj, foi formado pela Chilectra (empresa privada
de eletricidade chilena), Eletricidade de Portugal-EDP (estatal de eletricidade
portuguesa) e Endesa (estatal de eletricidade espanhola), com a oferta de R$

605,33 milhdes, conforme mostra a Tabela 2.3.

O grupo perdedor englobava a Light e parte de seus acionistas (EDF, AES,
Houston Power e CSN), que ofereceu R$ 551,58 milhdes. Um terceiro grupo
interessado, formado pela Escelsa, GTD, Iven e a concessionaria de
eletricidade norte-americana Floride Light & Power, desistiu na ultima hora de

apresentar uma oferta.

Para os empregados foram reservados 7,68 % do capital, vendido ao preco
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de R$ 38,12 por acdo (desagio de 73 %), o que representou R$ 13,33 milhdes
pelo lote.

Tabela 2.3 - Leildo da Companhia de Eletricidade do Rio De Janeiro

EMPRESA PAIS PARTICIPACAO NO PRECO (R$
CONSORCIO MILHOES)
Chilectra Chile 60% 605,33
EDP Portugal 30%
Endesa Espanha 10%
Consorcio Light 551,58
Light Brasil ND
AES EUA ND
EDF Franca ND
Houston Power EUA ND
CSN Brasil ND

Fonte: Adaptacdo Panorama Setorial

Nota: ND — Dado néo disponivel

Dynamis Energética (Ex-Nacional Energética)

A Dynamis Energética foi vendida, em marco de 1997, apds o fracasso da
primeira tentativa de venda, em setembro de 1996. Para conseguir éxito na
segunda tentativa, 0 BNDES reduziu o preco minimo de R$ 168 milhdes para

R$ 100 milhdes. O preco de venda, contudo atingiu R$ 181 milhdes.

Criada como braco do extinto Banco Nacional para investimentos no setor
elétrico, a Nacional Energética possuia 51,48% da usina hidroelétrica de Serra
da Mesa (1.275 MW), que estd em construcdo em parceria com Furnas

Centrais Elétricas, e 12,50% da Iven, empresa de investimentos que controla a
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Escelsa. O controle da empresa passou para o Banco Central, quando foi feita

a intervencao no Banco Nacional, no final de 1995.

O inicio do enchimento do reservatério, no final de 1996, que esteve
ameacado por acdes na Justica, diminuiu os riscos para os investidores e
tornou a empresa mais atrativa para a compra. Os compradores herdam um

financiamento de R$ 570 milhdes do BNDES para a obra.

Estavam qualificados para o leildo a Tractebel (empresa belga), a VBC
Energia (empresa criada pelos grupos Votorantim, Bradesco e Camargo Corréa
para empreendimentos no setor no setor elétrico), o Banco Bozano Simonsen e
a privatizada Escelsa. Apenas a VBC Energia e Tractebel fizeram ofertas: o
grupo brasileiro superou a empresa belga ao oferecer R$ 181 milhdes contra
R$ 177,6 milhdes, conforme Tabela 2.4. O dinheiro arrecadado € destinado ao
Banco Central (BC), mas ndo vai diminuir a divida do Banco Nacional. No
periodo em que esteve como proprietario da usina, o BC investiu R$ 200
milhGes para prosseguir as obras. Apdés a compra, 0s hovos controladores da

empresa mudaram o seu nome para Serra da Mesa Energia.

Tabela 2.4 - Leildo da Dynamis Energética

EMPRESA PAIS OFERTA (R$ MILHOES)
VBC Energia Brasil 181,0
Tractebel Bélgica 177,6
Banco Bozano Simonsen Brasil -
Escelsa Brasil -

Fonte: Elaboracdo prépria e BNDES

COELCE - Companhia Energética Do Ceara

A Coelce - Companhia Energética do Ceara, foi privatizada no dia 02 de
abril de 1998. A concessionaria foi arrematada por R$ 987 milhdes, com agio

do 27,20% pelo consorcio formado pelas empresas Enersis, Endesa e a
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Companhia Energética do Rio de Janeiro (Cerj). Por ter arrematado o controle
da Coelce, a Enersis e a Endesa, resolveram desistir de disputar da

Eletropaulo.

A Coelce foi considerada pelo mercado como uma empresa enxuta. Além

disso, ela contou com financiamento de 50% do BNDES.

Centro-Oeste (RS) e Norte-Nordeste (RS)

O governo estadual Pretendia vender uma participacdo minoritaria na
Companhia Estadual de Energia Elétrica (CEEE), embora acionario da
empresa. Para tal, a Assembléia Legislativa aprovou a venda de 49% da
CEEE, posteriormente, o governo estadual decidiu reestruturar o setor elétrico
estadual, com a divisdo da concessionaria em seis unidades operacionais e
uma empresa holding. Desta forma, a reestruturagcdo societaria e patrimonial da

CEEE, foi dividida na época nas bases:

a) distribuicdo: trés empresas - Centro-Oeste; Norte-Nordeste e Sul-
Sudeste. Esta Ultima cuja area de atuacdo abrange a capital de

Porto Alegre, permanecera sob o controle do Estado;

b) a Centro-Oeste hoje privatizada, foi vendida por R$ 1.510
milhdes, com agio 93,55% para AES (USA);

c) a Norte-Nordeste também privatizada, vendida por R$ 1.635
milhGes, com agio 82,62% para a VBC Energia (Brasil) e CEA
(EUA);

d) geracdo: duas empresas — uma de geracao térmica e uma de

geracgdao hidraulica (esta sob o controle do Estado);

e) transmissdo: uma empresa — a CTEE — que permanecera sob o

controle do Estado, com possivel participacéo da Eletrobrés;

f) holding: a CEEE Participacdo (CEEEPar) serd empresa Holding,

cujo controle permanecera nas maos do Estado.
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ELEKTRO - Distribuidora Paulista de Energia

A empresa norte-americana Enron fez o seu maior investimento no Brasil
até o momento ao comprar a Elektro, Distribuidora de Energia da Companhia
Energética de S&o Paulo (Cesp), por R$ 1,479 bilhdo, em leildo realizado na
Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa). A aquisicdo da Elektro faz parte da
estratégia da empresa, adotada em todos 0s paises onde esta presente, de

atuacédo no setor elétrico de uma forma integrada.

Com a Elektro, a empresa americana, tera condi¢cdes de distribuir a
eletricidade gerada nas usinas térmicas que estuda construir em Sao Paulo Ja
gue é uma das maiores distribuidoras de gas natural e geradora de energia do
mundo.

A empresa americana nao previu grandes necessidades de investimento
na Elektro e manteve o que vinha sendo aplicado na empresa nos ultimos
anos, entre US$ 70.000.0000,00 (setenta milhdes de dolares) a US$
90.0000.000,00 (noventa milhdes de doélares).

A Tabela 2.5 traz uma relacdo das empresas de energia elétrica

privatizadas e os respectivos novos donos:

Tabela 2.5 - Os Novos Donos das Elétricas

EMPRESAS PRECO (EM [AGIO |[ACIONISTA DE REFERENCIA

R$ MILHOES)
Escelsa (ES) 357,9 mi 11,78 | Iven GTD(Brasil)
Light (RJ) 2.217 0 EDF(Franca), Houston e AES (EUA)
Cerj (RJ) 605,3 30,27 | Chilectra (Chile), Endesa

(Espanha) e EDP (Portugal)

Coelba (BA) 1.730 77,38 | Iberdrola (Espanha)
Centro-Oeste(RS) |[1.510 93,55 |AES (EUA)
Norte- 1.635 82,62 | VBC (Brasil) CEA (EUA)
Nordeste(RS) 3.015 70,15 | VBC (Brasil)
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CPFL (SP) 625,6 83,79 | Escelsa (Brasil)

Enersul (MS) 3915 21,08 |Rede e Inepar (Brasil)

Cemat (MT) 577 96,05 | Cataguases — Leopoldina (Brasil)
Energipe (SE) 676,4 73,61 | Iberdrola (Espanha)

Cosern (RN) 987 27,20 |Enersis (Chile) e Endesa (Espanha)
Coelce (CE) 2.026 0 Light (Eletricité de France) e Houston
Metropolitana 1.479 98,9 | Enron (Norte-americana)

Elektro

Fonte: UMBRIA, 1999, p. 31

2.1.4 Consideracdes finais

O Setor Elétrico Brasileiro, referente a geracao, transmisséo e distribui¢cdo
de energia elétrica, desde o0 século passado, vem passando por inUmeras
transformacgdes. O objetivo nacional permanente, como se sabe, visa ao
atendimento das necessidades do desenvolvimento econémico e social,
objetivando o bem comum do povo brasileiro. A privatizacdo do Setor Elétrico
€ uma destas transformacdes, a qual foi apresentada como saida salvadora
para o impasse, da faléncia do Estado e o corporativismo, vigente nas
empresas estatais. O governo, gue haviainstituido,com alLei n° 8031 de 1990,
seu PND - Plano Nacional de Desestatizacé&o, incluiu a Light e a Escelsa no
programa, com a edicdo do Decreto n° 572 de 22/06/92. Estava iniciado o
processo de privatizagcdo do setor. Seguiu-se um intenso programa de
privatizacdo e sua consequéncia foi a venda de empresas estatais. A
privatizacéo, resultou em mudancas e adaptacdes sucessivas de ordem
estratégica, organizacional e comportamental. A empresa ora em estudo,
passou por um processo de privatizacdo, que alterou sua cultura
organizacional, sendo assim é de suma importancia abordar conceitos

pertinentes a este tema, para melhor discernimento do presente trabalho.
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3 - CULTURA ORGANIZACIONAL

Os item anteriores visaram formar uma base conceitual a cerca do contexto
escolhido para o estudo da cultura organizacional. A perspectiva cultural das
organizacbes tem sido foco constante de estudos nos ultimos tempos. O
conhecimento e o0 entendimento das organizagcdes sao fundamentais ao
desenvolvimento de técnicas gerenciais e estruturas organizacionais
apropriadas para o alcance dos objetivos organizacionais no mundo atual. A

seguir abordar-se-a aspectos que serdo relevantes neste estudo.

Tentar-se-4 mostrar que a organizacdo € em si mesma um fendmeno
cultural, que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento da sociedade.
E que a cultura varia de uma sociedade para outra e como isto ajuda a
compreender variagdes racionais nas organizacdes em diferentes paises. Em
MORGAN (1996, p.116) encontramos que: “Grandes organizacdes sao
capazes de influenciar a maior parte do dia a dia das pessoas de maneira
completamente estranha aquela encontrada numa remota tribo nas selvas da
América do sul’. E diz ainda: “que as pessoas constréem as suas vidas em
torno de conceitos distintos de trabalho e lazer, seguem rigidas rotinas de cinco

ou seis dias por semana, desempenhando um Unico conjunto de atividades”.
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Embora presente na literatura anterior a década de 80, para FLEURY e
FISCHER (1989); FREITAS (1991) e THEVENET, (1991), a maior incidéncia de
pesquisas, conferéncias, cursos ou publicacbes, comecou a ocorrer a partir
del1983, quando as revistas “Administrative Science Quaterly” e “Organizational

Dynamics” dedicaram edi¢cfes especiais ao assunto.

Na década de 50, encontravam-se 164 definicbes sobre cultura e, no final
da década de 80, em levantamento realizado por ALVESSON e BERG, 1992,
identificavam-se 2.550 artigos publicados abordando o tema Cultura
Organizacional (SHINYASHIKI e STEVANATO, 1997, p.23).

A multiplicidade de conceitos tem a ver com o carater holistico destes
campos de conhecimento, os quais escapam dos parametros da légica formal e
do racionalismo estrito, caracteristicas marcantes da ciéncia e da filosofia

ocidental, sobretudo apds o Renascimento.

De acordo com WHEELEN e HUNGER (1989), a cultura organizacional é a
colecdo de crencas, expectativas e valores partilhados pelos seus membros e
transmitida de geracdo em geracdo. Eles criam normas (regras de conduta)
gue definem os comportamentos aceitaveis, seja do gestor de topo seja do
simples operador. Mitos e rituais, muitas vezes implicitos, que emergem ao
longo do tempo reforcam certas normas ou valores e explicam por que razéo

um dado aspecto da cultura € tdo importante.

Ja para DESHPANDE e PARASURAMAN (1986), a cultura organizacional
refere-se & mensagem ndo escrita e a maior parte das vezes inconsciente que
preenche a lacuna entre o que formalmente deveria existir e aquilo que na
realidade acontece; envolve filosofias, ideologias, valores, crencas,

expectativas e normas partilhadas.

Enquanto que, para REIMANN e WIENER (1988), a cultura é a cola social
e normativa que segura a organizacao. A cultura expressa os valores e crengas
gque os membros da organizacao partilham. Estes valores manifestam-se por

simbolos como mitos, rituais, historias, lendas e uma linguagem especializada.
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A cultura, em sua compreensdo mais ampla, parece originar-se da
necessidade expressa pelos seres humanos de controlar as relacdes
estabelecidas em unidades sociais organizadas. Consiste, pois, na tentativa de
atribuir sentido e fornecer estabilidade, melhor se diria previsibilidade, as
interacdes sociais, nas quais estes se encontram insertos. A cultura permite a
articulagéo entre o individuo e os demais membros de tais unidades sociais, de
modo que, ao indicar como este deve agir, fornece aos demais participantes do
grupo maior potencial de previsdo e controle (LARAIA, 1996). Os fundadores
de uma empresa exercem um impacto importante na cultura inicial da empresa.
Os costumes as tradicbes e a maneira geral de proceder hoje na empresa,

decorre grande parte de seus fundadores.

De acordo com O'RELLY (In: ROBBINS, 1998, p.374)., as pesquisas mais
recentes indicam a existéncia de sete caracteristicas béasicas, que variam de

empresa para empresa e, em conjunto, captam a esséncia da cultura de uma

organizacgao, sao elas:
- inovagéao e ousadia;
- atencdo ao detalhe;
- busca de resultados;
- concentragao nas pessoas;
- orientacao para a equipe;
- agressividade;
- estabilidade.

Aos autores apresentados por SOUZA (1978, p. 49), PFIFFNER e
SHERWQOD, 1965, atribuem os créditos de terem sido os primeiros a abordar
o tema cultura organizacional, 0os quais adotaram o conceito antropoldgico de
cultura apresentado pelo inglés Edward Taylor (1832-1917) na sua obra
“Primitive Culture” (TAYLOR, 1871), aplicando-o a Organizacao.

“ Cultura € o todo complexo que compreende conhecimento, crenca, arte,
moral, lei, costume e qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo

homem como membro da sociedade. (...) O conceito de cultura é



susceptivel de aplicacdo ao estudo da organizacao por duas maneiras:

- Primeiramente, € necesséario reconhecer que ndo € possivel isolar
gualguer organizacdo do ambiente cultural respectivo. Quer dizer, as
organizacdes, na qualidade de organismos sociais, tém de operar dentro

da estrutura do sistema cultural mais amplo.

- Uma segunda aplicacdo do conceito de cultura consiste em considerar a
organizacdo como subcultura. Em tal caso, aplica-se simplesmente o
modelo da cultura a prépria organizacdo. Como instituicdo, supde-se que
a organizacdo adquira tipos préprios de conduta de comportamento
aprendido, desenvolvido dentro do contexto do modelo cultural mais
amplo.” (PFIFFNER e SHERWOOD, 1965 In: SOUZA 1978. p. 49).

