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RESUMO

Santos, Julio Cezar dos. Gestdo Intercultural: Um Estudo de Caso no processo de
Privatizacdo da Light — RJ. Seropédica: UFRRJ, 2004. 86p (Dissertagdo, Mestrado
Profissional em Gestéo e Estratégia em Negocio).

A cultura organizacional € o foco desta pesquisa, que tem como objetivo principal
investigar o processo de mudanga cultural em uma empresa brasileira privatizada e
adquirida por um consércio de 05 (cinco) empresas Eleticité de France (EDF), AES
Corporation, Houston Industries Energy, Companhia Siderurgica Nacional (CSN) e
BNDESpar. Durante a pesquisa, observou-se que a privatizagdo ocasionou um processo
de mudanga, impulsionando as pessoas a reverem posicionamentos preexisitentes. As
decisGes acontecem no nivel estratégico, ndo tendo nenhuma consulta no nivel
gerencial, passando a ser executores € ndo taticos. Os valores que eram aceitos nas
empresas estatais, como paternalismo, estabilidade, burocracia e influéncia politica
partidaria, deixaram de existir, dando lugar a deveres de maior responsabilidade para
alguns funcionarios, tais como, agilidade e valorizagdo do desempenho. Ao desenvolver
a pesquisa através de questionario € entrevista, procurou-se dados pesquisados por
estudiosos que identificaram as bases culturais. Como exemplo podemos citar,
Trompenaars, que identificou as dimensdes fundamentais da cultura. Para o autor as
dimensdes interferem diretamente na maneira de como as organizagdes, pensam,
percebem, aprendem, mudam, se motivam e solucionam seus problemas. Observou-se
também, que a interagdo do modelo de gestdo e da cuitura organizacional ¢ fundamental
para o nivel de eficicia obtido nas atividades desenvolvidas na empresa. O modelo de
gestdo permite que uma cultura organizacional voltada para a flexibilidade e o controle,
bem como para os ambientes interno e externo, seja possivel de existir em uma mesma
organizagfo.

Palavras chaves: Cultura organizacional, politica, privatizagdo.



ABSTRACT

Santos, Julio Cezar dos. Interculture management: A Stude on the privatization
process of Light-RJ. Seropédica: UFRRJ,2004. 86p. (Dissertation, Master’s
Professional Degree in Business Strategy.)

Cultural organization is the focus of this research whose main goal is to investigate the
cultural changing process in a brazilian privatized company, obtained by an association
of (05) five companies: Eleticité de France (EDF), AES Corporation Houston Industries
Energy, Companhia Sidertrgica Nacional (CSN) e BNDESpar. During the research it
was possible to notice that the privatization caused a changing process, pushing peopie
to review pre-existent positions. The decisions happen in a strategical level, having no
consultation at a management level, which turned out to be executor, not tatical. The
ideas accepted in estatal companies as paternalism, stability, bureaucracy and political
party influence disapperead , giving space for responsable duties for some employees,
like agility and performance appreciation. While building up this research with
questionaries and interviews, we searched for researched data which could identify the
cultural bases. We can mention Trompenaars, as an example, who identified cultural
fundamental dimensions. In the author’s point, the dimensions interfere directly in the
way organizations think, notice, learn, change, motivate themselves and solve their
problems. It could also be noticed that, the interaction of the management model and the
cultural organization is fundamental for the effectiveness level obtained in the activities
developed in the company. The management model permits a cultural organization
focused on flexibility and control, as well as a same organization for the intern and outer
spaces.

Key words: Organizational culture, politics, privatization.
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L INTRODUCAO

O processo de globalizagdo inicia-se nos anos 73 (Harvey 1998), com a tecnologia
de informagdo associando-se a tecnologia de telecomunicagdes € com a queda das barreiras
comerciais, Nesse contexto observa-se interligagio acelerada dos mercados internacionais
e a possibilidade de movimentagio de  grandes quantias de valores em segundos. Vivemos
na da “Terceira Revolugdo Tecnologica” (processamento, difusdo e transmissdo de

informagGes).

Para Souza e Caulliraux (2003), ao longo da histéria da humanidade, o mundo
experimentou trés profundas mudangas na economia e na estrutura social. Na primeira fase,
os homens passaram de uma economia tribal de caga e coleta para uma economia agricola.
Na segunda, os homens sairam de uma economia agricola para a economia industrial, j&
que desde a Segunda Guerra Mundial, a industrializagdo tem sido difundida de maneira
extensiva. Na terceira fase, o0s processos econdmicos € sociais caracterizam-se pelo

desenvolvimento da economia e da sociedade baseado no conhecimento.

Com a globaliza¢do vieram os processos de fusdo e privatizagdo, que t€m como
objetivo criar uma nova forma de gerar valor para os acionistas. Desta forma, fusGes e
privatizagbes geram sempre mudangas de padrbes culturais, desde processos

descontrolados de colonizagdo, até o surgimento de novos padrdes imprevisiveis.

Decorrente de processos de interagdo ndo planejados muitas empresas que sofreram
fusdo e privatizagdo sofrem perdas de talentos, demora nas decisdes, incidéncia
generalizada decorrente de clima organizacional que poderd deteriorar. A mudanga
organizacional podera ser efetivada por meio de um processo de comunicagdo planejado e
permanente, que leva em consideragdo a participagdo € o envolvimento dos funciondrios no
discurso e nas agdes das transformagdes, bem como os padrles culturais inerentes a
organizagdo. Esse processo que envolve modificagSes de atitude e de valores, alteragGes

nos processos cognitivos, na formagéo tecnologica, transformagdes na estrutura de poder,




na distribuigdo de recompensas e de recursos, pode ser implantada de forma adaptativa ou

de forma catastréfica, mediante ciclos de mudanga participante ou de mudanga imposta.

Observa-se que a privatizagdo, extingdo ou fusio de organizagdes t€m sido os
processos de mudanga mais freqiientes, sobretudo em 6rgdos publicos, caracterizando
procedimentos relacionados ao neoliberalismo econdmico. A medida que as empresas se
tornam parte do mercado global e, ao mesmo tempo, mais dependentes de outras culturas
{mercados, fornecedores, funciondrios e investidores), a competéncia Intercultural passa a
ser uma vantagem significava. Os gerentes devem partir das preocupa¢des com a
competéncia pessoal para a interpessoal e depois para a intercultural. E uma virtude
fundamental admitir que outras culturas ndo compartilham necessariamente de seus valores

€ crengas.

Aptiddo para falar véarios idiomas e profundo conhecimento de histdria, religido e
arte facilitam o desenvolvimento da competéncia Intercultural. E dificil produzir uma viséo
integrada do trabalho do novo gerente sem uma perspectiva da natureza das lacunas
competitivas. Elas proporcionam a base para a identificacdo das novas imposigdes a serem
feitas as empresas € aos gerentes @ medida que eles lutam para prosperar. As especificagdes
para este gerente derivam desse entendimento. Século XXI, sera repleto de oportunidades
para aqueles dispostos a desafiar a si mesmos, a aprender, a compartilhar € a mudar de
comportamentos. Os gerentes internacionais que resistirem a4 mudanga serdo deixados para

tras e perderdo por completo a emocédo de criar o futuro.

Columa (2002) afirma, que o fenémeno da globalizagdo requer do gerente
intemacional uma bagagem cada vez mais sofisticada de competéncias. Além das
tradicionais competéncias de gerenciamento e lideranga, a capacidade de interagéo com
individuos de diversas culturas tornou-se imprescindivel no complexo mundo de hoje. Esta
capacidade, ou competéncia intercultural, destaca-se atualmente entre as quatro mais
importantes habilidades do gerente global ( além da comunicag&o interpessoal, lingiistica e

da capacidade de lidar com estresse).



Diante do contexto de mudangas, estruturais e conjunturais, que estdo ocorrendo no
mundo, ¢ possivel dizer que o Brasil, cuja abertura para o comércio internacional € recente,
esta vivendo um periodo de turbuléncias ambientais com sérias repercussdes em nossas
empresas. Organizagdes de todos os tipos tém se deparado com cenarios substancialmente

modificados e mais dindmicos.