Enumeram-se, assim, informa¢cfes que levam a um consenso entre 0s

antropodlogos sobre o que € cultura, a saber:
1. a cultura é parte da biologia do homem;
2. a biologia da espécie humana é produto da cultura:

3. a cultura ndo é transmitida geneticamente, mas socialmente

através da aprendizagem;

4. a capacidade de aprender, desenvolver e criar cultura €

transmitida hereditariamente;

5. a cultura € 0 mecanismo adaptativo por exceléncia da espécie
humana, responsavel por sua sobrevivéncia, desenvolvimento e

evolugéo.

Confrontando-se o conceito de cultura ora apresentado, com 0 consenso
de cultura encontrado pelos antropbélogos, observa-se uma linha de
convergéncia nas idéias apresentadas. No Brasil, na década de 90, da mesma
forma que na de 70 SOUZA (1978), representou um marco nesta area de
estudo, FREITAS (1991), em seu livro “Cultura Organizacional - Formacéo,

Tipologias e Impacto”, pesquisou e compilou um farto material sobre Cultura



Organizacional, publicado na Europa e nos Estados Unidos, contribuindo
significativamente para a revisdo bibliografica da temética Cultura
Organizacional. No que diz respeito a producdo académica, a reflexdo, a
critica, analise e linha de pesquisa bem como a abordagem interdisciplinar da
tematica Cultura Organizacional em quadros tedricos conceituais, uma série de
autores brasileiros estado contribuindo para a exploracdo do tema; destacando-
se, a elaboracdo de sucessivos artigos e livros publicados, de autoria ou em
co-autoria de Maria Tereza Leme Fleury (1987; 1989; 1991; 1995).

3.1 ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL E TIPOLOGIAS

Em THEVENET, (1991), duas abordagens - pratica e tedrica - permitem
responder a questdo quanto a necessidade de satisfazer a abrangéncia do

conceito Cultura Organizacional.

Para THEVENET, (1991), no plano pratico, as empresas se véem
confrontadas com situacdées novas, para as quais nédo dispdéem de referéncias
apropriadas. Nesse aspecto, segundo PETERS e WATERMAN, (1982), citados
em FREITAS (1991, p. 66) e THEVENET (1991, p. 33), a cultura se apresenta
como uma fonte de referéncias, que para os mais otimistas esta associada a
um fator de eficiéncia das empresas inovadoras de alto padrdo, enquanto para
outros, a cultura € mais um recurso e a consequéncia do modo pelo qual a
empresa trata seus problemas de ambiente e de coesédo interna (SCHEIN,
1985 e THEVENET, 1991).

MORGAN (1996), entende que para estudar a complexidade das
Organizacbes, € necessario a existéncia de paradigmas que possam ser
levados em consideracdo na analise e interpretacdo das Organizacdes. Nesse
sentido, estas seriam vistas por diferentes formas de metaforas: mecanica.
organica, racional, cultural, politica, prisdo-psiquica, conflito ou dominacao.
FREITAS (1992), vé na descricdo dos elementos que constituem a Cultura
Organizacional, a forma como funcionam e as mudangas que provocam no
comportamento, o caminho de dar ao assunto um tratamento mais concreto e

de facil identificagdo. Nesse sentido, € bastante comum encontrar a Cultura
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Organizacional sendo conceituada a partir dos seus proprios elementos:

a)VALORES: definicbes a respeito do que € importante para se atingir o

SUCeSSO.

b)CRENCAS E PRESSUPOSTOS: geralmente usados como
sindbnimos para expressar aquilo que é tido como verdade na

organizacéao.

C)RITOS, RITUAIS E CERIMONIAS: sdo exemplos de atividades
planejadas, que tém consequéncias praticas e expressivas, tomando a

cultura mais tangivel e coesa.

d)ESTORIAS E MITOS: enquanto as estérias sdo narrativas de eventos
ocorridos que informam sobre a organizagdo, os mitos se referem a
estoérias consistentes com o0s valores organizacionais, porém sem

sustentacao nos fatos.

e)TABUS: demarcam as éareas de proibicbes, orientando o

comportamento com énfase no ndo-permitido.

f) HEROIS: personagens que incorporam os valores e condensam a forca

da organizacéo.

g) NORMAS: todo o comportamento que é esperado, aceito e sancionado

pelo grupo, podendo estarem escritas ou nao.

h) PROCESSO DE COMUNICACAQ: inclui uma rede de relacdes e
papéis informais que comportam padres, fofoqueiros. conspiradores,
contadores de estorias etc.” (FREITAS, 1992, p. 12).

De acordo com SCHEIN (1980), a cultura organizacional possui trés niveis
gue interagem entre si, conforme evidencia a figura a seguir:

Figura 3.1 - Manifesta¢Ges da Cultura Organizacional

ARTEFATOS E CRIACOES

- Tecnologia
- Arte

- Padrdes de comportamento perceptiveis
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Fonte: Adaptado de SCHEIN 1980, p. 04

SCHEIN (1984), percebe a preocupacdo de ir além dos comportamentos
observaveis e dos valores que podem ser justificados conscientemente. Estas
guestdes transformam-se na hipotese fundamental e no elemento dominante

da definicdo da Cultura Organizacional.

As hipoteses fundamentais fazem referéncia ao conjunto das evidéncias

subjacentes as diferentes decisdes e modos de funcionamento.

SCHEIN, (citado por FLEURY, SHINYASHIKI e STEVANATO, 1997, p.24),

apresenta um dos conceitos mais ricos e conhecidos na literatura consultada:

“Cultura Organizacional € o conjunto de pressupostos basicos, que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionam
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos

membros como a forma correta de se perceber, pensar e sentir em
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relacdo a esses problemas.” (SCHEIN,1985, p. 9).

Para FLEURY; SHINYASHIKI e STEVANATO (1997), estes pressupostos
basicos ndo estdo organizados aleatoriamente; padronizam-se em paradigmas
culturais, com alguma ordem e consisténcia para orientar a acdo do ser

humano.

No entanto, € possivel coexistirem pressupostos incompativeis e
inconsistentes em uma Organizacdo. A contribuicdo de Edgard Schein
estimulou e influenciou autores para conceberem conceitos sobre Cultura

Organizacional atrelados nesta linha de raciocinio.

Para SCHEIN (1985), as Culturas Organizacionais sdo desenvolvidas e
reforcadas de diversas formas. Para ele, ha dez mecanismos de
desenvolvimento cultural, cinco primarios e cinco secundarios, conforme
evidencia o quadro 2.1.

Quadro 2.1 - Mecanismos de Desenvolvimento Cultural, segundo
SCHEIN

MECANISMOS PRIMARIOS

1°. No que os lideres prestam atencdo e o que medem e controlam.
2°. ReacOes dos lideres a incidentes criticos e crises organizacionais.

3°. Papel deliberado na modelagem, ensino e conducao.
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4°. Critérios para a alocacao de recompensas e posicao.

5°, Critérios para recrutamento, selecdo, promocao e aposentadoria de
empregados.

MECANISMOS SECUNDARIOS

1°. Desenho e estrutura da organizacéo.

2°. Sistemas e procedimentos organizacionais.

3°. Projeto do espaco fisico. Fachadas e edificios.

4° Historias lendas. Mitos e parabolas acerca de eventos e pessoas importantes.

5°. Declaracdes formais da filosofia, credos e privilégios organizacionais.

Fonte: Adaptado de CERTO e PETER,1993, p. 173-175.

Para FLEURY; SHINYASHIKI e STEVANATO (1997), Edgard Schein
procurou elaborar um conceito de cultura, concebendo-a como um modelo
dindmico em que ¢é aprendida, transmitida e mudada. Assim, existiriam
diferentes niveis, através dos quais a cultura de uma organizacdo pode ser

aprendida. O quadro 2.2 sintetiza esta visao.

Quadro 2.2 - Niveis através dos quais a Cultura de uma Organizacao pode
ser aprendida
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Artefatos visiveis, como o0s produtos Vvisiveis: “layout” da organizacao,
comportamento das pessoas — faceis de serem percebidos, mas dificeis de serem

interpretados.

Valores — aqui, o autor aponta o problema da diferenca existente entre os valores

aparentes e 0s valores em uso

Pressupostos basicos. Normalmente inconscientes, mas que na realidade

determinam como os membros do grupo percebem. Pensam e sentem.

Fonte: FLEURY, SHINYASHIKI, STEVANATO, 1997, p 24

SCHEIN (1985), enfatiza que para a analise da cultura organizacional, os
paradigmas culturais de uma organizagcdo, devem ser contextualizados
culturalmente na sociedade em que ela esta inserida. Sendo assim, incorporou
alguns conceitos de BION, ao seu modelo de cultura organizacional, resultando
em vé-la como uma “maneira de compreender o papel que as ansiedades
presentes na vida grupal, irdo desempenhar na formacdo da cultura de uma
organizacdo em seus estagios iniciais e quando ela atinge sua maturidade”.
(FLEURY; SHINYASHIKI e STEVANATO, 1997, p. 2-7).

Segundo BION citado por FLEURY; SHINYASHIKI e STEVANATO (1997,
p. 26-27), o funcionamento de um grupo seria resultante de trés niveis ou

funcoOes diferentes:

- O primeiro nivel do grupo de trabalho corresponderia a uma
funcdo ou a um nivel de funcionamento do grupo (organizado e

racional);

- O segundo nivel dos pressupostos basicos equivaleria aos
padrbes de emocodes e fantasias inconscientes, que, a0 mesmo
tempo, sdo compartilhados pelos membros do grupo e

influenciam o comportamento do mesmo;

- E, finalmente, o terceiro nivel chamado de cultura ou mentalidade

Ivii




Iviii

de grupo, produto de um compromisso entre as exigéncias do

grupo de

trabalho (primeiro

nivel) e as fantasias dos

pressupostos basicos (segundo nivel), observavel nas estruturas,

atividades e na organizagdo que o grupo adota.

CHIAVENATO (1999), afirma que a

Unica maneira viavel de mudar as

organizacfes é mudar sua cultura, isto é, mudar os sistemas dentro dos quais

trabalham e vivem. O quadro 2.3

sistemas mecanicos e organicos:

evidencia as diferencas basicas entre

Quadro 2.3 - Paralelo entre Sistemas Mecanicos e Sistemas Orgéanicos

SISTEMAS MECANICOS

SISTEMAS ORGANICOS

- a énfase é exclusivamente individual

- énfase nos relacionamentos entre e
dentro dos grupos

- relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia

- confianca e crenca reciprocas

- rigida adesdo a delegacdo e a
responsabilidade dividida

- interdependéncia
compartilhadas

e responsabilidade

- divisho do trabalho e supervisdo|- participacdo e responsabilidades

hierarquica rigidas multigrupais

- tomada de decisfes centralizada - amplo compartilhamento de
responsabilidade e de controle

Solucdo de confltos por meio de|- solucdo de confltos mediante

repressao, arbitramento e/ou hostilidade.

negociacao ou solucéo de problemas

Fonte: CHIAVENATO, 1999, p.77

A cultura organizacional diz respeito ao modo de vida, o sistema de

crengas, expectativas e valores, a forma de interagdo e relacionamentos tipicos

de determinada organizacdo, sendo assim, influencia, diretamente o clima

existente na organizacdo e o comportamento dos membros desta.
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3.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Em termos de estudos organizacionais, o conceito ambiente refere-se,
normalmente ao contexto social no qual cada organizacdo se insere e cuja

dinamica a influencia

Tal concepcdo implica reconhecer certa permeabilidade nas fronteiras
organizacionais, a medida que se pressupfe a ocorréncia de “trocas” entre a
organizacdo e as demais instancias, exteriores a ela e, com consequente
impacto na sua existéncia. Essa perspectiva corresponde a conceber as

organizacdes como sistemas abertos que interagem com o seu contexto.

Segundo WILSON (1992), a abordagem de sistemas abertos concebe
organizacbes como parte de um todo mais amplo. Os seus processos,
portanto, sdo resultado tanto das intengcbes dos seus gerentes quanto das
caracteristicas que permeiam a relacdo ambiente-organizacdo. Como sistemas
em continua interacdo: ha mudltiplas e diferentes formas de alcancar
determinados objetivos, o que abre a organizacdo e aos seus gerentes, a
possibilidades de opc¢édo entre varios caminhos possiveis: entropia negativa,
isto é, o esforco do sistema em anular a tendéncia natural a desintegracéo —
entropia; estado fixo, isto é, equilibrio — mas néo estabilidade perene — entre
inputs e outputs na organizacdo; e ciclos e padrdes, isto €, a possibilidade de

identificacéo de padrdes ciclicos relacionados ao fenbmeno organizacional.

Ainda para o0 mesmo autor, ambiente organizacional vem sendo
conceituado, na literatura especializada, a partir de trés amplas categorias:
como “fato” objetivo, que pode ser prontamente acessado, descrito e definido;
como “fato” subjetivo, sendo entendido como. conjunto tangivel de fatores
externos, cuja definicdo depende da interpretacdo dos individuos e como
influéncia que atua sobre as organizacbes, ao mesmo tempo que é
constantemente definida pelos individuos, em reiterada e reciprocante

interacéo.

Conceber subjetivamente o ambiente implica reconhecer que individuos e,

consequentemente, organizacbes podem perceber diferentemente o mesmo
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ambiente e agir de forma diferente nos processos desencadeados para
estabelecer as relacdes organizagdo-ambiente. Mais do que qualquer realidade
objetiva, tais relacbes se estabelecem, portanto, a partir de diferentes
percepcbes subjetivas. Mais do que ambiente externo, portanto, as
organizacoes lidam com ambientes ordenados ou mesmo criados a partir dos
processos de interpretacdo que se estabelecem com relacdo as informacdes
apreendidas pelos atores organizacionais, a medida que variados atores e, em
consequéncia, variadas organizacbes, focam a atencdo sobre diferentes
aspectos das informacdes captadas, e isto de diferentes maneiras, resultando
em diferentes sentidos finais dados aos mesmos estimulos chamados externos
(MACHADO DA SILVA e FONSECA, 1993).

Para STONER e FREEMAN (1995) o ambiente total em que uma
organizacdo opera € composto por instancias que a afetam direta ou
indiretamente e, do mesmo modo, sdo direta ou indiretamente por elas
afetadas. As dimensdes geralmente consideradas como basicas para a analise
de ambiente organizacional, em termos bastante amplos, correspondem as
condicBes tecnoldgicas, legais, politicas, demograficas, ecoldgicas, culturais e

econdmicas que permeiam a atuacdo das organizacoes.

Pode-se considerar que quaisquer alteracfes nas condi¢cdes econdémicas
do ambiente vigente, tanto melhoramento quanto declinio, resultam em
provavel reacdo, por parte das organizacdes, com base notadamente no fator
competicdo. Nesse sentido, destaca-se a relevancia da dimensao econémica
como fator responsavel por turbuléncias ambientais, medida que mudancas
nos padrbes de financiamento, tanto de fontes publicas quanto privadas, geram
instabilidade e imprevisibilidade quanto aos recursos disponiveis para tais

organizacoes.