No contexto brasileiro verifica-se que no inicio do Século XXI, as empresas estdo
enfrentando um ambiente marcado pela incerteza, inovagdo tecnolégica, novos paradigmas
de gestdo e por uma impressionante velocidade de mudanga nos campos da educagio, da
informagdo do conhecimento. Desenvolver um agudo senso de percepgdo do ambiente,
aliado a compreensio dos mecanismos de mudanga interna € fator fundamental para que os
executivos brasileiros possam administrar as organizagdes, em busca de novas

possibilidades e potencialidades s6cio-econdmicas.

A empresa brasileira, em seu passado recente, pautava sua a¢do administrativa na
gestdo familiar, baseada numa forte estrutura burocratica centralizadora e na busca de
maximizagdo dos lucros a qualquer prego. Este tipo de gestdo se fundamentava no modelo
de sistema fechado, estilo Escola Classica de Administragdo, e na idéia da absoluta

primazia da racionalidade econdmica acima de quaisquer outras consideragdes.

A partir dos meados da década de 80, com o declinio do regime militar € uma
complexa crise se desenvolvendo no mundo, fundamentada na alta dos pregos do petréleo e
das taxas de juros intermacionais, o balango de pagamentos brasileiro acaba se
desequilibrando, estimulando substancialmente o aumento sem precedentes das taxas de
inflagdo. Por sua vez, o desenvolvimento das organizagdes nacionais € afetado pela crise e
a gestdo empresarial entra na década de 80, com um enfoque imediatista, pautada na
auséncia de planejamento de longo prazo. Infelizmente, os nossos gestores detinham pouco
conhecimento do novo mercado competitivo € do novo perfil do consumidor e de seus
desejos, decorrentes das transformagdes ocorridas no inicio da década de 90, em face da

economia.



Entretanto, com a abertura da economia brasileira, conduzida pelo governo do
Presidente Fermando Collor de Melo, em principios da década de 90, nossas organizagdes
passaram a enfrentar um inédito ambiente competitivo decorrente dos produtos importados
de outros paises, fazendo com que novas formas de gestdo comegassem a ser pesquisadas e

adaptadas & nossa cultura administrativa de gerenciar negdcios.

As novas tendéncias no ambiente das organizagdes exigem uma postura coerente
das empresas com referéncias a adogio de novas tecnologias, 4 gestdo do conhecimento e a

andlise de cendrios para a tomada de decisdo.

E nesse contexto que a andlise de cendrios ¢ apontada como uma ferramenta de alto
nivel para ajudar a produzir solugdes, uma vez que prosseguir com sucesso, em qualquer
ramo de atividade, exige antevisdo e antecipagdo aos concorrentes em relagdo a produtos,

servigos e inovagdo gerencial.
1.1. Objetivos do Estudo
Objetivo Geral
Analisar os impactos culturais na gestdo de pessoal em uma empresa do setor elétrico,

recém privatizada.

Objetivos Especificos

e Identificar e analisar as categorias culturais propostas por Trompennaars apds a

privatizagdo da Light - RJ.
o Identificar o perfil do gestor da Light - RJ, apds a privatizagio.

e Analisar os impactos de mudanga cultural no dia-a-dia dos empregados da Light - RJ

apOs a privatizagao.



* Fazer uma analise comparativa entre estilo gerencial antes e apds a privatizagéo.

1.2 Releviancia do Estude

Neste munde contemporineo ¢ com a globalizagio ndo existe empresa que néo
esteja, ou ndo venha a estar, muito brevemente envolvida com pressdes internas e externas
gue demandem mudangas. A falta de adaptacfo a um meio que se transforma rapidamente,
conduz as empresas as mudangas ou a crescente deterioragfio ¢ morte. Mudangas podem
ser compreendidas em duas dimensdes, uma no desenho € outra na cultura organizacional.
O desenho organizacional pode ser compreendido como e conjunto de tecnologias,
processos e estruturas, sendo, portanto, os artefatos com os quais os gerentes deverdo

articular para gerar resultados.

No Brasil, o Programa de Privatizag8o representou a modernizagio do sistema

estatal e privado, redefininde o papel do Estado na economia.

Em 1990/1992 criagio de Programa Nacional de Desestatizagio PND (Lei
3.031/90), a privatizagio tornou-se parte integrante das reformas econdmicas iniciadas pelo

Governo. A magnitude e escopo da privatizagdo foram significativamente ampliados.

O PND concentrou esforgos na venda de estatais produtivas, com a inclusio de
empresas sider(rgicas, petroquimicas ¢ de fertilizantes no Programa. Neste periodo, a
prioridade para o ajuste fiscal traduziu-se na maciga utilizagdo das chamadas “moedas de

privatizagiio”.

A partir de 1995, com o micio do novo Governo (Presidente Fermando Henrique
Cardoso), maior prioridade £ conferida & privatizagio. G PND ¢ apontado como um dos
principais instrumentos de reforma do Estado, sendo parte infegrante do Programa de
Governo. Para tanto, foi criado o Conselho Nacional de Desestatizagio — CND, em
substituigdo a Comissdo Diretora e praticamente concluida a privatizagiio das estatais que

atuam no segmento industrial. Inicia-se uma nova fase do PND, em que os servigos



publicos sdo transferidos ao setor privado. A agenda incluiu os setores de eletricidade e
concessdes na drea de transporte e telecomunicagdes, 0 que acrescentava aos objetivos do
PND a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados & sociedade brasileira, por

melo de aumento dos investimentos a serem realizados pelos novos controladores.

Esta nova fase também caracterizou o inicio do processo de desestatizagdo de

empresas estaduais, a cargo dos respectivos estados, ao qual o Governo Federal d& suporte.

Com a globalizagdo e os processos de privatzagdo que vém ocorrendo no mundo,
em especial no Brasil, os contatos entre pessoas € empresas de diferentes paises, de
diferentes culturas, de diferentes civilizagdes tornaram-se mais comuns. As principais
razdes que levam as empresas a se tornarem mais importantes sdo:
¢ As fusdes e aquisi¢gSes entre empresas de diferentes paises;

e A complexidade dos produtos e servigos;
e A presenca cada vez maior de colaboradores de outras nacionalidades no seio da
empresa;

e A exportagdo de produtos e servigos.

O diferencial no pensar, agir e fazer negocios € que possibilita as empresas a chegarem

a tais razdes.

1.3 Estrutura da Dissertagiio

O presente trabalho est constituido dos seguintes capitulos:

No presente capitulo apresenta-se a Introdug#o, os Objetivos Geral e Especifico, a

Relevéncia do Estudo, a Estrutura da Dissertagao.

No capitulo dois busca-se fazer uma Revisdo da Literatura existente, pesquisando

sobre autores que enfatizam a Globalizagio, Cultura Organizacional e Gestéo Intercultural.



No capitulo trés o Material e Métodos — Metodologia e Participantes do Estudo

usada para o desenvolvimento da pesquisa.

No quarto capitulo apresenta-se os Resultados e as Discussdes da pesquisa
enfatizando o Histdrico e Perfil da Light, o Panorama Geral do Setor de Energia Elétrica

Pos-Privatizagdo, a Light antes da privatizagdo e apds a privatizagdo.

No quinto capitulo tem-se as Consideragdes Finais e as Sugestdes onde procura-se
interpretar a pesquisa de campo relacionando com o conteido tedrico e material

institucional com o oferecido em sua Politica de RH.



II. REVISAO DA LITERATURA
2.1. A Globalizacéo

O que é globalizagio?

Para Dupas (apud Barros, 2001), foram intensos os fendmenos socioeconémicos
relacionados ao processo de intemacionalizagdo da economia mundial que afetaram a
condi¢do de competigdo do Brasil no mercado intemacional. A forma de organizagéo de

atividade produtiva foi radicalmente alterada para além da busca de mercados globais.

A revoluggo tecnoldgica atingiu igualmente o mercado financeiro mundial e cada
mercado passou a funcionar em linha com todos os outros, em tempo real. Isso permitiu a
mobilidade de capital requerida pelo movimento de globalizagdo da produgdio. Essas
modificagdes radicais atingiram o modo de vida de boa parte dos cidadios, alterando seu
comportamento, seus empregos, suas atividades rotineiras de trabalho e seu
relacionamento. As empresas controladas por capital local ou grupos internacionais com
operagdes em cada pais, por sua vez, passaram a rever toda sua estratégia, com base nos
novos paradigmas de competicéo. A abertura geral dos mercados iniciada nos anos 80, por
seu turno, veio transformar o conceito de interacionalizagdo. Qualquer operagdo, por mais
restrita que fosse a um mercado nacional, passou a ter, como competidores, concorrentes

internacionais em busca de amplia¢iio de market share global.