No presente estudo, até o momento, muito falou-se em cultura e ambiente
organizacional, no entanto, torna-se emergente, abordar, também, a questao
da mudanca e aprendizado organizacional, haja vista que, a cultura
organizacional esta intimamente relacionada ao aprendizado organizacional.
Ressalta-se que, cabe a cada organizagao, criar um tipo de cultura baseada na

confiangca para sustentar um aprendizado organizacional, o qual exige um



conjunto auténtico de valores e crengas comuns que unam 0s Varios membros

da organizag&o em torno de um compromisso conjunto.

3.3 CULTURA E APRENDIZAGEM

3.3.1 Mudanga Organizacional

De acordo com CHIAVENATO (1999), o mundo atual caracteriza-seporum
constante ambiente de mudanca. O ambiente geral que envolve as
organizacdes € extremamente dinamico, exigindo dela elevada capacidade de
adaptacdo como condicdo bésica de sobrevivéncia. O desenvolvimento
organizacional € uma respostaas mudanc¢a. Sendo assim, o que se entende
por mudancade cultura, € adefinicdo de um novo rumo, uma nova maneira
de fazer as coisas, alicercadas em novos valores, simbolos e rituais. A
mudanca cultural é a parte mais dificil de uma transformacéo cultural, e que
esse fato é em geral, subestimado ndo s6 em relagdo ao tempo, mas também
em relacdo aos custos envolvidos. A mudanca deve ser relevante pela alta
administracao quando:

a) Estdo ocorrendo mudancas fundamentais no ambiente.

b) Quando a industria é altamente competitiva e o ambiente é

mutavel.

c) Quando acompanhiaé mediocre e vem acumulando resultados

cadavez piores.

d) Quando a companhia esta em vias de se tornar uma grande

corporacdo (entrar paralistadas 1000 da Fortune € um critério).

e) Quandoacompanhiaestacrescendo rapidamente eumamassa

enorme de trabalhadores esta sendo absorvida.

f) Quando ocorre um processo de privatizacao.

FREITAS (1991), coloca que diante das mudancas, na maioria das vezes
os individuos experimentam a perda de sentido “0 que gera desconforto

psicolégicos”, alem de fisico, podendo fazer com que areacdo dos mesmos
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édeagarrar-se as coisas passadas o u envolver-se com 0 momento presente,
negando assim qualquer tipo de mudanca. DEAL e KENNEDY (1991,p.56-59)
salientam a importancia das organizacbes ao se preocupar em planejar
detalhadamente os meios para quando ocorrer as mudancas dos valores,
haja meios de poder ajudar as pessoas envolvidas no processo a se
acostumarem com aperdado antigo e enxergar e transformar o novo em algo
tdo bom e proveitoso como antes. Isso deve ser feito para que ndo haja na
transicdo, ou durante as mudanc¢as organizacionais que nao deixam também
de ser culturais, tantos traumas e negacfes, além da dor da perda do
passado, de significados e dificuldades assim a tentativa de dar um novo

sentido de trabalho da coletividade da empresa.

Conjugando a dimensao de intensidade da mudanca com o fato de serem
elas de carater reativo (respostas a pressfes ja existentes) ou antecipatorio
(mudancas resultantes de analise de possiveis cenarios futuros com os quais a
organizacdo se podera defrontar) os autores NADLER e TUSHMAN (1990),
apresentam uma tipologia de mudancga organizacional, que pode ser observado

no quadro 2.4.

Quando o movimento organizacional se da de forma incremental, mas toma
como razdo alteracbes potenciais, isto €, tendéncias do contexto ambiental,
percebidas na organizacdo, a mudanca € denominada, ainda pelos autores,
sintonia. No caso de as mesmas mudancgas incrementais serem respostas a
eventos ambientais j ocorridos, isto €, em resposta a pressdes ja existentes, é

gualificada como adaptacéo.

Em termos de mudancas estratégicas, sdo identificadas como de
reorientacdo se implementadas com o intuito de preparar a organizacao para
mudancas potenciais, ou recriacdo, quando a organizacdo precisa se

reconfigurar para lidar com o novo contexto ambiental.

Quadro 2.4 —Tipos de Mudanga Organizacional

INCREMENTAL ESTRATEGIA
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ANTECIPATORIA Sintonia Reorientacéo

REATIVA Adaptacao Recriagao

Fonte: NADLER e TUSHMAN (1990, p. 80).

N&o se deve conceber a mudancga organizacional apenas como um evento
Unico, de carater revolucionéario. Tal fendmeno pode também ocorrer de forma
localizada e incremental ou mesmo em processo continuo e quase
imperceptivel. No primeiro caso, pequenas mudancas, em diferenciadas
dimensdes da organizacdo, ocorreriam em determinado periodo de tempo; em
conjunto, determinado numero de pequenas mudancas poderiam vir a
configurar uma transformacdo de grande impacto. No segundo caso, a
transformacédo seria constituida por inUmeros estagios, sem comeco ou fim
delimitado, portanto em continuo processo de mudanca. Segundo NADLER e
TUSHMAN (1990), essas questdes implicam o entendimento da periodicidade
e da dinamica da mudanca organizacional. Tomado como processo continuo, o
conceito de mudanca deve ser relativizado no que tange a intensidade e
especialmente a periodicidade da sua ocorréncia, ndo se concebendo que o
uso do termo implique, em qualquer sentido, a ocorréncia de suposta

estabilidade ou ndo-mudanca.

Com relacdo a ideologia em FERREIRA (1986, p. 739 ),
encontramos que ldeologia é a “Ciéncia da formacédo das idéias;

tratado das idéias em abstrato; Sistema”.

Em termos gerenciais, a pratica corrente vem sendo dominada por
abordagens radicais da mudanca, enfatizando-se 0s processos abruptos de
transformacéo organizacional. Para WOOD JR (1995) isso decorre da busca de
legitimacdo do papel de geradores de acbes, por parte dos gerentes e, ao
mesmo tempo, a sua postura como lideres na implementacdo de praticas

inovadoras.

Ixiii




Ixiv

Em termos gerenciais, a preocupacdo com a mudanca organizacional vem
repousando sobre a capacidade de 0s gerentes entenderem 0 Seu processo e
conseguirem enfrenta-la, o que implica a capacidade de vencer resisténcias e
gerar mudancas; a atividade gerencial é essencialmente a tarefa de
estabelecer algum grau de racionalidade e previsibilidade no processo de
mudanca. Em termos analiticos, entretanto, o estudo de mudanca no contexto
organizacional, segundo WOOD JR (1995) implica a andlise de questbes

relevantes, centradas em trés temas principais: evidéncias, método e tempo.

Os dois primeiros aspectos sdo interrelacionados e referem-se ao esfor¢o
para a compreensdao do fenbmeno da mudanca, havendo implicacdes
analiticas a medida que a escolha de determinado método para o estudo de
mudanca implicara também a opcao pelas caracteristicas que definirdo o que

se entende por processo de mudanca.

Assim, diferentes concepc¢des do fendbmeno da mudanca organizacional
podem ser localizadas, a partir de duas amplas abordagens, caracterizadas
principalmente por percepcdo predominantemente determinista (a estrutura do
conflito sistémico) ou voluntarista (a estrutura da escolha estratégica) do
fendbmeno. Em ambas as concepcdes, a organizacdo € vista como sistema
social, isto é, resultante de interacdo de uma pluralidade de agentes
individuais, cujas relagBes reciprocas sdo definidas e transmitidas por um

sistema de expectativas culturalmente estruturadas e compartilhadas.

No caso do conflito sistémico, mudanca é resultado de conflitos e tensdes
entre individuos, grupos e departamentos, dentro de uma organizacéo, ou entre
organizacbes em termos mais amplos. O foco, portanto, é interno a
organizacao: o processo de mudanca ocorre por meio de reconfiguracdo das

tensdes e contradi¢cdes néo resolvidas.

A abordagem de escolha estratégica, por sua vez, propde o enfoque sobre
as condicdes externas a organiza¢do como fonte de solucdo para os problemas
percebidos. Ao gerente, portanto, caberia buscar externamente essas

solucdes.
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Tais perspectivas implicardo, em ultima instancia, como individuos, grupos
e, consequentemente, organizacdes se relacionardo com a realidade em
transformacdo. A percepcdo predominantemente voluntarista enfatizard o
potencial das decisbes e da determinagdo humana em encaminhar tais
transformacbes, sugerindo a possibilidade e necessidade de planejar os
processos de mudancas de forma proativa, a fim de gerar, alterar ou reverter
determinada ‘“realidade”. Quando a percepcdo € predominantemente
determinista, pelo contrario, a énfase recai na regularidade de certos eventos
gue escapam a vontade e dominio humanos; incontrolaveis, tais eventos nao

serdo passiveis de planejamento.

E interessante notar que a estrutura econdmica das sociedades ¢é
normalmente vista, de acordo com pressupostos deterministas, como um dos

principais fatores determinantes dos processos organizacionais.

3.3.2 A organizagdo em mudancga

De acordo com FLEURY e FLEURY (1995), a questao da aprendizagem no
ambito das organizacdes ndo € um tema recente, pois ja nos anos 70 aparecia
como uma preocupacao de muitos que se ocupavam com o desenvolvimento
organizacional, com a capacitacdo gerencial e com a sobrevivéncia das
organizacdes. De fato, os processos de aprendizagem sdo parte importante
dos sucesso de algumas das experiéncias mais exitosas da histéria da
administracdo nas Uultimas décadas, como é o caso do chamado sistema
Toyota ou das inovacdes com base na abordagem sdcio-técnica introduzidas

na planta de Kalmar da Volvo.

Muitas sdo as discussdes que vem sendo desenvolvidas nas empresas com
o intuito de renovar sua pratica organizacional e conseguir acompanhar as
mudancas tecnologicas que vem sendo desencadeadas nas atividades
empresariais. HANSER-BAUER e SNOW (1996, p.413) afirmam que “sem a
habilidade de aprender e reestruturar relacionamentos internos e externos,
organizagdes em ambientes hipercompetitivos inevitavelmente irdo perder sua

habilidade de competir com éxito”.
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Assim o0 ponto chave é a aprendizagem, a qual caracteriza um processo de
mudanca, desencadeada pela pratica e experiéncias verificadas no cotidiano.
Segundo GARVIN (1993), o processo de aprendizagem organizacional € a
habilidade que a organizacdo tem para criar, adquirindo e transformando
conhecimentos e, ainda, modificando 0 seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e insights. JA& COOK e YANOW (1993) conceituam a
aprendizagem organizacional como a aquisi¢cdo, sustentacdo e alteracdo, por
meio de acgdes coletivas, dos significados embutidos nos elementos culturais da

organizagao.

A cultura organizacional pode interferir no processo de aprendizagem e na
capacidade de mudanca de varias formas. Para FIOL e LYLES (1985), a
cultura influencia quer o desenvolvimento cognitivo quer o desenvolvimento
comportamental das organizacdes. De referir que, como foi dito anteriormente,
a mudanca e a aprendizagem acabam também por determinar a reestruturacéo
do sistema de valores, normas e crencas. A aprendizagem € um dos modos de

criar a cultura organizacional.

Mediante a necessidade de se desenvolver novos paradigmas

organizacionais, duas linhas tedricas sao definidas segundo FLEURY (1997):

- Modelo Behavioriasta: enfatiza como foco o comportamento humano
partindo do pressuposto que este repercute no estudo das relacdes

estimuladores da realidade.

- Modelo Cognitivo: procura explicar a razdo de determinados
acontecimentos, com base na aprendizagem de conceitos e na solucdo de

problemas.

GARVIN (1993) propfe cinco maneiras de construir as organizacfes de

aprendizagem, sao elas:

?? Solucdo sistematica de problemas: através do uso de método

cientifico, trabalhando com dados e métodos estatisticos.

?? Experimentacdo: que envolve procura sistematica e teste de

novos conhecimentos.
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?? Aprendendo com experiéncias passadas: as organizacfes
precisam rever, avaliar e mostrar os seus sucessos e falhas, aos

seus funcionarios.

?? Aprender com outros: outras organizacbes mediante 0 uso de

benchmarking, por exemplo.

?? Transferéncia de conhecimento: existe uma série de instrumentos
para este processo, como a comunicacdo escrita, a oral, 0s

programas de rotatividade, os de treinamento, de educacao.

Parte-se do pressuposto que a prépria histéria humana demonstra como é
importante assumir uma postura inovadora, tendo como base os fatos que

ocorreram no decorrer dos tempos.

Para melhor compreender toda esta abordagem convém retornar a visao
tradicional de Taylor e Ford. Na época, o trabalho era desencadeado por uma
Unica pessoa, 0 artesdo, 0 qual desenvolvia técnicas préprias e utilizava o
auxilio de aprendizes, ao mesmo tempo que garantiam a continuidade da

producao.

Com o decorrer do tempo evolutivo houve a divisdo do trabalho de modo
gue ocorresse a estruturacdo da producédo. Convém caracterizar que com a
mecaniza¢do da producdo também proporciona uma reorganizacdo sistémica
da funcdo do homem enquanto peca fundamental da produtividade, o qual

deixou de ser o eixo de sustentacéo.

Ressalva-se que a figura de Taylor representou um homem de visdo
globalizada, que tinha a percepcdo que era necessario aprimorar as técnicas
de producdo, ndo apenas em termos de subsidios materiais mas, o trabalho
humano 0 conhecimento, utlizar metodologias mais avancadas na

administracao empresarial, a qual denominou-se : “Administracéo Cientifica”.

De certa forma essa nova dimensdo de trabalho revelou que o
planejamento € uma ferramenta significativa a producdo. Se de um lado

preocupava-se com a parte operacional, Ford demonstrou um carater
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empreendedor, dando prioridade as estratégias de produto e de mercado. O
trabalhador passou a ser identificado como uma “peca”’ do sistema , o qual

poderia ser substituido, independente do seu ser.

Entretanto, a Era Taylor e Ford acabam por atender mais a especificidade
do mercado, novas perspectivas passam a orientar ao sistema empresarial,
destacando-se a Escola de Rela¢gdes Humanas, tendo como argumentos as
incongruéncias entre 0 crescimento das pessoas e cargos estruturados.
Valores, crencas e normas podem, s6 por si, facilitar ou entravar os processos
de aprendizagem e de mudanca. A énfase colocada na produtividade e no
controle dos custos, valores culturais caracteristicos das organizacfes
taylorianas e fordianas, teve como resultado o atraso, por parte das empresas
ocidentais, no reconhecimento da qualidade como fundamental a sobrevivéncia

das empresas.

Por volta de 1970, surge nova corrente de pensamento rebelada pela
organizacdo Volvo sueca, definida como sociotécnica. De acordo com este
novo direcionamento constréi-se um sistema integrado, articulando metas e
objetivos a serem alcancados. Trata-se de uma abordagem que otimiza 0s
aspectos sociais e técnicos e explora a adaptabilidade e a criatividade das

pessoas.

O rompimento deste sistema organizacional transcorreu de modo particular,

nao podendo ser definido em causas substanciais.

Emerge uma nova génese na administracdo, no Japéo, tendo como base o
trabalho em grupo, uma juncdo do modelo Taylor/Ford e, a0 mesmo tempo

modificando-o a medida que a necessidade propunha mudanca.

Entretanto convém direcionar duas abordagens sobre um mesmo eixo da
teoria sociotécnica, diferenciando a forma japonesa e a ocidental, sendo que
esta Ultima estabelece periodos antagdnicos, ora demonstrando aumento do

desempenho ou ainda deterioracéo.

Ja o modelo japonés pode ser observado pela organizacdo Toyota, sendo

este influente e diferente, dando énfase a campanhas e programas que
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enfatizam a responsabilidade de cada elemento para o sucesso de toda

organizacao.

Todavia as transformacfes ndo sdo processos estagnados, visto que
aprimorar as técnicas significa elevar-se conceitualmente e atingir com maior
amplitude o mercado. Assim sendo a organizacao qualidade representa novas

alternativas.

De acordo com FLEURY (1997, p.48) a organizacdo qualificada atende a

quatro aspectos importantes:

o trabalho em equipes ou células;

- a autonomia delegada as células e sua responsabilizacdo pelos

objetivos de desempenho: qualidade, custos, produtividade, etc.

- a diminuicdo dos niveis hierarquicos e o desenvolvimento das
chefias para atividades de “animacdo” e gestdo de recursos

humanos;

- a reaproximagcdo das relacdes as funcdes da empresa (entre

manutencao e fabricacao, entre producédo e comercial etc.)

Toda a empresa que possui essa nocdo das expectativas da modernidade
precisa centrar-se nos problemas reais e definir estratégias coletivas que
venham a favorecer os vinculos de interacdo e de comunicacdo entre as

diferentes areas que constituem o todo da organizagao.

Dependendo das habilidades de cada individuo sédo definidas as atividades
organizando o0s grupos de trabalho de modo que sejam supridos as
necessidades das organizacdes, tendo sempre a observacdo do todo como

eixo norteador.

Assim, a realizacdo de atividades de treinamento, considerando a politica
da organizacdo, cria-se uma linguagem de trabalho comum, onde sao

compartilhados os problemas e sugestoes.
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Desta forma, cada empresa possui suas metas e anseios e para alcanca-los
€ preciso que haja principios a serem seguidos. A melhoria da qualidade dos
produtos e servicos, um dos mecanismos que garantem a existéncia de uma
organizacao, precisa ser avaliado a partir da superacédo de cada sujeito que

faz parte do grupo.

7

Portanto, a aprendizagem, enquanto cultura, € determinada através do
tempo, do preparo das pessoas e do nivel de recursos disponiveis. Trata-se da
influéncia que poderao definir um processo de adaptacdo da organizacdo ou
ainda uma série de empecilhos que venham a dificultar a garantia da

gualidade.

Convém destacar que a funcédo gerencial desempenha um papel de grande
énfase, principalmente pelo desafio de que € preciso manter um nivel
motivacional de toda a equipe com base em informag¢des que visam contribuir

para a elevacao do nivel técnico de toda a organizacéao.

Para tanto é fundamental que haja inovacdo o que significa agir no coletivo,
com uma redefinicdo de papéis tendo como alicerce novas tecnologias que

acabam por delinear uma estratégia competitiva.

Assim sendo, existe toda uma complexidade estrutural que precisa ser
reorganizada para que cada individuo aceite fazer parte de uma aprendizagem

continua que considere o0 erro como uma nova possibilidade de mudanca.

A empresa passa a discernir uma gama de aprendizagens, iniciadas ao
aceitar mudar e persistindo a cada nova etapa: analise do desempenho, treino,
contratacdo e busca. Portanto, o processo de cultura de aprendizagem iniciado
por Taylor/Ford caracteriza um processo historico no qual o maior desafio é

administrar com sucesso toda a organizagao.

Atualmente cada empresa utiliza conceitos diferenciados de como trabalhar
as relacdes internas e externas, porém convém destacar que existe uma clara
definicdo de que o trabalho gerado pela gestdo compartilhada é uma deciséao
estratégica que vem sido analisada e adotada por empresarios que acreditam

na possibilidade que aprender € um processo inovador e de equipe.



3.3.3 Aprendizagem Organizacional: a problemética do desenvolvimento de

competéncias

As organizacdes estdo constantemente envolvidas em atividades que
modificam ou sustentam significados, ou seja, alteram ou preservam sua
identidade cultural. Essas atividades constituem a aprendizagem
organizacional: “quando organizacdes sao vistas como culturas, elas séo vistas
aprendendo por meio de atividades que envolvem artefatos culturais, e esse
aprendizado, por sua vez, é compreendido como acarretando a aquisi¢ao,
alteracdo, ou preservacdo de suas habilidades de fazer o que se sabe fazer”
(COOK e YANOW, 1993, p.387). Os valores bésicos, hormas e crencas sobre
0 que, como, e por que as coisas sao feitas se refletem na cultura

organizacional.

O processo de mudanca organizacional esta muito associado a uma
mudanca na maneira de atuar de seus empregados (muito especialmente de
seu corpo gerencial), maneira de atuar que esta vinculada aos novos principios
e métodos de trabalho. Na mesma logica, ndo ha como esquecer que essa
nova maneira de atuar depende de um verdadeiro processo de aprendizagem,
através do qual as pessoas desenvolvem a apropriagcdo dos novos principios e
métodos, num contexto de aprendizagem coletiva. Mas de que maneira isso

ocorre?

Em geral, as iniciativas voltadas para o desenvolvimento de competéncias,
no ambito de processos de mudanca, incluem programas de formacdo e
treinamento, partindo do principio que a relagdo dos sujeitos desse processo
com novos conhecimentos e habilidades, bem como sua sensibilizacdo para
novas atitudes, devem concretizar esse objetivo. Entretanto, a competéncia, se
consolida, de fato, através da mobilizacdo de certos recursos (conhecimentos,

habilidades, capacidades integrativas e relacionais, posturas, etc.).

De acordo com SCHEIN (1993) a aprendizagem ndo é um conceito unitario.

Existem pelo menos trés diferentes tipos de aprendizado:
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- aquisicdo de conhecimento e insight. refere-se a aquisicdo de
informagdes que constituirdo a base de conhecimentos, por meio

de atividades cognitivas;

- aquisi¢éo/alteracdo de héabitos e comportamentos: associa-se a
utilizacdo de incentivos e recompensas que promovem acdes e
comportamentos desejados, a0 mesmo tempo em que Sao
apresentadas oportunidades de prética e erro; e

- condicionamento emocional: associa-se a ansiedade (associada a
inabilidade ou a indisposicdo em aprender algo novo ou associada
ao receio e a culpa de ndo aprender algo novo), que pode ser
gerenciada por meio de grupos que tenham sua existéncia

justificada para o beneficio da organizacéo.

Para WEICK e WESTLEY (1996), a aprendizagem organizacional é a
repontuacdo da continua experiéncia da organizacdo (sustentacdo e ordem,
mobilizacdo e desordem), que enfrenta o desafio de balancear formas de
exploitation e exploration. Segundo os autores, as formas caracterizam-se pela
exploragdo por meio do aprofundamento nos limites das possibilidades
(refinamento) e pela exploracdo além dos limites (inovacao), respectivamente.
Os momentos de aprendizagem organizacional sao experimentados em
diferentes condi¢cdes de frequéncia, duracdo e valor: podem apresentar-se
frequentemente ou de forma espacada, em periodos de longa duracdo ou em

insights, e podem resultar em grande ou pequeno valor para a organizagao.

Sendo assim, é possivel dizer que a aprendizagem constitui-se em um
mecanismo interno, visivel através do comportamento e atitudes de cada
individuo. Todavia aprender é uma capacidade particular do ser humano
SENGE apud FLEURY (1997, p.21) relata as cinco “disciplinas” relevantes a

aprendizagem:

?? Dominio pessoal: significa aprender a expandir as capacidades
pessoais para obter os resultados desejados e criar um ambiente
empresarial que estimule todos os participantes a alcancar as

metas escolhidas. Através do auto-conhecimento, as pessoas
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aprendem a clarificar e aprofundar seus préprios objetivos, a

concentrar esforgos e a ver a realidade de forma objetiva,

?? Modelos mentais: trata-se de imagens que influenciam na forma
como as pessoas véem o mundo e suas atitudes. Consiste em
refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que cada

um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisdes;

s

?? Visdes compartilhadas: € estimular o engajamento do grupo em
relacdo ao futuro que se procura criar e elaborar 0s principios e as
diretrizes que permitirdo que esse futuro seja alcancado. E
preciso despertar no grupo uma visdo coletiva, uma forma de

aprender em conjunto e aceitar as ideias dos outros;

?? Aprendizagem em equipe: comega com a capacidade dos
membros do grupo em propor suas ideias e participar da
elaboracdo de uma l6gica comum. A quarta disciplina esta em
transformar as aptiddes coletivas ligadas a pensamento e
comunicacdo, de maneira que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a soma

dos talentos individuais.

?? Pensamento sistémico: representa um modelo conceitual que
envolve conhecimento e instrumentos que visam a melhoria de
todo o processo de aprendizagem. E criar uma forma de analisar
e uma linguagem para descrever e compreender as forcas e inter-
relacdes que modelam o comportamento dos sistemas. E essa
quinta disciplina que permite mudar os sistemas com maior
eficacia e agir mais de acordo com os processos do mundo

natural e econémico.

Nesse contexto, a aprendizagem constitui um processo de auto-
conhecimento, de experiéncias, de acdes coletivas e que requer a elaboracao

de rotinas, de uma aprendizagem operacional. Entretanto somente atrelando o

i
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conhecimento operacional com o conceitual pode-se definir diretrizes de um
trabalho contextualizado. O individualismo também € importante, concretiza
uma série de valores e que no conjunto define grande representatividade na

cultura organizacional.

De acordo com SENGE (1998), as empresas da América Latina nao tiveram
acesso aos mercados internacionais durante anos e, agora, com a abertura
econdmica e a globalizacéo, precisam aprender tudo muito rapidamente. Essa é
uma transicdo altamente importante. Os executivos e 0s empresarios de paises
latino-americanos compreendem, que precisam enfrentar uma espécie de desafio
mental e mudar os modelos tradicionais, paternalistas e hierarquicos que regeram
suas organizac¢des durante muito tempo. De agora em diante é quase impossivel
gue uma so6 pessoa defina 0 que esta acontecendo e diga aos outros o que deve
ser feito, como também ndo é mais possivel apenas obedecer as ordens. As
pessoas precisam usar sua compacidade de raciocinio e, por isso, & necessario

acumular conhecimentos em todos os niveis da organizacgéo.

Complementa ainda que, o modelo de empresa cujos funcionarios chegam
todas as manhas, trabalham, voltam para casa no fim da tarde (e isso € tudo) e
ndo se comprometem com 0O negdcio, ndo consegue competir no mercado
globalizado. Ou a empresa passa a investir em pessoas inteligentes e
motivadas em muitos niveis ou ndo vai para a frente. Passar a investir em
pessoas € uma mudanca extremamente significativa, principalmente para
empresas com atuagdo em mercados que costumavam ser altamente
protegidos. Diante deste contexto de énfase no aprendizado organizacional,
vem a tona a necessidade de avaliar o desempenho de toda a equipe de

trabalho, principalmente do corpo gerencial.

De acordo com CHIAVENATO (1995), a avaliacdo do desempenho é uma
apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e 0 seu
potencial de desenvolvimento futuro. Toda avaliacdo é um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de uma pessoa. A
avaliacdo dos individuos que desempenham papéis dentro de uma organizacéo

pode ser feita através de varias abordagens que recebem denominag¢des, como
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avaliacdo de desempenho, avaliacdo de mérito, avaliacdo de eficiéncia

funcional etc.

Os programas de avaliagcdo de desempenho apresentavam a tendéncia de
enfatizar tracos, habilidades e deficiéncias dos gerentes. No entanto, 0s
sistemas atuais dao maior énfase no desempenho atual e nos objetivos futuros.
A moderna concepg¢do também sinaliza a participacdo dos empregados no

estabelecimento conjunto de objetivos com a superviséo.

Verosimil que, as avaliacbes apresentam maior probabilidade
de sucesso, quando o avaliador conhece o conteudo do cargo do
avaliado; possui a pratica de reunir informacdes sisteméaticas
sobre o desempenho; procura e utiliza informagbes de outros
avaliadores dentro da organizacéo; limita a quantidade de criticas;
oferece apoio, aceitacdo e reconhecimento pelo trabalho bem

realizado e permite a participacéo na discussao.

Algumas organizacfes tém adotado a auto-avaliacdo como parte formal do
processo avaliativo. Um aspecto bastante positivo nessa sistematica decorre
do fato de que, na maioria dos casos as pessoas tendem a ser muito coerentes
ao avaliar seus pontos forte e fracos. Por serem menos ameacadoras do que
as efetuadas por terceiros, essas avaliagbes apresentam um espaco
sensivelmente maior, para crescimento e mudanga. BERGAMINI (1981, p.72)

considera a gestdo de desempenho util a todos, conforme mostra a figura 2.3:

Figura 3.2 - Gestao de Desempenho

A empresa: conhecendo melhor seu
corpo gerencial poderd tirar dele um
melhor e maior rendimento num clima
de maior satisfacao.

A
O avaliador: que reafirmara sua
autoridade, usando critério justo e
seguro. Podera também aprimorar sua
técnica de chefia.

v

O gerente: conhecendo e sendo
orientado quanto aos seus pontos
fortes e fracos, sentir-se-a mais
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O desempenho pode ser melhorado sistematicamente pela propria
pessoa, necessitando de um minimo de influéncia externa. Todavia, essa
influéncia deve ocorrer na medida em que o desempenho ndo estiver
atendendo ao esperado. Para tanto € necessario criar-se mecanismos de
monitoramento do desempenho pessoal, para melhor direciona-lo rumo a

exceléncia e a melhoria do clima organizacional dentro da empresa.

O ritmo acelerado das mudancas no ambiente empresarial reduziu a
relevancia dos planos de longo prazo, esse fendmeno forcou os gerentes a
mudar o foco de sua atencdo, deslocando-o para um interesse recentemente
adquirido na maneira de desenvolver a capacidade da empresa para sentir e
reagir de forma rapida e flexivel as mudancas. A inovacédo € atualmente o
grande desafio que todas as empresas devem enfrentar, independente do seu

tamanho.

Portanto, neste estudo a privatizacdo gerou mudancgas organizacionais,
particularmente alterou a cultura organizacional da empresa privatizada,
concomitantemente, ela aprendeu. Como reconhece-se aqui que tanto o
fendbmeno da cultura, quanto a aprendizagem organizacional sejam complexos
e que podem ser analisados por diferentes recortes, para este trabalho adota-
se duas dimensfes organizacionais: as politicas de treinamento e a gestdo do

desempenho.