Toma-se plausivel afirmarmos que o capitalismo atual é alimentado pela forca de
suas contradi¢des. De um lado, a enomme escala de investimento necessarios a lideranga
tecnologica de produtos e processos — € a necessidade de networks € midias globais —
continuario forgando o processo de concentragdo, que habilitario como lideres das
principais cadeias de produgfio apenas um conjunto restrito de algumas centenas de
empresas gigantes mundiais. Essas corporagdes decidirdo basicamente o que, como,
quando, quanto e onde produzir os bens e os servigos (marcas e redes globais) utilizados
pela sociedade contempordnea. Ao mesmo tempo, estardo competindo por redugdo de

pregos € aumento da qualidade, em um jogo feroz por market share e acumulagfo.



Enquanto essa disputa continuar gerando lucros e expansdo, parte da atual dindmica do

capitalismo estara preservada.

Observa-se uma contradi¢fio que alimenta o capitalismo contemporineo: a dialética

(13 o~ . ~ 33 : .
exclusdo versus inclus@o”. Apesar do desemprego estrutural crescente, que nada mais €
que a incapacidade progressiva de geragdo de empregos formais em quantidade ou
qualidade adequadas, o capitalismo atual mantém sua dindmica, uma vez que a queda do
preco dos produtos globais incorpora continuamente mercados que estavam & margem do
consumo por falta de renda. Ndo € a toa que alguns dos maiores crescimentos de varias
empresas globais de bens de consumo t&m sido registrados nos paises periféricos da Asia e

da América Latina, nos quais se concentram grande parte do mercado dos mais pobres.

O mundo tem assistido, a um violento processo de fusdes e incorporagdes motivado
pela nova logica competitiva, que pressupde saltos tecnologicos e busca de mercados cada

vez mais globais.

A partir da globalizagdo, a mudanga do perfil internacional introduziu uma variavel
nova na discussdo da eficiéncia econdmica. A necessidade de escalas crescentes,
principalmente em fungéo dos investimentos tecnoldgicos, exigiu concentragdo progressiva
e redugdio do nimero de atores dindmicos em cada setor. A regra atual do capitalismo
contempordneo € a de poucos grandes grupos por setor, operando em nivel global e
buscando a diminui¢do dos custos de seus fatores de produgdo. Encontram-se, ¢ claro,
algumas tentativas de proteg@o, acordos e regras de precos e regras de divis@o de mercados,

mas o predominante entre os grupos € a luta por mercados abertos e competigéo enérgica.

Dupas (apud Barros, 2001), afirma que no inicio do Século XXI, Peter Dicken
procurou definir as caracteristicas predominantes das corporagdes globais, a partir de seu
comportamento tipico nos anos 80. Ele destacava trés delas: a competéncia em controlar
sua atividade simultaneamente em varios locais do planeta; a capacidade de tirar vantagens

dos diferentes fatores de producfo entre paises (neles incluidas as politicas govemamentais)



e a flexibilidade geografica, ou seja, a habilidade de deslocar seus recursos e operagdes em

escala global.

Para a Folha do Estado de Sdo Paulo (1997), a explicagdo mais didatica encontra-se
no teorema do economista Eduardo Gianetti da Fonseca: “ O fendmeno da giobalizagdo
resulta da conjungio de trés forcas poderosas: 1) a terceira revolugdo tecnoldgica
(tecnologia ligada a busca, processamento, difusdo e transmissdo de informagdes;
inteligéncia artificial, engenharia genética); 2) a formagdo de areas de livre comércio e
blocos econdmicos integrados (como o Mercosul, a Unido Européia e o Nafta) e 3) a
crescente interligagdo e interdependéncia dos mercados fisicos e financeiros, em escala

planetaria™.

Segundo Ianni (1996), o globo ndo € mais exclusivamente um conglomerado de
nagdes, sociedades nacionais, estados-nagdes, em suas relagdes de interdependéncia,

dependéncia, colonialismo, imperialismo, bilateralismo, multilateralismo.

A civilizagdo ocidental passou a ditar nos quatro cantos do mundo, a idéia de
modemizagdo que passou a ser o0 emblema do desenvolvimento, crescimento, evolugédo ou
progresso. As mais diversas formas de sociedade, compreendendo tribos e nag¢des, culturas
e civilizagdes, passaram a ser influenciadas ou desatiadas pelos padrdes e valores sdcio-
culturais caracteristicos da ocidentalidade, principalmente sob suas formas européia e
norte-americana. As nogdes de metrdpole e colonia, império e imperialismo,
interdependéncia e dependéncia, entre outras, expressam também o vaivém do processo
histérico-social de ocidentalizacdo ou moderniza¢do do mundo. As nogdes de pais
desenvolvido e subdesenvolvido, industrial e agrario, central e periférico, do Primeiro,
Segundo e Terceiro Mundos, do norte e do sul, moderno ou arcaico, essas € as demais
nog¢des que povoam € continuam a povoar o imaginario mundial no Século XX, ja nos

primoérdios do XXI, trazem consigo a idéia de modemizag&o do mundo.

Para Strazzacappa e Montanari (1998) as empresas transnacionais sdo as maiores

responsaveis pela globalizagdo da produgdo. Antes do processo de globalizagdo, quando
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uma empresa estrangeira instalava uma filial no Brasil (comumente chamada de breanch),
era obrigada a seguir as instrugdes de sua matriz e fabricar produtos que obedeciam
rigorosamente aos padrdes por ela adotados. Hoje, cada ramo de uma empresa estrangeira
faz pesquisas para determinar as necessidades de seus consumidores locais. Mais do que
1sto, por vezes exportam seus produtos, concorrendo com a prépria matriz. Por conta disso,

certas filiais chegam ao ponto de entrar em choque com suas matrizes.

As empresas transnacionais s@o empresas multinacionais que se expandiram pelo
mundo e, para que seus produtos fossem aceitos nos mercados dos paises em que se
instalavam, tinham de passar por tantas modificagdes que perdiam sua identidade de
arigem. A modernizagdo do mundo implica a difusdo e sedimentag@o dos padrdes e valores

sdcio-culturais predominantes na Europa Ocidental e nos Estados Unidos.

Na atualidade, mundializam-se as instituigdes mais tipicas e sedimentadas das
sociedades capitalistas dominantes. Os principios envolvidos no mercado e no contrato
generalizam-se, tornando-se padrSes para os mais diversos povos, as mais diversas formas

de organizag@o social da vida e do trabalho, independentemente das culturas e civilizagdes.

Para Giddens (1991) modemnidade como primeira aproximagio refere-se a estilo,
costume de vida ou organizag#o social que emergiram na Europa a partir do século XVII e

que interiormente se tornaram, mais ou menos mundiais em sua influéncia.

Hoje, no final do Século XX e inicio do XXI, muita gente argumenta que estamos
no limiar de uma nova era, na qual as ciéncias socais devem responder € que esta nos
levando para além da prépria modernidade. Uma estonteante variedade de termos tem sido
sugerida para esta transi¢fo, alguns dos quais se referem positivamente a emergéncia de um
novo tipo de sistema social , mas cuja maioria sugere que, mais que um estado de coisas

precedente, estd chegando a um encerramento.

Outrossim, a globalizagdo implica uma nova reformulagdo das relagdes entre o

estado e o mercado. O Estado abandona uma série de fungdes que tinha assumido desde a
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década de 1930 e se reorganiza para lidar com a economia globalizada. Observa-se que as
empresas publicas sfo privatizadas e as taxas alfandegarias sfio reduzidas ou, em certos
casos, abolidas. As politicas econdmicas nacionais s3o coordenadas em escala
internacional, em conseqiiéncia, a nogdo de soberania € submetida a mais uma revisfo.
Essa revis@io ndo se confunde com a sua supressdo ou com o “desfalecimento” do Estado-
Nagdo, que se apresenta como a unica instdncia capaz de conduzir o proprio processo de
globalizag¢do. Assim, o Estado reforga a sua capacidade de operar como intermediério entre

as forgas externas e a sociedade nacional.

A Uniao Européia

O crescimento das politicas de blocos tem efeitos importantes e diversificados sobre
as decisdes estratégicas das empresas transnacionais, no que se refere & formagdo de suas

cadeias globais e sobre suas politicas de investimento direto.

O mais antigo dos blocos regionais nasceu no ambiente bipolar da Guerra Fria, que
a estruturou intermamente. Essa estrutura herdada de um sistema internacional que

desapareceu encontra-se atualmente em crise.

O Tratado de Roma de 1957 criou a comunidade Européia (CE), ampliando o
alcance da Comunidade do Carvio e do Ago, que tinha sido estabelecida cinco anos antes.
Na base desse primeiro acordo europeu estava a reaproximagdo entre a Franga e a
Alemanha — que era, entdo, a Alemanha Ocidental — promovida pela biparti¢do do Velho
Continente em esferas geopoliticas antagdnicas. Franceses e alemies enterravam séculos de
desconfiangas de guerra. Dessa forma iniciaram os alicerces para a cooperagio politica por

meio de um tratado econdmico.

Nafta e Mercosul

O Nafta surgiu como fruto das politicas comerciais dos Estados Unidos para o pos-

Guerra Fria. Ele foi constituido em duas etapas: na primeira, os Estados Unidos firmaram
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um acordo bilateral de livre comércio com o Canada; na segunda, em 1994, o México foi

incorporado ao bloco.

A estratégia do Nafta representava uma cartada americana para a eventualidade de
fracasso das negociagdes comerciais multilaterais do GATT. Nesse caso, o Nafta esta
projetado para constituir a pedra inicial de uma imensa zona de livre comércio das
Américas. O alvo visado era a Unido Européia que, liderada pela Franga, travava as

negociagdes sobre o comércio de produtos agroindustriais.

O Mercosul, instituido pelo Tratado de Assungdo de 1991, surgiu também a partir
de motivagdes politicas: tratava-se de romper o padrdo de rivalidade historica entre o Brasil
e a Argentina. Além disso, ele representava uma estratégia dos govermos de Brasilia e
Buenos Aires para promover a abertura das economias de ambos os paises, expondo-os &

concorréncia externa e atraindo investimento internacionais.

Mas, na oOtica da politica externa brasileira, o Mercosul constitui também uma
resposta as iniciativas comerciais americanas € ao projeto de uma zona hemisférica de livre
comércio negociada nos termos de Washington. A estratégia brasileira consiste em
consolidar o bloco do Cone Sul e, em seguida, estabelecer uma area de livre comércio sul-
americana. Essas iniciativas formariam o alicerce para as negociagdes futuras da zona
hemisférica proposta pelos Estados Unidos. Os acordos de livre comércio firmados pelo
Mercosul com o Chile, a Bolivia e o Peru e a abertura de negociagdes para a cooperagdo

entre o Mercosul e a Unido Européia inscrevem-se nessas estratégias.

O Nafta e, em outra escala, o Mercosul, estruturam blocos econdmicos nos dois

extremos latitudinais do continente americano.

A Bacia do Pacifico

A expressdo Bacia do Pacifico associou-se a nogéo de um bloco econdémico na

década de 1970, quando os chamados Dragdes Asiaticos — Hong Kong, Cingapura, Taiwan



e Coréia do Sul — empreenderam a sua acelerada arrancada industrial. Em parte, essa
arrancada foi impulsionada por investimentos japoneses diretos, deslocados do arquipélago
pelo aumento dos custos de produgdo associado aos choques de pregos do petroleo e a

elevagéio dos salarios internos.

Uma década depois, outros dragdes despontavam: Taildndia, Malasia e Indonésia.
Mais uma vez, os capitais industriais japoneses desempenharam o papel de alavancagem.
Em meados da década de 1980, o Iene conhecia um movimento de valorizagdo diante do
Délar, puxando para cima os custos de produgdo no interior do Japdo e favorecendo os

investimentos no exterior.

A modemizag@o da economia industrial da China Popular — empurrada pela politica
de abertura conduzida a partir da copula do Partido Comunista — € um componente

fundamental do chamado “milagre asiatico™.

Segundo Yunes (1998) a globalizagdo das economias mediante a tecnologia da
informagdo, entre outros, estda produzindo mudanga de grande significado no
comportamento do mercado externo as organizagdes e, conseqiientemente, no modo de
gerencid-las. As organiza¢gdes que lutam pela sobrevivéncia t€m que, obrigatoriamente,
voltar-se 24 horas por dia para essas mudangas que surgem no cotidiano de suas atividades

empresarias.

A globaliza¢dio cultural é tomada como ideologia fundamental de um plano de
instrugdio de formagdo que tomara conta do planeta e que resultard na configuragéo de um

mundo integrado e organizado no modelo de um gigantesco Estado-Nag#o.

Essa vis@o € uma polémica intemacionalmente. O mundo se transforma por meio do
desenvolvimento da informatica, da robdtica, das comunicagdes por satélite, da Internet e
de modernos meios de transporte. O clima de eufonia flui de forma semelhante ao do século
XIX, com as maravilhas inventadas nessa época. E natural que nesse mundo transformado

pela internacionalizagdo, aflore a empolgacéo da comunidade integrada.
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Uma das caracteristicas importantes da cultura giobal ¢ a maior visibilidade de

manifestagdes étnicas, regionalistas, vindas de sociedades excluidas.

Surgem as “Terceiras Culturas”, que sdo um conjunto de praticas, conhecimentos,
convengdes e estilos de vida que se desenvolvem de modo a se tormar cada vez mais
independentes dos Estados-Nag@o. Formam-se em diversas areas e colocam em conflito
idéias em que as vitimas periféricas t€m apenas duas alternativas: deixar-se subjugar ou

erguer forgas para evitar sua incorporagdo & modemidade ocidental.

Uma empresa globalizada seria aquela que opera seguindo uma logica operacional
mundial, cujo objetivo € 0 de maximizar beneficios € minimizar custos, ndo importando
onde se localiza a base de produgio, e obedecer a uma estratégia de marketing tunica.
Portanto, o mercado de uma empresa Transnacional restringe-se a determinadas regras, ao

passo que o mercado de uma multinacional abarca o mundo inteiro.

Uma caracteristica essencial da empresa multinacional ¢ a facilidade para identificar
locais onde existam as condi¢des mais atraentes para suas operagdes. Fica mais facil tomar
conhecimento sobre as condi¢des de #rabalho em um determinado pais e compara-las com a
situag@o em outras partes do mundo. Com os servigos de informagdo, 0 aumento nas taxas
de juros de um pais (que tende a encarecer os custos de produgfio e a favorecer as
aplicagdes financeiras) chega ao conhecimento dos investidores € empresdrios de forma
imediata. Somada a crescente desregulamentagfo ndo sé dos mercados financeiros, mas
também em outras areas, inclusive no que se refere a legislagdo trabalhista, ficou
praticamente liberada a movimentag&o de capital, ®abalho e bens entre os paises. Qualquer
tendéncia de elevagdo dos custos de producio em um determinado pais pode levar as

empresas a troca-lo por outro onde seja mais barata a fabricaggo.
No circuito das chamadas empresas transnacionais, o investimento em fabrica

deixou de ser privilegiado. A prioridade passou a ser de investir em marcas. Muitas vezes, a

empresa global compra uma campanha local apenas para ganhar uma fatia do mercado, por
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causa da marca. O crescimento do nimero dessas companhias e dos negadcios por elas

realizados € apontado como uma das razées para a expansio do comércio intermacional.

O processo de expanséo das empresas multinacionais também provoca polémica por
causa das condigdes de trabalho nas fabricas desses grupos instaladas, em paises que ndo se
destacam pelo respeito aos direitos dos trabalhadores. Muitas vezes € o proprio consumidor,
no papel de trabalhador, que sofre com a politica das empresas transnacionais de fechar
uma determinada fabrica ou de promover demissdes, alegando a necessidade de reduzir
seus custos para aumentar a produtividade. Ano a ano, o fosso que separa os incluidos dos
excluidos vem aumentando: os ricos ficam cada vez mais ricos, € os pobres, mais pobres.
Em 34 anos a participag@o dos excluidos na economia global diminuiu em 1,2%. S3o varias
as causa, desde as barreiras alfandegarias punitivas as exportagdes dos paises
subdesenvolvidos as leis de protegdo de patente que dificultam o acesso das nagdes pobres

a novas tecnoldgicas.