Na sequéncia, aborda-se a metodologia adotada na elaboracdo desta

dissertacao.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia que ser4d empregada no presente
para avaliar qual o impacto da privatizacdo no comportamento dos funcionarios
da empresa Alfa, sob a perspectiva da gestdo de desempenho e
aprendizagem/treinamento,  considerando-se  esses  elementos como
integrantes da cultura da empresa. Sendo assim, pode-se dizer que traz o
delineamento da pesquisa, envolvendo tanto o plano quanto a estrutura que
serd empregada na investigacdo, com a finalidade de se obter respostas para

ao problema de pesquisa.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo caracterizou-se como pesquisa descritivo-qualitativa,
visto que, sem interferir ou manipular a realidade, buscou apenas “observar os
fenbmenos procurando descrevé-los, classificd-los e interpreta-los” (RUDIO,
1986, p. 55), propiciando, assim compreensdo mais ampla das relacBes
estabelecidas entre as categorias analiticas em estudo. Dividiu-se em duas

etapas: pesquisa em fontes secundarias e estudo de caso.

Pesquisa bibliografica constitui-se, na analise de FERREIRA (1986, p.20),
de “Estudo dos textos impressos, com vista a elaboracdo de repertdrios gerais

ou especializados, e que compreende as fases de pesquisa, transcri¢ao,
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descricdo e classificacdo”. A pesquisa bibliografica foi realizada com leitura
exploratoria de material bibliografico j& publicado a respeito do tema e,
posterior leitura seletiva (determinacdo do material que realmente interessou a
pesquisa), analitica (de natureza critica) e interpretativa ( que faz relacdo entre

0 que o autor afirma e o problema).

O processo de investigacdo cientifica, além de calcar-se em referencial
tedrico-empirico, que visa revelar o estagio de desenvolvimento da temética em
estudo, carece ser orientado por procedimentos metodologicos coerentes: 0
pesquisador em sua empreitada deve poder explicar o fendbmeno em estudo,
delinear estratégias de investigacGes e estabelecer técnicas e procedimentos
de coleta e andlise de dados afim de alcangar os objetivos propostos pela

pesquisa.

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso pois se concentrou na
investigacdo de uma organizacdo especifica para analisar, mediante utilizacédo
de vérias fontes de evidéncia, a relagdo entre a aprendizagem organizacional e
a reconstrucdo cultural apés a privatizacdo da empresa. De acordo com YIN
(1984, p.23), o estudo de caso é “uma investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo em seu contexto real quando os limites entre
fendbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes e no qual multiplas fontes

de evidéncia sao utilizadas”.

LUDKE e ANDRE (1986) apontam as caracteristicas freqiientemente

associadas ao estudo de caso como:

Os estudos de caso visam a descoberta;
- Os estudos de caso enfatizam a “interpretagéo do contexto”;

- Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma

completa e profunda;

- Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de

informacéo;
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- Os estudos de caso revelam experiéncia vicaria e permitem

generalizagoes;

- Estudos de caso procuram representar os diferentes e as vezes

conflitantes pontos de vista presentes numa situagéo social;

- Os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma

forma mais acessivel do que os outros relatérios de pesquisa.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Conforme GIL (2000), como em qualquer outra, a primeira tarefa numa
pesquisa baseada em dados disponiveis consiste na definicdo clara de seus
objetivos. Na maioria dos casos, 0s objetivos propostos referem-se a descri¢ao

das caracteristicas de determinado fato, fenbmeno ou grupo, como € este caso.

Uma avaliacéo efetiva da cultura organizacional requer uma multiplicidade
de abordagens, que vai desde a observacdo de aspectos fisicos da
organizacao, leitura de seus comunicados, observagdo de como as pessoas
empregam seu tempo, até entrevistas orais. Para efeitos deste estudo optou-se
pela pesquisa em documentos da empresa e entrevista informal com algumas

pessoas que ocupam posi¢cdes-chave para melhor discernimento do tema.

Conforme GIL (1991), entrevista informal é a menos estruturada possivel e
s6 se destingue da simples conversacdo porque tém como objetivo basico a
coleta de dados. No presente estudo, esta foi efetuada com o Gerente de
Recursos Humanos, Supervisor de Administracdo de Salarios e
Superintendente Administrativo e de Recursos Humanos, por serem pessoas
gque em virtude do cargo que ocupam, dispunham de informacdes ligadas

diretamente as variaveis em estudo.
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A andlise documental consiste no estudo e andlise de documentos da
organizacdo como arquivos historicos, registros, estatisticas, atas, jornais,
revistas, entre outros, visando proporcionar ao pesquisador dados

suficientemente ricos para evitar longos levantamentos de campo.

O objetivo do presente trabalho, o método, os modos de investigacdo e as
técnicas de coleta de dados justificam a importancia do tratamento qualitativo
dos dados da organizacgéo, permitindo a comparacdo da realidade investigada
com os fundamentos tedricos e empiricos, anteriormente analisados, que
sustentam o problema. Assim sendo, no capitulo seguinte serdo apresentados

e analisados os dados levantados junto a empresa Alfa.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 HISTORIA DA EMPRESA ALFA

Os Servicos Reunidos de Vitoria e os Servigos Reunidos de Cachoeira, de
iniciativa governamental, foram as primeiras organizacdes voltadas a producao
e distribuicdo de energia elétrica no Espirito Santo, em 1909. Sdo dessa fase
as Usinas Jucu (1909) e Fruteiras (1911) que operam até o presente. Em 1927
tais concessionarias foram assumidas pela iniciativa privada, mais
precisamente, a General Eletric - GE, que em menos de dois meses as
transfere a recém-criada Companhia Central Brasileira de Forca Elétrica -
CCBFE - empresa do grupo AMFORP (American Foreign Power Company )
gue possuia outras concessionarias em diversos Estados brasileiros. A "Central
Brasileira " operava nas concessfes de energia elétrica, bondes, lanchas para

transporte publico e telefones.

Nos anos 40 a concessionaria passou a ter dificuldades para investir na

expansao dos sistemas. Problemas de tarifas, consequéncia de inflacdo. No
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inicio dos anos 50 o Governo do Estado resolve intervir para solucionar o
suprimento de energia e lan¢ca um programa de eletrificacdo, através do projeto
da Usina Rio Bonito (3 x 5 MW) . Para viabilizar recursos ao programa, € criada
em 1956 a Alfa - que, ap6s Rio Bonito, inicia a jusante, no Rio Santa Maria, a
construcdo da Usina Suica (2 x 15 MW). A Alfa, aléem de suprir a CCBFE,
estendia linhas de transmissdo em diversas regibes do Estado, construindo

subestacdes e assumindo a distribuicdo em numerosos municipios.

Em 1965 o Governo Federal encampa o grupo AMFORP. A Central
Brasileira passa ao controle da ELETROBRAS e inicia a viabilizagido da Usina
de Mascarenhas, no Rio Doce (3 x 40 MW) preparada para receber mais um
conjunto gerador do mesmo porte. Formava-se o sistema interligado da Regi&o
Sudeste e a ALFA era suprida por Furnas Centrais Elétricas, uma empresa da
ELETROBRAS.

Entendimentos dos Governos Federal e Estadual acabaram por definir a
fusdo das duas concessionarias. Assim, em julho de 1968, surgia a nova ALFA
em cuja composicdo acionaria a ELETROBRAS figurava com cerca de 95%
das acbGes e o Estado do Espirito Santo com 5%. Era uma situacéo
diferenciada no Pais, onde uma concessionaria distribuidora regional ficava sob
controle federal. Tal situacdo era justificada pelos volumosos investimentos
planejados pelo Governo Federal e que, afinal, se verificaram ao longo dos
anos setenta, quando o mercado de energia elétrica atendido pela ALFA
evoluiu de 169 mil MWh em 1968, para 2,6 milhdes de MWh em 1980 - um
incremento notavel de 1463% em 12 anos. A Usina de Mascarenhas entrou em
operacédo em 1973.

O Pais conheceu uma longa crise econdmica, lutando contra a persistente
inflacdo. O modelo de forte presenca estatal na economia se esgotou. Os anos
90 determinaram a abertura econdmica e a reducdo do tamanho do Estado. A
caréncia de recursos passou a impedir a contemplacdo de justas e enormes
demandas sociais. Nao ha recursos governamentais para os investimentos
infra-estruturais, ao nivel requerido pelo crescimento do Brasil. O Pais lanca
um programa de desestatiza¢do, que comecga por industrias siderdrgicas. Em

1992 a ALFA é incluida nesse programa. Em julho de 1995, em leildo na bolsa
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de Valores do Rio de Janeiro, a ALFA é privatizada. Seu controle é arrematado
pelas empresas IVEN S.A e GTD Participagbes S.A. A primeira constituida em

sua maioria por entidades financeiras e a segunda, por onze fundos de penséo.

A Alfa foi privatizada, quatro dias ap6s a aprovacao da Lei 9074(que
regulamentaalei das Concessdes e criaafigurado Produtor Independente),
em leildo realizado na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro e que foi
guestionado judicialmente, pois existem duvidas no meio juridico sobre a
constitucionalidade da Lei das Concessdes. A empresa era, até 1994, uma
sociedade anénima de capital fechado, controlada pela ELETROBRAS, com
72,34%0 das acdes e com participacdo do Governo Estadual (23,17%), as
Prefeituras (2,29%) e outros acionistas com os restantes 2,18%. Na épocaa
Alfaeraestruturadaem 4 Diretorias e a Presidéncia, com um quadro funcional

de 2674 empregados distribuidos da seguinte forma
- Distribuicéo - 53,9%
- Operacéo - 22,4%
- Suprimento - 16,8%
- Financas - 4,1%
- Presidéncia - 2,2%
- Cedidos - 0,5%

A Alfa antes da privatizacdo era uma empresa “gorda e inchada”, pois
sempre foi lenta na resposta ao seus clientes, ndo se preocupava com O0S
custos nem com o0s prazos e desperdicava potencial. O peso do Estado com
seus controles e burocracia influenciavam negativamente a atividade criando

assim um ciclo vicioso.

E a primeira concessionaria estatal de energia elétrica a passar as maos de
controladores Desde os primeiros dias pOs-privatizacdo, a empresa se volta a
melhoria do atendimento ao publico, em paralelo com volumoso programa de

investimentos - sdo numeros recordes, em sua historia - para recuperar e
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fortalecer seus sistemas elétricos, além de promover a implantacdo de nova
modelagem organizacional, compativel com os modernos enfoques gerenciais
e planejada para colocar a ALFA como referencial de qualidade no Brasil e no
exterior.

A empresa tem como missdo: Produzir e comercializar Energia Elétrica,
de forma competitiva e rentavel, atuando também em areas complementares e
em novos negocios, direta ou indiretamente, de modo a aproveitar suas

competéncias e recursos.

A Alfa é uma empresa concessiondria de servicos de energia elétrica, que
atua na maioria dos municipios do Estado do Espirito Santo. O Espirito Santo
situa-se na Regido Sudeste do Brasil, integrada por ele e mais trés outros
Estados, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, todos com grandes
contingentes populacionais e configurando a regidao mais industrializada e rica

do Brasil.

5.1.1 Estrutura de Atendimento

Os sistemas de geracdao e transmissédo da Alfa sdo comandados por um
CO (Centro de Operacdo ) e operam interligados ao sistema da regiéo
Sudeste. A empresa acompanha o nivel tecnolégico predominante nas
maiores concessionarias brasileiras. Como suporte da operagcdo hé trés
sistemas de comunicacao da propria empresa, cobrindo todo o Estado:
Carrier, VHF e, em plena implantacdo, sistema com fibra Gtica, parcialmente
instalado, aléem dos recursos da rede telefénica do Estado. Também em
andamento a implantacéo de sistema de automacao de subestacdes, com
diversas unidades ja operando dessa forma. A concessionéria atua em 70
municipios do Espirito Santo, compreendendo cerca de 400 localidades.
Atualmente, a distribuicdo conta com 3 PA’s (Pontos de Atendimento),
localizados nas regides norte e sul do ES e outro em Vitéria, em operacéao 24
horas por dia, modulados em funcéo da area de abrangéncia. O maior deles,
localizado em Vitoria no Centro Operativo, atende aregido metropolitana da

Grande Vitoria, com cerca de 48% dos consumidores da empresa.
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Equipes de plantdo, de manutencdo e equipes com equipamentos para
linha viva atuam na operacdo das redes. A area comercial dispde de sistemas
computacionais adequados a dimensdo da concessionaria e ganhos
operacionais vem se Vverificando progressivamente. P0s-privatizacdo, a
empresa implantou um sistema de ligar consumidores novos no mesmo dia ou
no prazo ajustado com o cliente, uma medida inédita no Brasil. Foi implantado
um novo modelo de atendimento ao cliente através do telefone 0800 390196,
instalando-se um moderno software, ampliando a capacidade de atendimento,
inclusive com multiplos recursos diferenciados, entre eles o reconhecimento de
voz. As solicitacbes de servicos, esclarecimentos comerciais, etc., estao
disponibilizadas pelos terminais telefénicos, englobando cerca de 90 % da
interface da empresa com seus clientes. O recebimento de contas de energia
estd sendo disseminado em estabelecimentos comerciais, facilitando o
relacionamento com o publico. Fisicamente, estdo no Centro Operativo de
Carapina , o0 centro de computagdo, as oficinas de manutencdo de
equipamentos, laboratérios, almoxarifado central, equipes de linha viva e de
manutencao e construcdo, equipes de engenharia e de suporte administrativo,
em sua maioria. A empresa se empenha no atendimento aos bairros da
periferia urbana, carentes, através de construcao das redes simplificadas de
distribuicdo. Por outro lado, a eletrificagdo rural estd recebendo um programa
de obras suportado por recursos proprios da Alfa. A concessionaria esta
assumindo 15% dos custos do programa e financiando o restante ao
proprietario rural. Ambos 0s programas se inserem na preocupacao social da

empresa, dentro da realidade em que atua.

5.2 GESTAO DE DESEMPENHO

A opcdo pela Gestdo da Qualidade Total em 1992 e a efetiva
implementacéo apés a privatizacdo em julho de 1995, levou a Alfa a preocupar-
se e investir fortemente na qualidade dos servicos e qualidade de vida no

trabalho.
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Com a privatizacéo a Alfa passou por inUmeras transformacdes, 0 presente
estudo, restringe-se a analisar duas dimensbes organizacionais: gestao de

desempenho e treinamento.

Neste sentido o Gerente de Recursos Humanos da Empresa, (2001)

relata;

“Naverdade eu tive que passar por dois processos de mudancas e
eles se misturam um pouco. Um é sair de uma empresa agil, privada,
uma empresa comercial do grupo Y, morava em Séo Paulo na capital,
entdo foram duas formas de adaptacéao, foi aculturacapixabae acultura
de umaempresaque tinhaacabado de ser privatizada. Um exemplo de
diferencacultural, € que eu venho de um meio onde perdade emprego &
umacoisanatural, enquanto aqui, as pessoas dizem “hacoitado, ele tem
dois filhos, ai eu digo eu também tenho dois filhos” mas ele ndo esta
cumprindo suas metas, entdo ele tem que ir embora da companhia,
porque sendo iremos todos perder nosso emprego e também perde os
nossos filhos. Mudancade culturaéum processo demorado, néo é facil,
exige dedicacdao, respeito a culturado outro, dinheiro e principalmente
mostrar para as pessoas que se nés ndo fizermos o que as outras
empresas estdo fazendo de melhor, nds ndo iremos poder competir.
Existe projecdes que nés teremos no Brasil 5 operadores de energia
elétrica. O nosso mercado comporta no maximo 5 operadoras, vao
ocorrer fusdes e nds precisamos estar preparados paraisso. (...)agqui as
pessoas sentem saudades principalmente de uma coisa que elas nao
tem mais que é aseguranca. Hoje eu mostro paraaminhaequipe, que a
estrutura antiga iria suportar o mercado hoje, se ndo ocorresse a
privatizacdo, ocorreria coisa muito pior, ndo tem mais como voltar, néo

dé para ser mais paternalista”.