O comércio mundial cresceu 12 vezes, no pés-guerra. Mas foi também o vildo que
mais acentuou as desigualdades entre os paises ricos e pobres no processo de globalizag&o.
Com 10% da populagdo do planeta, os paises mais pobres det€m apenas 0,3% do comércio
mundial. Para o conjunto de paises em desenvolvimento, a globalizagdo impods perdas

comerciais segundo a folha.

O fantasma que ronda a economia globalizada dos paises mais 1cos € o
desemprego. O impacto da revolugdo tecnologica nas comunicagdes € na economia
ocasiona a perda de empregos no Primeiro Mundo, que € a contra-partida da criagdo de
postos de trabalho nos paises em desenvolvimento. Isso atribui-se ao fato das nagdes
emergentes estarem avangando na educagéo de seus habitantes e terem o custo de produgéo
menores. Existem propostas que sugerem que os governos adotem critérios mais seletivos
na hora de abrir as fronteiras 4 competi¢io internacional, invistam na educagio da
populagdo mais pobre e fomentem as pequenas empresas. Recomendam, ainda, que formem
blocos econémicos regionais para aumentarem o comércio, facilitando o fluxo financeiro e

melhorando os meios de transporte. Destaca-se uma proposta de um mecanismo para
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controle e vigildncia com mais agilidade da liquidez intemacional, mudangas nas regras do
comércio mundial em beneficio dos paises pobres € uma associagdo de empresas

internacionais para fomentar a redugéo da pobreza.

Acabaram-se os controles sobre movimentagdo de capital, a0 mesmo tempo em que
mudou a face do mercado financeiro. A hegemonia dos bancos, como geradores de
empréstimos, acabou. Subiu o mercado de titulos, emiwdos por instituigdes financeiras e
empresas, como os titulos comprados por diversos investidores ao redor do mundo,
especialmente por meio de fundos de pensdo e fundos de investimento, que tiveram um

crescimento vertiginoso.

O Estado vem se enfraquecendo diante do sistema financeiro globalizado. Vive
uma época ideologicamente confusa com o fim da crenga de um sistema tnico e infalivel.
O capitalismo, cresce no mundo com a queda do Muro de Berlim € o mercado torna-se

mais instavel.

Sob os efeitos da globalizagdo, um virus inoculado na Bolsa de Hong Kong
espalhou-se pelo mundo em outubro/97. No Brasil dobrou-se as taxas de juros — recurso
para tentar atrair os capitais especulativos que batiam em retirada — causando alta dos

credidrios. A crise comegouem Hong Kong e invadiu o lar de cada brasileiro.

Para Wagner III e Hollenbeck (1999), a globalizagdo pode render enormes
beneficios. A multinacionalizagdo e a globaliza¢3o s@o acompanhadas por diferengas de
nacionalidade e cultura que produzem efeitos importantes sobre 0 comportamento micro,
meso € macroorganizacionais. Essas diferengas complicam o wabalho dos gerentes
contemporaneos, porque exigem que as praticas de administragdo desenvolvidas em uma
regido cultural sejam modificadas para uso em outras culturas nacionais. Por essa razdo, os
gerentes de hoje precisam considerar seriamente as diferengas internacionais, caso

pretendam competir e alcangar sucesso nos mercados globais.

17



Quer as comparagdes sejam no ambito de uma tnica cultura nacional ou entre
culturais diferentes, ndo € possivel encontrar nem mesmo duas organizagdes exatamente
iguais. Nem duas pessoas no mundo possuem as mesmas crengas € valores. As mais
importantes diferengas interculturais sdo captadas por cinco dimensdes: segundo
Trompenaars (1997) aversdo a incerteza, masculinidade-feminilidade, individualismo-
coletivismo, distdncia do poder e orientaggo de curto ou longo prazo. Em conjunto, as cinco
dimensdes ajudam a compreender porque as pessoas de uma determinada cultura nacional
se comportam de determinada maneira, o que ajudara aos gerentes a compreenderem € se

adaptar em praticas conhecidas para serem utilizadas em culturas estranhas.

As economias nacionais abertas e estaveis podem beneficiar-se passivamente das
vantagens comparativas ou desenvolvé-las ativamente. E preciso lembrar, no entanto, que
os fatores de vantagens nas antigas divisdes internacionais do trabalho estdo perdendo
rapidamente a importancia. Hoje, os paises em desenvolvimento t€ém duas possibilidades:
ou desenvolvem vantagens competitivas dindmicas ou aceitam a estagnagdo econdmica.
Isso significa a incorporagdo de novas tecnologias nas areas do agronegdcio, do setor
extrativo, da industria de transformagdo e de servigos, e o aperfeigoamento de técnicas de

gestdo e criagdo de networks internacionais com a utilizagdo de parcerias globais.

E evidente que nem os paises centrais € fortemente industrializados podem adotar
uma estratégia para desenvolver empresas internacionalmente competitivas para todas as
areas. A opgdo ¢ oferecer vantagens comparativas dindmicas para alguns setores-chave que
levam em conta fatores especificos de cada pais. A questdo mais dificil costuma ser a
procura de segmentos com elevado potencial de crescimento, a partir do qual vantagens
competitivas ja existentes possam abrir “janelas de oportunidades™, alavancadas por
politicas especificas. E preciso, uma vez identificadas as janelas, assegurar com rapidez os
pré-requisitos necessarios para que O0S empresarios consigam manté-las abertas com

SUCESS0.

Verificam-se que as mudangas mais nitidas da economia brasileira sdo: redugio do

papel do Estado e do capital nacional;, intensa sele¢do natural do quadro de seus
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sobreviventes; a intensificagdo de entrada de grandes empresas transnacionais que nem
sempre elaboram objetivos empresariais que permitirio ou favorecerdo o crescimento
econémico do pais hospedeiro e /ou a estabilidade monetaria. Neste contexto, pode surgir
conflitos de interesses relacionados as regras de regulagdo para privatizagdes, politicas
tarifarias, disputa por patentes, aspectos ambientais € varias questdes que possam envolver

conceitos de soberania nacional.

Um aspecto fundamental em relagéo ao futuro da atividade produtiva local € a taxa
de juros e, em decorréncia, o custo de capital. As empresas globais manteréo seu interesse
crescente por operagdes locais, & medida que conseguirem viabilizar condigdes
competitivas para a produciio de bens finais ou adequada adigdo de valor para fragmentos

de sua cadeia produtiva.

Em muitos paises, como o Brasil, os governos decidiram privatizar setores
importantes da economia estatal, como o da energia elétrica. Inverteu-se a tendéncia
historica. Passou-se do crescimento do Estado empresario ao desengajamento empresarial

do estado. Definiu-se um Programa Nacional de Desestatzagdo, o PND.

Para Rossetti (apud Barros, 2001), a intensificagio do movimento de fusdes e
aquisigdes no Brasil durante a década de 90 e as perspectivas de sua continuidade nos
proximos anos estdo intimamente associadas as mudangas da orientagdo estratégica da

economia nacional ocorridas no mesmo periodo.

Durante as quatro décadas precedentes, do pos-guerra ao final dos anos 80,
excetuando-se a abertura industrialista do periodo 1956-1960, a estratégia do governo
brasileiro fundamentou-se em principios nacionalistas, em propositos protecionistas, em
reservas de mercado, em estatizagdo e em concessido de incentivos fortemente subsidiados
para a expansdo do setor produtivo privado. A esses tragos dominantes somava-se a

preferéncia por exigiveis na estrutura de capitalizagdo, especialmente os de origem externa.
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2.2. A Cultura Organizacional

Mas o que seria cultura? Definir cultura sem diivida é um grande desafio, pois como
destaca Schein, a cultura ndo se revela facilmente. Também muitos dos estudiosos ndo
sabem exatamente o que estdo procurando. Entretanto como estamos focando organizagéo,

falaremos com um enfoque antropologico.

“O antropologo organizacional procura agir ora como observados ora como
observador partictpativo, vivenciando as mais diversas facetas da organizagdo
pesquisada. [...] Na perspectiva da antropologia, a dimensdo simbolica é concebida

como capaz de integrar todos os sapectos da prasica social.” (Fleury e Fischer, 1996,
p.17).

Sendo assim, a cultura tem como fungdo a de ser “ planta baixa” da atividade
humana, “determinando as coordenadas da agdo social e da atividade produtiva,
especificando os comportamentos humanos”. (McCracken,1993,p24). Em outras palavras,
pode ser pensada como maneira que percebemos e significamos nossas experi€ncias. Estas
sdo inteiramente moldadas e construidas pelas crengas e suposi¢des da cultura a que
pertencemos. Isso porque a cultura em que vivemos possui como fungdes a de ser “lente”,
através da qual todos os fendmenos sdo vistos, determinando como serdo assimilados e
apreendidos. Em outras palavras, “a cultura constitui ¢ mundo através do ato de lhe dar
significado”(ibid., p.24). Esses significados nascem de categorias culturais, que sdo
coordenadas de significados. Permitem as distingdes basicas que dividem o mundo dos
fendmenos. Desta forma, pode-se observar maneiras diferentes de especificar categorias
culturais de tempo, por exemplo. Criam o tempo do prazer e do trabalho, como o tempo do
sagrado e do profano. As categorias culturais mais comuns sdo as dos tempos, natureza e
pessoas. Essas categorias possibilitam as culturas estabelecerem suas prdprias visdes de
mundo e, assim, compreenderem as regras consideradas adequadas e apropriadas ao seu

contexto.

Segundo Barros e Rodrigues (2001), uma das formas de ler a programagdo mental

do ser humano nos ¢ dada por Hofstede (1984). Ele argumenta que, do ponto de vista
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sociologico, existem fendmenos individuais ou tnicos e alguns compartilhados com outros.

Nesse sentido, podem ser distinguidos trés niveis diferentes, representados na Figura 1.

Todas as pessoas tém parte de sua programagdo mental como completamente unica
e diferenciadora. N#o existem duas pessoas com programag¢fio mental idéntica, ainda que
filhas dos mesmos pais ou irmés gémeas univitelinas que crescem e sdo criadas no mesmo
ambiente. Esse ¢ o nivel da personalidade em que cada pessoa demonstra suas

caracteristicas individuais.

Figura 1: Niveis da programagdo mental dos individuos
Fonte: Adaptada de Hofstede (apud Barros, 1984)

O nivel coletivo esta relacionado as experiéncias e ao processo de aprendizagem
compartilhado, que ocorre de forma continua e faz com que tenhamos ao longo da vida
cada vez mais processos armazenados. Aqueles que crescem e vivem por meio do mesmo
processo de aprendizagem compartilham de uma programagdo mental idéntica, tipica e
especifica daquele grupo. E nesse nivel que se consegue diferenciar o jeito americano de
enxergar o mundo, a forma japonesa de agir e o estilo brasileiro de ser. Esse nivel entfo é
identificado como comum a alguns que vivem num mesmo “espago”, mas diferente de
outros que, apesar de terem a estrutura genética idéntica, ndo apresentam as mesmas

caracteristicas.

O terceiro nivel, chamado de universal, esté relacionado as caracteristicas genéticas

do ser humano, seu lado biologico, que inclui um amplo leque de agdes, como rir, comer,
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autodefender-se e outros comportamentos presentes nio apenas na raga humana. Todavia,
como exemplo, podemos citar que os grupos de pessoas diferem quanto & forma do “rir”;

essa diferenga e seu significado tém seu esteio na programagio coletiva.

A cultura esta basicamente inserida no espago denominado programagio mental
coletiva, no qual normas e valores sdo compartilhados por determinado grupo. Essa
aprendizagem comega ainda cedo na vida, muitas vezes passando a ser encarada como
fendmeno “natural” e ndo aprendido. Por essa razio, € comum néo conseguirmos identificar
alguns comportamentos como pertencentes a uma categoria cultural. Essa consciéncia
emerge mais facilmente e quando a pessoa € exposta a uma vivéncia internacional e,

baseada no outro, consegue enxergar melhor a si mesma.

A palavra cultura, que em portugués tem intimeros significados, vem do latim. A
expressdo “ele ndo tem cultura”, muitas vezes usada em portugués para referir-se a boas
maneiras, ndo encontra ressondncia no conceito de cultura aqui utilizado, pois ndo €

possivel néo ter cultura ou ela ser boa ou ruim por si.

A Cultura de uma organizagdo ¢ algo tio forte e relevante que por vezes pode beirar
a irracionalidade. Devemos entender € nos situar com relagfo ao conceito de Cultura
Organizacional, que pode ser visto como sendo wm conjunto de valores que sfo
desenvolvidos e reforgados com o decorrer do tempo, fazendo com que estes se
sedimentem como sendo vélidos para se lidar com algum tipo de conflito que possa vir a

ameagar a ordem vigente da organizago.

A Cultura Organizacional ¢ fortalecida também com a questdo do orgulho que as
pessoas tém de pertencer a uma determinada empresa que € reforgado quando os dirigentes
enaltecem o papel que a empresa exerce na sociedade fazendo com que os membros se
sintam importantes por trabalharem l4. Ndo se pode deixar de falar com relagéo aos circulos
que sdo formados dentro e fora das organizagdes. Eles ocorrem devido aos valores que os
individuos tém e sdo reforgados diariamente, evidenciando-se na linguagem e em termos

técnicos que na maioria das vezes sdo utilizados orgulhosamente para denotarem seu
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conhecimento € conseqiiente ignordncia dos alheios a organizagdo com relagdo ao seu

trabalho, fechando-se seu proprio circulo.

Ha também a questdo dos interesses politicos na formagio dos circulos sociais que
sdo denotados através dos sindicatos e entidades de classe que defendem seus proprios

interesses mesmo em detrimento dos alheios. E o “jogo do poder”.

Para Schein, o conceito de cultura organizacional apresentado (apud Fleury e
Fischer (1996)) “¢ o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragéo
interna ¢ que funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses

problemas”

Em seu livro Fleury e Fischer (1996) dizem que a cultura de uma organizagdo pode

ser aprendida em varios niveis, segundo Schein:

e Nivel de artefatos visiveis: 0 ambiente construido da organizagdo, arquitetura,
layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes de comportamento visiveis,
documentos publicos: cartas, mapas. Este nivel de andlise, segundo Schein , ¢
muito enganador porque os dados sdo faceis de obter, mas dificeis de interpretar.
E possivel descrever como um grupo constréi o seu ambiente e quais sdo os
padrdes de comportamento discemiveis entre os seus membros, mas
freqlientemente ndo se consegue compreender a logica subjacente ao

comportamento do grupo;

» Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas. Como esses sdo
dificeis de observar diretamente para identifica-los, € preciso entrevistar os
membros-chave de uma organizagdo ou realizar a analise de contetido de
documentos formais da organizagdo. Entretanto, diz o autor ao identificar esses
valores, observa-se que eles geralmente representam apenas os valores

manifestos da cultura. Isto ¢, eles expressam o que as pessoas reportam ser a
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razdo do seu comportamento, o que na maioria das vezes sdo idealizagdes ou
racionalizagdes. As razdes subjacentes a0 seu comportamento permanecem,

entretanto, escondidas ou inconscientes;

e Nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles pressupostos que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na medida em que
certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos € esses comportamentos se mostram adequados para solucionar
problemas, o valor ¢ gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente, sobre como as coisas realmente s3io. A medida em que um
pressuposto vai se tornando cada vez mais taken for granted, vai passando para

o nivel do inconsciente.

Do ponto de vista de Schein, se a organizagdo como um todo vivenciou experiéncias
comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevalega sobre as varias
subculturas das unidades. O que se observa freqiilentemente € que os grupos com back
ground ocupacional semelhantes tendem a desenvolver culturas proprias no interior das

organizagdes: a cultura dos gerentes, dos engenheiros, do sindicato.

Ele atribui, no entanto, a maior importincia, ao papel dos fundadores da
organiza¢gdo no processo de moldar seus padres culturais; os primeiros lideres, ao
desenvolverem formas proprias de equacionar os problemas da organizag¢do, acabam por
mprimir a sua visio de mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a

organizagdo deve desempenhar no mundo.