Assim é correto afirmar que, a mudanca diz respeito ao estabelecimento
de novos padrdes de comportamento, e normalmente necessita de um agente

de mudanca treinado e capaz. Ao lado dos membros da organizagao, o agente
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de mudanca ajuda a criar situacbes nas quais novos valores, atitudes e

comportamentos serdo apropriados, além de dar exemplos de cada um deles.

Estes valores, atitudes e comportamentos devem, entdo, ser absorvidos
pelos membros da organizagao, seja identificando-se com os novos valores ou
aprendendo novas atitudes e comportamentos ao se depararem com situacoes

gue exigem desempenho eficaz.

O Plano de Gestdo de Desempenho — PGD, da alfa foi elaborado através
de reunibes com representantes de cada superintendéncia, utilizando uma
metodologia especifica, identificando quais séo as atitudes que diferenciam os
resultados dos profissionais de alto desempenho daqueles com desempenho

regular.

Estas atitudes que foram analisadas pela consultoria Hay do Brasil e
validadas junto aos superintendentes da empresa, passaram a compor 0s
modelos (perfis de competéncias) que servirdo como referéncia nos processos
de Gestdo de Recursos Humanos, entre eles: desempenho, selecdo e

treinamento.

Quanto ao Programade Gestédo de Desempenho, o Gerente de Recursos

Humanos, (2001), afirma que:

“O programa de gestdo de desempenho da Alfa hoje, € bom, porque
houve um envolvimento muito grande na implantacdo de todos os
funcionarios. As empresas onde trabalhei, pelo menos 3 delas séo
grandes empresas, onde também fora implantado o programa de gestédo
de desempenho, este, foi focado exclusivamente em relacdo ao
desempenho dos empregados, esquecendo-se da dire¢cdo. Sendo que
agui, eu vejo que a diretoria da empresa percebeu a necessidade de um
programa de gestdo de desempenho profissional, por isso buscou um
processo de fora (...). Em outras empresas implantam-se tudo, avaliacao,
auto avaliacdo porque tem uma certa maturidade, uma cultura diferente,
aqui havia uma cultura paternalista, e isto ndo é pecado ndo, isto ndo é

apenas porque era estatal ndo, mas em todos 0s seguimentos da
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economia onde a competicdo € menor, o setor de papel era assim
antigamente”.

Ainda neste sentido, o Superintendente Administrativo e de Recursos
Humanos (2001) sintetiza:

“A gestdao de desempenho prevé a avaliacdo de todos os
empregados da Alfa, todos os anos, foram identificadas as
competéncias dos grupos de cargos através de entrevistas estruturadas
por consultores especializados, etodo o processo de avaliacéo é direto
e pessoal entre avaliador e avaliado e esta sendo feito com todos os

empregados”

O Plano de Estrutura Organizacional — PEO foi desenvolvido para atender
adinamicaorganizacional promovidadesde a privatizacdo da Alfa. Um grupo
multifuncional, indicado pela Diretoria, desenhou a nova estrutura da Cia,
com base nas melhores praticas de empresas multi ultilities em todo o
mundo. As diversas areas foram dimensionadas de forma a eliminar as
redundancias de execucdo de processos, considerando o aumento da
competitividade, melhoria de processos e automacao e informatizacao,
terceirizando atividades meio, otimizando os resultados etornando ageis o
fluxo de informacdes e decisdes operacionais, além de reduzir paratrés os
niveis de comando: Diretoria Executiva, Superintendéncia e Geréncia
conforme figura 4.1 A mudanca exigiu fases intermediarias, sendo
consolidada definitivamente em julho/99.

Figura 5.1 - Evolucao da Estrutura Organizacional
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Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Atualmente, cada é&rea tém suas respectivas atribuicdes e
responsabilidades definidas no Manual de Estrutura Organizacional, que é
mantido permanentemente atualizado. Estruturas complementares
temporarias sdo constituidas para analise e execucdo de projetos

especificos, sendo dissolvidas apés a concluséo da tarefa.

?? Cargos Operacionais: representam as ocupacdes em servicos de

producdao e atendimento ao cliente.

?? Cargos profissionais: sdo ocupacGes com aplicacdo de tecnologia

especifica ou de apoio e atendimento ao cliente.

?? Cargos gerenciais: caracterizam-se por ocupacdes para obtencédo de

resultados através das equipes de colaboradores.
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Sobre programa de gestdo de desempenho implantado na empresa Alfa, o

Supervisor de Administracao de Salarios relata:

“Nosso plano de gestdo de desempenho ndo € um plano comum, iniciou-
se em meados de 1998, ele foi elaborado pela Hay do Brasil, e o plano
pretende ser um plano de gestdo de desempenho de 360 graus. No inicio
ele comecou apenas com a avaliacdo do superior imediato, num segundo
passo veio a avaliacao feita pelo superior imediato e a auto avaliacéo, ou
seja, a avaliacdo do superior ficaria neste primeiro momento em 10% a
auto avaliacdo e 90% para o avaliado, hoje n6s temos a auto avaliacéo, a
avaliacdo do superior imediato e para alguns casos, nos temos a
avaliacdo dos pares, ja os pares tendo também os pares mais 10%. No
estado eu n&o conhego nenhuma empresa que tenha 0 processo
semelhante ao nosso, mesmo a nivel do Brasil ndo € muito comum
acontecer. A Alfa é citada como uma empresa Bentimarking neste
processo. Eu diria o seguinte, um dos motivos do sucesso deste
processo da Alfa além do patrocinio da alta gerencia foi o
reconhecimento, que a avaliacdo do desempenho também ser usada para
reajuste salarial. Em outros planos que a Alfa tentou implantar, sempre se
discutiu muito se a avaliacdo de desempenho deveria resultar em
alteracdo de salario. A Alfa juntamente com a Hay achou que sim, ndo
apenas para reajuste salarial, ela também tem por objetivo dar
instrumento para admissdo de pessoas e também no desenvolvimento
funcional, ou seja no treinamento das pessoas. Outro fator importante
para o sucesso foi a construcéo de sistema informatizado como subsidio,

para que servisse de base para o levantamento de dados”

Complementa ainda o Supervisor de Administracao de Salarios que:

“Atualmente, a avaliacdo de desempenho da suporte ao plano de
cargos e salarios. Na verdade ela funciona integrada com o plano de

cargos e salarios e o plano de remuneracéao variavel. Na verdade ela
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movimenta o empregado no sentido horizontal da curva salarial. E da
subsidios paramovimentacdo do empregado no sentido vertical, onde
ele determina um reajuste por mérito, ou seja o seu desempenho
pessoal. No sentido vertical estaria voltado para seu desempenho,
oportunidade e principalmente o seu desempenho. Anteriormente a
privatizacdo, ndo havia uma ferramenta para dar subsidio, para tomar
uma decisdo para movimentar o empregado. Esta decisdo eratomada
mais na base da sensibilidade, sempre houve reajuste salariais, nao
apenas no sentido horizontal, como também, no sentido vertical,
entretanto, a avaliacdo de desempenho deu aos gestores uma forma
sistematizada, ou seja, uma regra que vale para todos, no sentido de
movimentacdo. Todos na Alfa passam por este crivo, eu diria o
seguinte,todos naempresasao avaliados etodos naempresaavaliam,

apenas os diretores da empresa nao séo avaliados.”

O Plano de Gestédo de Desempenho—PGD prevé aavaliagdo detodos os
empregados da Alfa. Através do modelo Hay foram identificadas
competéncias dos grupos de cargos atraveés de entrevistas estruturadas por
consultores especializados. Divididas em basicas, diferenciadoras e
estratégicas, 24 competéncias foram identificadas e retratam o
comportamento esperado dos empregados conforme evidenciaafigura4.2.
Possuem pesos diferentes, e sinalizam adirecao que os empregados devem
realizar esforcos de auto desenvolvimento. Além das competéncias, o plano
prevé anegociacdo de metas individuais, que dependam exclusivamente da

acao do avaliado, a serem cumpridas no periodo seguinte.
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Figura 5.2 Competéncias Identificadas Na Empresa Alfa

COMPETENCIAS GRUPOS DE EMPREGADOS

1 2 3 4 5 6 7

Alinhamento Organizacional

Auto-Confianca

Iniciativa

Diretividade

Orientacdo para Realizacao

Lideranca de Mudancas

Impacto e Influéncia

Foco no Cliente

Atuacado Integrada

Lideranca de Equipes

Andlise e Elaboracdo Planos

Desenvolvimento de Pessoas

Sensibilidade Interpessoal

Expertise

Orientacao para a GQT

Flexibilidade

Auto-Desenvolvimento

Trabalho em Equipe

Realizacao

Cordialidade

Auto-Controle

Seguranca do Trabalho

Integridade nas Relacdes

Andlise e Solucdo Problemas

Legenda
Superintendente 5[Profissional Técnico
Gerente 6 |Operacional Administrativo
Supervisor 7|Operacional Técnico
Profissional Administrativo

AIWIN |-

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Todo o processo de avaliagdo tem por premissa o relacionamento direto
e pessoal entre avaliador e avaliado. O consenso na avaliacdo de cada
competéncia é esperado, e as metas individuais sdo pactuadas entre as
partes. O plano esta estruturado para a pratica da avaliagdo em 360°, que
ocorrerd na medida do amadurecimento dos usuarios na utilizacdo da

ferramenta. O Nivel de Desempenho (ND) reflete aposi¢cdo do empregado em
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relacdo as competéncias e seu resultado pode variar de zero a cinco. Os
resultados das Metas Individuais (MIl) sdo apurados em percentual de

realizacdo que multiplicado pelo peso negociado para cada meta, também
pode variar de zero a cinco.

Quanto ao Plano de Cargos e Salarios — PCS, a empresa atualmente
adota, umaforma de pagar salarios compativeis com o know how técnico e
gerencial, esfor¢co mental e resultados do cargo, dentro de critérios que
permitem administrar a remuneracdo dos empregados respeitando o

equilibrio interno e a competitividade externa.

Os cargos sao agrupados com base em um determinado intervalo de
pontos, que se traduzem em valores com amplitude salarial de 50%, apés a
comparacao anual com o mercado pesquisado e de acordo com a politica
definida pela Diretoria. O Mercado Geral é composto por 231 empresas e é
utilizado para os cargos do plano operacional. O Mercado Selecionado é
composto porum conjunto de 15 empresas escolhidas segundo critérios de
porte, ramo, localizacdo geografica, modelo de gestao, faturamento, etc.e é
utilizado para os cargos dos grupos salariais 20 a 31- planos profissional e
gerencial. A figura 4.3 exemplifica os Critérios paracomparacédo de salarios
com o mercado.

Figura 5.3 Critérios para comparacao de salarios com o mercado

PLANO GRUPO INTERVALO POLITICA PARA O
SALARIAL | DE PONTOS SALARIO BASE
OPERACIONAL | De 14 a 19 87 a199 Mediana do Mercado Geral

PROFISSIONAL | De 20 a 26 200 a 527 Mediana do Mercado Selecionado
GERENCIAL De26a3l | 528a1055 | lo Quartil do Mercado Selecionado

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Um conceito bastante difundido entre todos os empregados € o do Fator

de Comparacédo com o Mercado — FCM, que € arelacdo entre o Salario Base
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do empregado naAlfae o Salario Base médio pago ao cargo correspondente
no mercado pesquisado. Se o mercado paga R$1.000,00 de salario médio para
um determinado cargo e o empregado da Alfa, ocupante do cargo
correspondente, ganha R$900,00, o seu FCM é 90%; se outro empregado,

ainda no mesmo cargo, ganha R$1.200,00, seu FCM é 120%.

O Plano de Compensacdo—PCO, consolida o Plano de Cargos e Salérios
— PCS. Anualmente, no més de agosto, o PCO permite o ajuste salarial
individual, utilizando critérios coerentes com as demais politicas de Recursos
Humanos: verifica-se o posicionamento do salario base do empregado em
relacdo ao mercado (FCM), o Nivel de Desempenho (ND) obtido na ultima
avaliacdo de competéncias, além da deciséo final da concessédo do reajuste
caber ao gerente de cadaempregado. Os critérios utilizados paracalculo dos

limites maximos podem ser visualizados na figura 4.4:

Figura 5.4 Critérios Utilizados para Célculo dos Limites Maximos

LIMITES MAXIMOS DE REAJUSTE (%)
TIPO REAJ. ENQ RMP CMP -
FCM (%) Até Até 90,01 | 100,01 | 110,01 | Acima
ND 79,99 | 90,00 | 100,00 | 110,00 120,00 120,00
4,01 a5,00 % neces. 11,00 9,00 5,00 3,00 -
3,01 a4,00 para 9,00 7,00 3,00 - -
2,01 a 3,00 atingir 7,00 5,00 - - -
ATE 2,00 FCM 80 - - - - -

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).
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Enquadramento (ENQ) : consiste em reajustar o salario base (SB) ao
limite do FCM 80%, dos empregados cujo FCM posiciona-se abaixo de 80%;

Reajuste por Maturidade Profissional (RMP): consiste em reajustar o

salario base (SB) dos empregados cujo FCM posiciona-se entre 80% e 100%;

e

Cota por Maturidade Profissional (CMP) : consiste no pagamento, em
parcelaunica, do valor equivalente aaplicacédo do percentual apurado (vezes

13) para aqueles empregados cujo FCM posiciona-se entre 100% e 120%.
Os reajustes individuais séo limitados ao maximo de 15%.

O reajuste atitulo de ENQ e/ou RMP, apurado individualmente, pode ser
concedido no periodo de 12 meses e a CMP somente no més da propostado

Plano de Compensacéo.

Napesquisaanual de salarios, além do Salario Base éindicado o Total em
Dinheiro (TD) que o mercado pagou paracadagrupo de cargos. Assim, aAlfa
complementa sua politica de remuneracdo em relacdo ao mercado da

seguinte forma:

Figura 5.5 — Salario Base Versus Total em dinheiro

PLANO GRUPO POLITICA TOTAL EM
SALARIAL SALARIO BASE DINHEIRO
Gerencial 14a19 [Mediana do Mercado Geral Mediana do Mercado Geral

Profissional] 20a26 |Mediana do Mercado Selecionado |Mediana do Mercado Selecionado

Operacional] 26 a31 [1o Quartil do Mercado Selecionado Percentil 65 do Merc. Selecionado

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

O Plano de Remuneracao Varidvel — PRV visa a participacdo dos
empregados nos resultados da Alfa, além de estimular o alinhamento dos
empregados as Diretrizes da Empresaque, através da Gestéo pela Qualidade

Total, trabalho em equipe e integracéo de esforcos entre as diferentes areas,
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esperaobterindices de produtividade que permitam acompetitividade e seu
desenvolvimento (MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ALFA, 1999).