Segundo Fleury e Fischer (1996), Schein advoga a adogdo da postura clinica para o
estudo dos fendmenos culturais. Em suas palavras: “Os meus dados foram sempre obtidos a
partir de uma perspectiva clinica e nfo etnografica. Eu somente fui observador participante
nas organizagdes a que pertencia; porém, como cunsultor passei longos periodos em

organizacdes clientes. Eu creio que a perspectiva clinica prevé um contraposto util para a
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perspectiva puramente etnografica, pois oferece methores possibilidades de se aprender

coisas sobre a organizagéo.”

As décadas que se seguiram a Segunda Grande Guerra foram um periodo de
significativas mudangas nos modelos de gerenciamento. A heranca deixada por Taylor em
relagio ao modelo classico de administragdo perdurou durante décadas dentro das
organizagdes. Os gerentes baseados no modelo Taylorista de administrar, consideravam os
subordinados como peca a mais no fator de produgfo. No intuito de tornar as pessoas
confiaveis e eficientes como as maquinas, cada tarefa realizada era rigidamente analisada e
cronometrada visando a maior eficiéncia. Nesse contexto, foram criados sistemas,
procedimentos e diretrizes que garantissem que todos os trabalhadores estivessem em
conformidade com a politica da empresa. A meta era tornar as atividades dos gerentes
médios e dos trabalhadores mais previsiveis € consequentemente mais controlaveis. Porém
0s sistemas que garantiriam o controle e a conformidade também inibiam a criatividade € a

iniciativa. A cultura organizacional estimulava a passividade, disciplina e obediéncia cega.

As décadas de 70 e 80 representaram um conturbado periodo de reestruturagéo
econdmica e de reajustamento social e politico. No interno das organizagdes, novas formas
de trabalho foram implementadas a partir de uma maior flexibilidade dos processos,
mercados, produtos e padrées de consumo. O gerente passou a ter um papel diferente
daquele dos sistemas de controle de modelo Taylorista/Fordista. O novo paradigma

industrial trouxe exigéncias de uma competéncia baseada no conhecimento.
Para Wagner III e Hollenbeck (1999), a cultura de uma organizagéo ¢ uma maneira
informal e compartilhada de perceber a vida e a participagio na organizagfio, que mantém

os seus membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmos € seu trabalho.

Todos os elementos superficiais da cultura organizacional serdo importante dentro

da Organizagdo, onde os gerentes deverdo atinar para um melhor gerenciamento.
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A cultura organizacional origina-se das maneiras informais e nfo oficiais de
proceder. Ela influencia a organizagio formal ao modelar a maneira como os funcionarios
percebem e reagem a cargos formalmente definidos e aos arranjos estruturais..
Consequientemente, a cultura influencia as atitudes tomadas pelos funcionarios e os
comportamentos que adotam no trabalho. Tudo isso acontece porque as normas e os valores
culturais fornecem informagio social, e essa informagio ajuda os funcionarios a

determinarem o significado de seu trabalho e da organizagio ao seu redor.

Para os autores existem determinados elementos superficiais da cultura

organizacional conforme o exposto no Quadro 1:

Quadro 1: Elementos Superficiais da Cultura Organizacional

1

ELEMENTO DESCRICAO

CerimOnias Eventos especiais nos quais os membros da organizagdo celebram os mitos,

[ herdis e simbolos da empresa.

Ritos Atividades cerimoniais destinadas a comunicar idéias especificas ou a realizar

determinados propositos.

Rituais Agdes regularmenté—repetidas para refor¢ar normas e valores culturais.

Historias Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem normas e valores

culturais mais profundos.

Mitos Historias imaginarias que ajudam a explicar atividades ou eventos que de outro

modo poderiam ser confusos,

Herois As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da organizagdo e

de sua cultura.

Simbolos Objetos, agdes ou eventos dotados de significados especiais e que permitem
aos membros' da organizagdo trocarem idé€ias complexas e mensagens

emocionais.

Linguagem Um conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura particular da

organizagio.

Fonte: Wagner III ¢ Hollenbeck , (1999: p.368).

Para Robbins (2000), a cultura organizacional ¢ o sistema de significados
partilhados pelos membros de uma organizagdo distinguindo-a das outras. Ela representa

uma percepgdo comum sustentada pelos membros da organizago.
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Para ele existe a cultura organizacional e cultura nacional, que ndo sio a mesma
cotsa. A primeira estd voltada especificamente para a organizagdo. A Segunda diz respeito

a similaridades e diferengas entre os paises.

Como se comparam esses dois conceitos em termos de forgas? Mais
especificamente, como a cultura nacional sobrepuja a cultura de uma organizagdo? Uma
instalagio da [BM na Alemanha, por exemplo, tende a refletir mais a cultura étnica alem&
ou a cultura empresarial da IBM?

As pesquisas sugerem que a cultura nacional produz um impacto maior sobre os
funcionarios que a cultura de sua organizagdo. Funcionarios alemies em uma unidade da
IBM em Munique, portanto, serdo mais influenciados pela cultura alem& que pela cultura
da IBM. Isso significa que, por mais influéncia que a cultura organizacional tenha na
conformac@o das praticas gerenciais € no comportamento do funcionario, a cultura nacional

¢ predominante.

A conclusdo anterior precisa ser qualificada para refletir a auto-selegdo que se
processa no estagio da contratagdo. A IBM, por exemplo, pode estar menos preocupada em
contratar o “Italiano tipico” para suas operagdes italianas que em contratar um italiano que
se adapte ao modo de operar da IBM. Os italianos, que possuem uma grande necessidade
de autonomia, tendem mais a ir para a Olivetti que para a IBM. Por qué? Porque a cultura
organizacional da Olivetti ¢ informal e sem estruturagdo. Ela permite liberdade
consideravelmente maior para os funcionarios que a IBM. De fato, a Olivetti procura
conwratar individuos que sejam impacientes, audaciosos € inovadores — qualidades em
candidatos aos cargos que as operagdes italianas da IBM deliberadamente procuram

excluir nos novos contratados.

Para Barros e Rodrigues (2001), muito mais do que considerar cultura como um
problema a ser resolvido ela deve ser encarada como potencial fonte de vantagem
competitiva. Vantagem ou desvantangem, dependendo da forma como os gestores a
encaram e a gerem. B preciso considerar ainda que a cultura esta impregnada nos arranjos

mstitucionais, de forma absolutamente natural. A maneira de lidar com um trago cultural e
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de transforma-lo em vantagem ou desvantagem competitiva pode construir de forma

diferente o futuro das organizagdes e instituicdes.

Para Barros (2001), a grande questdo que se coloca para as empresas que passam
pelo processo de Fusio e Aquisi¢éo € a seguinte: o que fazer para diminuir o sofrimento
desse processo? Ou, ainda: o que fazer para que as diferengas culturais sejam fonte de
enriquecimento para as organizagdes, contribuindo para agregar valor ao negdcio, € ndo de

dificuldades para o processo?

O primeiro passo para uma melhor gestdo dos processos de fusdes e aquisigdes € a
preparagdo dos “donos”- sejam os da empresa “compradora” ou os da empresa
“vendedora”.

E preciso unir forgas e sensibilizar ambas as partes para obter-se a dindmica
pecessaria ao processo, incluindo todos seus estagios e desafios naturais. N&o € possivel
maginar que sentimentos ndo existirdio € que ndo haja, muitas vezes, diferengas de
performance entre as duas companhias envolvidas na operagdo. Com o aumento da
consciéncia do processo por parte delas, porém, é possivel compreender melhor algumas
acdes ou reagdes proprias da outra parte, o que, com certeza, possibilita o melhor

gerenciamento da situagao.

Essa consciéncia pode ser ampliada por diferentes meios ou pela combinagdo de
varios deles. Muitas organizagdes distribuem para seus funciondrios artigos e livros que
tratam da temdtica assim como convidam executivos de outras empresas ou especialistas
para realizarem conferéncias ou seminarios. Nesse eventos, procura-se discutir a situag&o
como um todo € as diferentes percepgdes € expectativas dos envolvidos.