A concessao da participacdo nos resultados esta condicionada ao

cumprimento de trés fatores com pesos dados a cada um deles :
Particip. Resultados = Metas Empresa + Metas Equipe + Metas Individuais
a) Metas da Empresa

A Alfa escolheu os seguintes itens de controle para estabelecimento de

suas metas:
ITENS DE CONTROLE UNIDADE MEDIDA
Tempo médio de atendimento — TMA Horas
Perdas de energia %
Custo operacional endogeno R$MM
Indice de satisfacdo do cliente — ISC %

Aos itens de controle foram dados pesos e estabelecidos os niveis
(metas) esperados derealizacdo com o trabalho detodos os empregados da

Empresa, conforme figura 4.6.

Figura 5.6 Metas Prioritarias

PESO | NiVEL1 | NIVEL | NIVEL3 | NIVEL | NIVELS RESULT. ALCANCADOS
METAS (%) 1999 2 2000 4 2001 INDICE | NIVEL |PONTOS
TMA - (Hs) 25
PERDAS ENERGIA (%) 25
CUSTO END. (R$MM) 20
ISC - (%) 30
PONTOS Alfa:

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Os resultados alcancados sédo convertidos em pontos através da
multiplicacdo do nivel alcancado pelo peso estabelecido. Portanto, o total de

Pontos Alfa poderéa variar de 100 ao maximo de 500 pontos. Sendo que, 0
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fator Metas da Empresatem peso de 50% (cinquentapor cento) no calculo da
Participagéo nos Resultados.

b) Metas da Equipe

Conforme o MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ALFA, (1999),
as equipes devem cumprir os planos de acédo relativos as metas de cada
geréncia, previstos no Plano Anual do Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD)
parao ano,com cadagerénciacorrespondendo aumaequipe. A unidade de
medida serd o percentual (%) de realizacdo dos planos. Os resultados
poderéo variar de 0 (zero) a 100% (cem por cento). O fator Metas da Equipe
tem peso de 25% (vinte e cinco por cento) no célculo da Participagdo nos
Resultados.

c) Metas Individuais - Ml

Cada empregado € avaliado por seu superior imediato, segundo as metas
individuais negociadas por ocasido da execucédo do Plano de Gestédo de
Desempenho daempresa. O resultado das metas individuais pode variar de O
(zero)a5 (cinco). O fator Metas Individuais tem peso de 25% (vinte e cinco por

cento) no calculo da Participacdo nos Resultados.

A participacdo do empregado nos resultados é, entdo, apurada em
numero de salarios base do empregado, limitado ao salario médio praticado
pelo mercado pesquisado pela Alfa para cada grupo salarial (FCM 100%) e
pode variar de 0 (zero) maximo de 2 (dois), e € determinada pela seguinte

féormula :

PR = ((Pontos Alfa) + (10 x % Metas Equipe) + (50 x Metas Individuais) ) —
950)

400
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O valor da participacdo é pago em data negociada, considerando a
proporcionalidade de 1/365 por dia efetivamente trabalhado pelo empregado.
A épocado pagamento da Participacédo nos Resultados, em cada Geréncia é
eleito, pelas equipes, aquele empregado que melhor retrata 0 compromisso
com o LECO (Lealdade, Empatia, Criatividade e Ousadia). Cada
Superintendénciaindica, entre os eleitos, o ‘Empregado Destaque” do ano.
Sao entregues troféus pela Diretorianadatadadivulgacdo dos resultados da
empresa.

Os planos e processos descritos acima sdo permanentemente avaliados e
melhorados através de reunibes semanais com a Superintendéncia
Administrativa e de Recursos Humanos e reunido mensal da Gerencia de
Recursos Humanos com toda a equipe, onde no tratamento das anomalias ou
melhorias utiliza-se as ferramentas do modelo de Gestéo pela Qualidade Total,
e das seguintes fontes cientificas: Pesquisa de Clima Organizacional, Pesquisa
de Indice de Satisfacdo do Cliente Interno (realizada anualmente, é avaliada a
gualidade dos servicos prestados, pela Gerencia de Recursos Humanos),
Pesquisa da Revista Exame, Pesquisa Salarial da Hay do Brasil e Plano de
Gestdo de Desempenho — PGD - Superior e subordinados diretos avaliam os
resultados das Metas fixadas e acordam novos desafios para 0 ano seguinte,
envolvendo o empregado no processo decisorio e no comprometimento com as
metas da empresa, da equipe, individuais e com os resultados a serem
alcancados, (MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ALFA, 1999).

Ressalta-se que as competéncias sao revisadas e redefinidas através de
um comité formado especificamente para este processo, com apoio de

consultoria externa.

5.3 APRENDIZAGEM/TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

Conforme o Gerente de Recursos Humanos da empresa Allfa (2001):

“O treinamento no setor elétrico, € uma &area muito bem estruturada
porque o produto eletricidade, envolve muito risco, principalmente para
cliente, acaba gerando investimento muito alto em treinamento, (...)
porque se vocé ndo treinar as pessoas, nao vai estimular através deste o
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crescimento. Na Alfa, hoje, estd tudo muito bem estruturado os planos
voltados ao desenvolvimento e treinamento”.

Anteriormente a privatizacao existiatreinamento naempresa, no entanto
este, era feito de forma aleatéria, normalmente, quando surgia alguma
dificuldade na execucao dos trabalhos. O sistema de treinamento hoje, néo
abrange s6 aareatécnica. Naverdade, adreagerencial é amais necessitada.
Este treinamento envolve o estabelecimento de objetivos dos diretores e dos

gerentes.

Atualmente, no sistemade Educacéao Profissional e Desenvolvimento das
Pessoas, a Alfaconsideracomo fontes geradoras das acdes de treinamento
o perfil profissiografico requerido para os ocupantes dos cargos; 0S
Relatérios do Plano de Gestdo de Desempenho; os dados da Pesquisa de
Clima Organizacional e Diagnostico das Necessidades de Treinamento,
sendo, este ultimo, orientado com foco nos desdobramentos das metas da

organizacéo.

As necessidades de treinamento sdo mapeadas anualmente paratodo o
guadro de empregados e 0 processo € realizado pelos Supervisores e
Gerentes, sob a coordenacdo da equipe de treinamento, através de um
sistema. As solicitacfes sao codificadas permitindo a analise de dados por
orgao daempresa, areade conhecimento, prioridade, empregados indicados,

além do cruzamento dos dados alimentados.

Os supervisores e gerentes podem fazer monitoramento do processo

diretamente de suas bases, conforme mostra a figura 4.7:
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Figura 5.7 Monitoramento do Processo
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Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

De acordo com o MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999), o
sistema de Educacdo Profissional e Desenvolvimento dos Recursos

Humanos da Alfa é implementado através de planos especificos:
?? Plano de Desenvolvimento Gerencial - PDG;
?? Plano de Desenvolvimento de Supervisores - PDS;

?? Plano de Desenvolvimento Funcional - PDF;
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?? Plano de Desenvolvimento Educacional — PDE;
?? Plano de Integracdo de Novos Empregados - PIN;
?? Plano de Integracédo de Estagiérios - PES; e

?? Plano de Integracéo de Adolescentes - PIA.

A operacionalizacdo dos planos PDG, PDS e PDF se da através da
contratacdo de servigcos customizados de empresas e consultorias com
renomada competénciatécnica. Na parte interna os técnicos do quadro de
pessoal atuam como instrutores, aumentando assim 0 processo de
compartilhamento do conhecimento. A empresa preocupa-se com a
gualificacéo de seus funcionérios visto que, mantém convénio, diretamente
ou atraves daEletrobras, com as Universidades e com Institutos de Pesquisa
e Desenvolvimento com dominio das melhores praticas de administracéo e

capacitacao tecnoldgica.

O Plano de Desenvolvimento Gerencial - PDG é voltado para todos os
Diretores, Assessores, Assistentes, Superintendentes e Gerentes da
Empresa, com objetivo de desenvolver as habilidades gerenciais e
comportamentais esperadas para a posi¢cao gerencial e garantir o continuo
aperfeicoamento dos gestores e equipes de trabalho, através de ferramentas
modernas que permitem o autodesenvolvimento. Os médulos do plano sé&o
ministrados por entidades e consultores de renome nacional e internacional,

nas modalidades de eventos “in company” e outros eventos “abertos”.

Os Encontros Gerenciais, realizados periodicamente e conduzidos pelo
Diretor Presidente, formando um forum de desenvolvimento onde sé&o
acompanhadas as metas definidas, alinha-se os gestores as diretrizes da
organizacdo e compartilha-se experiéncias e conhecimentos obtidos em
treinamentos externos dos Diretores, Superintendentes e Gerentes. Também,
consultores e especialistas sdo convidados a apresentar temas atuais e

tendéncias, quer no campo da administragdo ou no tecnoldégico..
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O Plano de Desenvolvimento para Supervisores — PDS é o desdobramento
do Plano de Desenvolvimento Gerencial e é encaminhado para todos os
empregados que tém cargo de supervisdo e tem por objetivos a qualificacéo
de profissionais para trabalhar com equipes e prepara-los para ocupar,
futuramente, posi¢des gerenciais. E realizado em modulos e conduzido pelas

mesmas entidades que ministram os eventos do PDG.

Tanto no PDG como no PDS, os resultados esperados séo nivelados com
aaltaadministracdo daempresa, através da Superintendéncia Administrativa
e de Recursos Humanos. Com base nas diretrizes da Diretoria, no modelo
gestdo e nos indicadores de Recursos Humanos os conteudos dos
programas e 0s métodos utilizados nos eventos séo preparados junto a
entidades reconhecidas, sendo feito umaformade licitacdo para selecionar a
empresa que apresentar melhor proposta para a realizagdo dos cursos e
eventos planejados.

O Plano de Desenvolvimento Funcional— PDF é formado para complementar
as possiveis necessidades detectadas pelas areas para o aperfeicoamento

das competéncias técnicas comportamentais dos empregados.

O planejamento feito pela Geréncia de Recursos Humanos é conduzido
pelaequipe de T&D junto aos Gerentes e Supervisores da Empresadurante o
ano, observando sempre as prioridades definida através do diagndstico das
necessidades.

A empresacontacom duas unidades de treinamento: uma voltada para
0S cursos de natureza administrativa e comportamental e outra para os
cursos operacionais. Esta Segundaunidade contacom salas de aulas e area

externa com instalacdes especificas para os treinamentos praticos.

As éareas, com base nos dados do diagndstico e em conjunto com a
Geréncia de Recursos Humanos estabelecem o seu plano interno de
treinamento. Conforme as caracteristicas da equipe, 0s treinamentos sao

planejados e efetuados em locais apropriados.
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Com os objetivos de propiciar conhecimentos das mais diversas areas,
bem como novos conceitos e praticas da Gestdo pela Qualidade Total
(Escolas Americana, Européia e Asiatica); Levando os empregados a
participar de discusséo de conceitos considerados relevantes paraagestéo
daorganizacdao; levantar novas ferramentas, técnicas e métodos importantes
paraevolucao gerencial; servir de laboratério paraatrocade experiéncias e
expansédo de novas propostas na area de gestao e ajudar na concretizagao
dos conhecimentos e praticas que estdo em uso haorganizacdo, a Empresa
desenvolveem nivel de pds graduacéo, o curso de Educacéo Continuadaem
Gestdo pela Qualidade Total. Com uma carga horéaria de 400 horas, €&
conduzido pelo Escritorio de Qualidade da Empresa em conjunto com a
Geréncia de Recursos Humanos. O curso conta com a participacdo de 170
empregados e é ministrado por profissionais da Alfa e professores da
Universidade Federal do Espirito Santo.

O Plano de Desenvolvimento Educacional — PDE, em fase de
implantacdo, cuja finalidade é proporcionar a educacéo formal, 1°,2° e 3°
graus e cursos de p6s graduacado de objetivo comum para a empresa e

empregado, bem como dominio de idiomas.

Como a Alfa busca com frequéncia novas tecnologia e processos no
exterior, 10% dos empregados participam do curso de idioma inglés, com
carga horéria diaria de 90 minutos, com professores coordenados por um

instituto contratado, de &mbito internacional.

Ao final de cada curso é feito um feedback com os participantes para
umaavaliacdo do evento nas dimensdes ambiente, metodologia, instrutor e
avaliacdo geral. Com estes dados é possivel averiguar quais as acfes de
melhoria poderéo ser feitas em programas existentes e/ou estruturacao de

novos programas para atender demanda especifica.

Os Planos de Integracdo de Novos Empregados — PIN, Integracdo de
Estagiarios - PES e Integracdo de Adolescentes — PIA objetivam auxiliar a
adaptacdao das pessoas as Diretrizes, Cultura, Valores e Principios (Lealdade,

Empatia, Criatividade e Ousadia) e préaticas adotadas pela Empresa, além de
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fornecer informacdes gerais sobrea Cia, o setor elétrico, 0o modelo de Gestéo
pela Qualidade Total, seguranca do trabalho e demais Planos da gestéo de
Recursos Humanos na Alfa. Estes eventos contam com a participacéao do
Superintendente da Area Administrativa e de Recursos Humanos, do Gerente
de Recursos Humanos, daAssessoriade Gestao Corporativa, do Gerente do
Escritério da Qualidade, do Presidente da Fundacdo dos empregados e
Supervisores de todas as Unidades Gerenciais Basicas da Geréncia de
Recursos Humanos (MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, 1999).

Todas as informacdes relativas aos treinamentos realizados séo
documentadas e arquivadas no Banco de Dados de Eventos de Treinamento,
para registro do histérico de eventos promovidos por empregado. Estes

dados séo disponibilizados para consulta por todos os empregados.

Os prestadores de servicos sao considerados parceiros da Empresa,
assim esta, proporciona-lhes treinamento, principalmente nas areas

operacional, seguranca do trabalho e qualidade.

Visando afuturaabsorgcdo em seu quadro e parapreparar ou desenvolver
profissionais qualificados para o0 mercado prestador de servicos,
principalmente em constru¢cdo, manutencao e operacao de sistemaelétrico, a
Alfa, em convénio com o SENAI, promove regularmente cursos de
gualificacdo profissional abertos para a comunidade, inclusive em suas

dependéncias, usando instrutores técnicos do seu proprio quadro.

5.4 ALGUMAS REFERENCIAS RELATIVAS AS PESSOAS NA ORGANIZACAO
APOS A PRIVATIZACAO

Um grande obstaculo a implantacdo de novas politicas, objetivos ou
métodos de operagcdo € a resisténcia dos membros da organizacdo a
mudanca. A grande preocupacao dos funcionarios com a privatizagcao era o
medo do desconhecido, o qual geraumainsegurancanatural no ser humano.

O que mudaria com 0s novos acionistas? Mas, por meio de reunides do
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presidente, sua diretoria e superintendéncias com os funcionéarios, as

duvidas foram sanadas e a ansiedade reduzida.

O Superintendente Administrativo e de Recursos Humanos em seu

depoimento ao pesquisador enfatiza que:

“A mudanca na Alfa com a privatizacdo ndo foi muito facil, pois
haviamuitaresisténcia. Mas aos poucos isso foi sendo superado. N6s
temos uma politicade recursos humanos das mais modernas do pais,
ganhamos o prémio ABRADE este ano, temos plano de
desenvolvimento gerenciais, supervisores, funcionais educacionais,
plano de integracdo de novos empregados, plano de integracdo de

estagiarios, plano de integracéo de adolescentes”.

Hoje, a Alfa tem buscado constantemente melhorar seus processos,
através daadequacéo tecnoldgica, desenvolvimento e capacitacado de seus
recursos humanos, adequacbes estruturais e organizacionais e
desenvolvimento de seu sistema de gestdo. Como consequéncia destas
préaticas sistematicas, verifica-se 0o melhoramento continuo dos resultados da
Alfa.

?? Plano de Estrutura Organizacional - PEO

Apos aprivatizacdo, as mudancgas tecnoldgicas, as racionaliza¢cdes nos
processos, bem como as terceirizacdes, causaram areducédo do numero de

empregados diretos. A figura 4.8 evidencia esta situacao:
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Figura 5.8 Evolucédo do Numero de Funcionarios
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Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Atualmente a forca de trabalho da Alfa é de 2.677, sendo 1578
empregados diretos e 1099 terceirizados em servigcos como manutencéo e
extensao da rede de distribui¢c&o, obras, servicos de telecomunicagoes,
seguranca patrimonial, limpeza, zeladoria, recepcéo, telefonia, manutencao
predial e jardinagem, manutencdo de micro computadores e helpdesk,
suporte a rede, desenvolvimento e manutencdo de sistemas, Internet

(Intranet, vendas, helpdesk e administracao).

A privatizacdo também causou transformacgdes nas relacfes de trabalho.
Sendo que a terceirizagdo vem ganhando espaco dentro da empresa.
Conforme evidenciaa figura4.8,em 1995 o niumero de empregados diretos
daempresaerasuperior ao de 1999. No entanto a Alfa simplesmente aderiu

as novas relacdes de trabalho fazendo da terceirizacéo sua aliada.

Nos ultimos dois anos a Alfa vem se preocupando com a oxigenacdao e
potencializacdo do seu quadro de pessoal, para garantir a presenca de

profissionais preparados, que garantam o melhor servigo ao cliente.

?? Plano de Melhoriado Clima-PMC
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Conforme figura 4.9 o nivel de satisfacdo dos empregados, apos a
aplicacdo da Il Pesquisa de Clima Organizacional, em outubro/99, foi
comparado ao das melhores empresas do mercado daHay do Brasil: 63% de
indice de favorabilidade no nivel operacional (empregados dos grupos
salariais 14 a 21) e 68% de favorabilidade nos niveis profissional e gerencial

(empregados nos grupos salariais 22 a 31).

Ficou confirmada a coeréncia das politicas de Recursos Humanos e a
eficacia das equipes de todas as areas da empresa na realizacdo dos 63
planos de acdo desenvolvidos apartir dapesquisarealizadaem dezembro/97

para alcancar a meta de 63% de favorabilidade.

A exemplo da primeira pesquisa, 0s gerentes estéo identificando, com
suas equipes, os trés fatores criticos dasua area paradesenvolver os planos

de acdo para o proximo biénio.

Figura 5.9 Il Pesquisa De Clima Organizacional - 1999

cvi



cvii

FAVORABILIDADE. (%) PLANOS
FATORES OPERACIONAL |PROF. e GERENC.| DE ACAO
Dez/97 | Out/99 | Dez/97 | Out/99 | 97 a 99
COOPERACAO E ADESAO 60 62 - - -
SEGURANCA DO TRABALHO 69 74 - - 2
CONDICOES DE TRABALHO 64 70 - - 1
HABILIDADE SUPERVISAO 66 74 - - 4
IGUALDADE TRATAMENTO 46 45 - - 4
REMUNERACAO 43 41 50 59 7
DESENVOLVIMENTO DOS RH 36 46 47 50 15
IMAGEM DA EMPRESA 70 80 83 85 -
ORIENTACAO PARA O DESEMPENH 64 57 52 68 5
ESTILO DA SUPERVISAO / GERENC 47 50 53 62 15
INTEGRACAO E COMUNICACAO 59 60 58 67 8
QUALIDADE 74 77 73 78 -
CLAREZA DOS OBJETIVOS - - 74 79 1
ADEQUACAO DA ESTRUTURA - - 65 69 -
QUALIDADE PROCESSO DECISORIO| - - 57 65 1
VITALIDADE ORGANIZACIONAL - - 64 70 -
PARCERIA - - 61 65 -
ALFA - META - 63 - 63 -
ALFA- REALIZADO 60 63 61 68 63
MERCADO 59 58 61 60 -
BENCHMARKS 63 63 65 68 -

Fonte: ALFA, 1999.

?? Plano de Gestéo de Desempenho - PGD

A Alfa considera o PGD uma ferramenta de gestédo, que vincula os

objetivos da empresa ao desenvolvimento dos funcionarios, apresentando

tendéncias de enfatizar habilidades e deficiéncias destes. A moderna

concepcgao

também salienta a participacdo dos empregados no

estabelecimento conjunto de objetivos com a supervisdo. O fato do

funcionéario ter participado do estabelecimento dos objetivos faz com que o

funcionério se sinta comprometido com os resultados, e, seu desempenho

tende a crescer significativamente.

Oresultado do nivel de desempenho (ND), que pode variar de zero a 5,00,

de acordo com a figura 4.10, apresentou o seguinte resultado apés a

avaliacao de dezembro/98 e janeiro/99:
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Figura5.10 Plano Gestdo Desempenho 1998 /99

NIVEL DESEMP. (ND)
RESULTADO FREQ. %
4,01 a 5,00 418 27,59
3,01 a 4,00 973 64,22
2,01 a 3,00 114 7,52
Até 2,00 10 0,66
Total 1.515
MEDIA 3,71

Base: Dez/98

Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

A média de realizacdo das Metas Individuais (MI) foi de 95,4%, resultado
compativel com as Metas das Equipes e stabelecidas no Gerenciamento pelas
Diretrizes - GPD (99,2%).

No primeiro semestre de 2001, ap0s a analise dos resultados do ultimo
ciclo, serao reavaliadas as competéncias utilizadas atualmente e avaliada a
necessidade de substituir aquelas que os empregados se desenvolveram
desde a implantacdo (1997) por outras compativeis com a nova fase. Para

este trabalho a empresa contou com a consultoria da Hay do Brasil.
?7? Planos de Desenvolvimento Gerencial, e Treinamento Funcional

Os profissionais de Recursos Humanos desenvolveram planos de acao
integrados e multifuncionais, aumentando o compromisso com as metas e
com o resultado global da empresa. A figura4.11 evidencia que foram 88,11
horas de treinamento por empregado, resultado superior aos das melhores
empresas que apresentaram ameédiade 68 horas por empregado, segundo a
revista Exame/99.
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Figura 5.11 Horas/Ano de Treinamento Por Empregado
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Fonte: MANUAL DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, (1999).

Ressalta-se, a participacdo do indice de 95% dos funcionarios, que
consideram os cursos promovidos validos, com real aplicagcdo nas suas
atividades, segundo as avaliacdes dos eventos internos. Este indice confirma
a acertivadas praticas paraidentificacdo da melhor alternativa para atender
as necessidades de treinamento e desenvolvimento. Ainda nos cursos
internos, na apuracao dos fatores Avaliacdo Geral, Recursos Didaticos,
Ambiente, Instrutor, Metodologia e Conteudo, 98% dos participantes

consideram os cursos como Muito Bom e Bom.

Diante deste contexto constata-se que a Alfa é um empresa

preocupada com a qualidade de seus recursos humanos, acredita que a partir
do momento que ela investe no funcionario terd& um melhor retorno, nesta era

do conhecimento em que os recursos humanos s@o os ativos intangiveis mais
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importante, certamente a capacitacdo dos mesmos fard dela uma empresa

vencedora ndo sé para seus clientes mas também para seus funcionérios.

6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A privatizacdo, trouxe inUmeras mudancas na cultura organizacional
da Alfa. Sendo que, desde o inicio, houve uma preocupacdo da empresa, para
com seu quadro de funcionarios e a resisténcia inicial as mudancas foram
superadas, permanecendo apenas as resisténcias normais dos membros do
sindicato. Assim, ressalta-se que, as mudancas efetivas tem maior
probabilidade de éxito, se a cultura organizacional e as pessoas envolvidas nas
organizacbes forem levadas em conta, num comprometimento minimo da
organizacdo que € O respeito para com estas pessoas. Em troca esses
individuos com certeza dardo numa espontaneidade assustadora, o
reconhecimento através das horas preciosas (e impagaveis) das suas vidas
para a producdo e realizagdo organizacional na conquista do mercado e sua

saga capitalista.

Levando-se em conta a necessidade de enxergar a cultura da empresa
para a implantacdo de mudancas organizacionais, esse ato leva a pensar no
alto grau de respeito em relacéo aos trabalhadores e suas histérias individuais
e sociais, pois eles serdo os principais agentes da transformacao da realidade
organizacional, mas infelizmente vé-se ainda muitos dirigentes que insistem em
subestimar esse meétodo, ou seja, um diagnostico cultural da empresa, devido

ao “tempo” e muitas vezes ao que eles chamam de custos elevados.

Apos a privatizagdo a Alfa tornou-se mais enxuta e flexivel, inclusive com
relacdo as politicas de desempenho, treinamento e salariais. A cultura da

empresa valoriza a habilidade, a capacidade, e a obediéncia nos seus
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funcionarios. Como por outro lado eles desejam seguranca, dignidade, respeito

e buscam a satisfagéo no trabalho.

A partir deste contexto, € possivel constatar que a empresa passou por
mudancas que alteraram toda sua estrutura organizacional. Saiu de uma
cultura paternalista, com pouca competitividade, estabilidade, previsibilidade,
individualismo, rigidez hierarquica, para assumir uma posicdo de competicdo
no mercado. Dentre as indmeras mudangas em sua estrutura, 0 presente
estudo buscou avaliar duas variaveis organizacionais: gestdo de desempenho

e aprendizagem/treinamento.

Atualmente a Alfa, acredita que o investimento direcionado em treinamento
e desenvolvimento seja a experiéncia mais importante para reter os talentos na
empresa. Por isso valoriza o desempenho de seus funcionarios, pois se o jeito
como estes fazem seu trabalho ndo for adequado, os resultados obtidos n&o

serdao duradouros.

Atualmente a Alfa, acredita que o investimento direcionado em treinamento
e desenvolvimento seja a experiéncia mais importante para reter os talentos na
empresa. Seu programa de gestdo de desempenho, que inexistia
anteriormente a privatizacdo, leva em conta dois fatores: os perfis de
competéncia e os resultados individuais alcancados pelos empregados e foi
implementado de forma gradual, com apoio externo, da consultoria Hay, pois
nao se poderia implementar um programa que envolvia uma mudanca de 360
graus, em um dia s0, teria que ter sido aos poucos como a empresa esti
fazendo: implantando a avaliagdo do superior para o subordinado, depois
colocando peso em sua auto avaliacdo, avaliando seus pares passo a passo. O
fato da empresa ter sido privatizada exige que essas mudancas déem certo,

pois se ndo der certo as pessoas vao achar que outro modelo é que € o certo.

Na realidade iniciou-se a avaliacdo de desempenho para fins salariais, mas
hoje ndo esta apenas para reajuste, mas para avaliacdo profissional como um
todo. Quanto aos funcionérios que ainda ndo estdo atingindo uma avaliacdo
satisfatoria, a Alfa esta fazendo levantamentos para identificar quais sdo os

fatores em que estdo o0s niveis mais baixos na empresa, e em que area esta
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ocorrendo, entdo, dara subsidios a area de desenvolvimento para que estruture
um treinamento, no sentido de melhorar aqueles fatores que foram
identificados, ou aquele grupo de empregados, que estdo com resultados
insatisfatorios, buscando um nivelamento funcional, e também maior

crescimento profissional.

Atualmente, o salario ndo é fator de retencdo. As empresas precisam
remunerar pelacompeténcia e nao pelo cargo. E quanto mais o profissional
amplia suas habilidades e conhecimentos, maior deveraser aremuneracgao.
Nesse sentido, a Alfavem investindo no desenvolvimento de programas de
treinamento. Anteriormente a privatizacéo existiatreinamento naempresa, no
entanto este, erafeito de forma aleatoria, normalmente, quando surgiaalguma
dificuldade na execucéao dos trabalhos. Atualmente, ndo abrange so0 a area
técnica, mas envolve desde o estabelecimento de objetivos dos diretores e
dos gerentes da empresa. Em 1999, foram 88,11 horas de treinamento por
empregado, resultado superior aos das melhores empresas que
apresentaram amédiade 68 horas por empregado, segundo arevista Exame

deste ano.

O maior problema encontrado no plano de gestdao de desempenho da
empresaé que quando um funcionario, éretirado do cargo oudafuncéao, por
gualguer motivo que tenha ultrapassado os 120% da faixa salarial, ele ficara
bastante tempo sem reajuste, entdo poderad desmotivar-se ou perder o

interesses pelo trabalho.

Hoje, os novos valores incluem, em primeiro lugar, a preocupacdo com o0s
recursos humanos e o atendimento ao cliente. Como em qualquer organizagéo,
conflitos e disputa pelo poder existem, mas estes sdo minimizados com muito
tato, pela geréncia. Os prazos, 0s custos, a cooperacdo, a capacidade, a
eficiéncia, a eficacia e a qualidade sdo importantes. Percebe-se também uma
profissionalizacdo dos funcionarios no trato com o negdécio e uma maior
competicdo entre eles. Eles estéo tirando valores ligados ao Estado e incluindo

conceitos da visdo de mercado aberto: cliente, concorréncia e competitividade.
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Ao final dapesquisaum aspecto bastante positivo aser destacado, € que
0 programa de gestdao de desempenho e aprendizagem/treinamento,
implantados na Alfa, ap0s a privatizagcdo, tornou o ambiente organizacional
mais dinamico e flexivel, resgatando, nos membros da empresa, a
automotivacao paraaprender e reeaprender e avalorizacdo daimportanciada
aprendizagem. Pois em um mundo competitivo em que se vive, 0
melhoramento continuo e o aperfeicoamento devera ser presencaconstante
navidados membros daempresa. O paternalismo néo voltarajamais. A Unica
certezaquetodos dizem ter € que ndo estdo seguros no emprego, isto forcaa

todos ao melhoramento continuado.

N&o obstante os pontos positivos levantados no decorrer do trabalho, ha
gue serecomendar a Alfa: Dar continuidade em seu programa de gestéo de
desempenho e aprendizagem/treinamento, investindo cada vez mais no
crescimento dos funcionarios, como vem fazendo, ao longo destes 6 anos
(p6s-privatizacao), incentivando sempre a melhoria do nivel de formacgéo
intelectual dos membros da empresa, criando assim, um diferencial

competitivo alongo prazo.

Parauma contribuicdo mais significativa ao meio académico, recomenda-

se para pesquisa futuras:

- Por esta pesquisa ter sido direcionada ao estudo da cultura
organizacional, enfocando duas dimensdes — gestao de desempenho
aprendizagem/treinamento —recomenda-se que amesmasejaestendidaa

outras variaveis organizacionais;

- Analisar o impacto da privatizacéo na gestao estratégicada Tecnologiada

Informac&o na empresa Alfa;

- Estender este estudo a outras empresas do setor que passaram por um

processo de privatizagao, assim como a Alfa.
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