E necessario identificar qual o grau de aculturagdo serd o do processo em questio,
mma vez que ela pode ocorrer em trés diferentes niveis.

e O primeiro nivel ¢ a assimilacdo cultural — no qual uma empresa claramente absorve

a outra. Essa pode ser, em alguns casos, uma combinagfio produtiva. E fundamental,
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entretanto, que as empresas tenham clareza sobre o processo pelo qual irdo passar,
compreendam suas diferentes facetas e desenvolvam um acordo minimo em torno dele.

e O segundo nivel, denominado de mescla cultural, os parceiros mesclam sua cultura
de forma equilibrada. Quando as condigdes da governanga corporativa forem um
elemento favoravel ao equilibrio cultural e as cipulas das empresas decidirem por esse
nivel de integracdo, algumas questdes devem ser consideradas.

e O terceiro nivel ¢ o da pluralidade cultural, no qual as diferentes culturas passam a
coexisti. Novamente, ndo existe aqui uma situagdo melhor ou pior. Atuar no mundo
dos negécios e com o management significa ter competéncia para lidar com
ambigiidades e gerenciar paradoxos. A ambiglidade pode ser entendida pela
necessidade de se analisar criticamente a situagdo de cada operagdo e de se conhecer
suficientemente as condigdes para se encontrar a melhor resposta para determinada

situacdo.

O choque das culturas ¢ potencialmente muito maior quando se trata de empresas de
diferentes nacionalidades, uma vez que as organizagdes herdam a cultura do pais onde estdo
instaladas. As diferengas de lingua e costumes e as praticas de gestio — mesmo que os

sistemas sejam universais — aumentam o nivel de complexidade da operagéo.

A implantagdo de um novo modelo gerencial, como € o caso da privatizagdo, deve
ser apreciadas como um problema de mudangas substanciais. Os gerentes precisam nao
apenas aprender novos métodos, mas redefinirem-se atendendo aos novos principios. Isto

mmplica mudangas culturais e comportamentais profundas.

Para Morgan ( 1996 ), “as organiza¢des sdo minissociedades que t€m os seus
proprios padrdes distintos de cultura e subcultura”. A identificagio dos tragos culturais
mais importantes ¢ imprescindivel para o sucesso das mudangas organizacionais. Tais
padrdes de crengas ou significados compartilhados, fragmentados ou integrados, apoiados
em varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia decisiva na habilidade

total da organizac@o em lidar com os desafios que enfrenta.
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Uma das maneiras mais faceis de apreciar a natureza da cultura e da subcultura ¢
simplesmente observar o funcionamento do dia-a-dia do grupo ou organizagio a que se
pertence — como se esta pessoa estivesse de fora -, adotando-se, assim, o papel de
antropologista. As caracteristicas de uma cultura que estdo sendo observadas gradualmente
se tornardo evidentes & medida que se conhegam os padrdes de interagdo entre os
individuos, a linguagem que ¢ utilizada, as imagens e temas explorados na conversa, bem
como os varios rituais da rotina diaria. A medida que se explora o que ¢ racional dos
aspectos desta cultura, pode-se quase sempre descobrir que parecem existir explicagdes

histéricas para a maneira pela qual as coisas sdo feitas.

2.3 Gestao Intercultural

Observa-se, atualmente, os meios de comunicagdo anunciando que a maioria dos
gerentes € como engrenagens de maquinas obsoletas. Os dirigentes, em especial os de
empresas de culturas estrangeiras, tém a sensagdo que o melhor € substitui-los, ou melhor,
trocé-los, mas ficam sem saber por quem. Qual o perfil gerencial adequado? Essa pergunta

parece ndo ter uma imica resposta.

As estruturas gerenciais, assim como os processos de trabalho de grande parte das
empresas multinacionais ha muitos j4 vém apontadas suas ineficiéncias. Os processos
precisam passar por mudangas radicais e as estruturas gerenciais precisam se adaptar as
culturas das empresas de acolhimento. Os dirigentes estrangeiros estio comegando a
perceber que nem sempre o que ¢ adequado e certo para seu pais serd para o pais de suas
subsidiarias. Suas fungdes gerenciais precisam dramaticamente ser redesenhadas para que
possam atender as necessidades dos cidaddos e acompanhar as demandas sdcio-politica-

econdmicas locais.

Parece estar processando no mundo globalizado uma mudanga que envolve a
reavaliacdo de premissas culturais profundas. Os gerentes internacionais vém enfrentando
cada vez mais novos desafios na gestdo de pessoas e uma grande dor de cabega: as

diferengas culturais?
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A parabola abaixo serve com metafora para compreendermos o contexto
competitivo que vivemos:

Conta-se a seguinte historia: dois executivos caminhavam na selva quando se
depararam subitamente com um tigre furioso. O executivo asiatico abriu sua maleta e
calgou um par de ténis de corrida. O executivo ocidental disse: “Vocé esta maluco! Néo
pode correr mais que um tigre”. O asidtico respondeu: “N&o, mas posso correr mais do que

vocé”.

O provérbio “Os altimos serdo os primeiros”, doravante sera substituido por: “Os
ultimos serdo devorados”. O que importa é competir € chegar primeiro, caso contrario,

bye, bye!!!!

Para ndo serem devorados rapidamente, os dirigentes vém repensando o papel da
cultura e de seus impactos na gestio empresarial, afim de tragar estratégias de
sobrevivéncia. Programas de privatizagio, de expansdo de mercado, joinf venture, dentre

outros vistos como saida, ndo deram certos.

Para enfrentar alguns desafios os executivos adotam sistemas de crenga e valor que
oferecem esperangas de sucesso € seguranga no que estio fazendo. O resultado dessa
combinagé@o € que passam a executar suas atividades com ateng@o apenas parcial. Focam
apenas o que lhes € familiar ou planejado. Mas quando as coisas ndo saem como previsto,
muitos sdo tomados de medo e inseguranga. Essa situa¢do os leva a julgamento de valor,
identificam estilos gerenciais bons e maus, e séo levados a se identificarem com os bons.
Nesse cendrio se sentem temporariamente seguros, mas nio por muito tempo. As forcas de
oposi¢do se fazem presentes e clasnam por uma visfo de realidade nfo excludente. A
cultura ndo pode ser alijada de sua complexidade.

Imersos nesse dilema os gerentes internacionais tentam continuamente moldar seus
funcionarios, segundo seus sistemas de crenga e valor. Buscam a perfei¢do criando uma

nova dinamica e tornando a vida organizacional mais intricada e dificil.

31



Quem ja passou, teve a sensagdo de que esta fora do contexto, que o trem passou e
que ndo o pegou. Muitas vezes ndo conseguimos entender as premissas culturais de

gestores internacionais. At€ parecem que falam grego.

Entretanto, nfio resta nenhuma duvida, o processo de globalizagdo veio para ficar e
com ele a necessidade das empresas se posicionarem de modo diferente para sobreviver e
obter vantagens nas concorréncias. Nascem parcerias com grupos estrangeiros, as

privawzagdes, as fusdes e a conseqiiente intermacionalizagdo de empresas.

Com a internacionalizagfo as empresas enwam em contato com culturas diferentes
dos paises de acolhimento. A relagdo das multinacionais assenta em um conjunto de
valores, explicitos e implicitos que, como j& mencionado, impde esklo e normas de
funcionamento gerenciais sem, muitas vezes, haver nenhum esforco de compreensdo da

realidade local e adaptagdo a mesma.

Entretanto, o que pode parecer simples no papel, nio o ¢ no dia-a-dia
organizacional. = Esbarramos em  percepgdes, pensamentos, sentimentos e,

conseqilentemente, em sistemas de interagdes diferenciados.

Segundo Parsons (1951) os sistemas sociais estabelecem uma intima relagdo com
padrdes culturais, um dos maiores desafios dos executivos internacionais. Cabe lembrar que

esses padrdes sdo resultantes dos sistemas de crenga e valores de uma cultura.

Nesse momento, entramos em. um assunto de certo controvertido: é possivel
adotarmos uma maneira Unica para gerenciarmos com sucesso empresas de culturas
distintas? Esse questionamento nos leva a outros, tais como: Podemos comparar culturas?

Podemos identificar categorias ou dimensdes comparaveis entre as culturas?
Viérios sdo os teodricos, pesquisadores dentro do campo de cross-cultural, que

afirmam ter identificado “dimensdes culturais” passiveis de serem comparaveis entre

paises, o que de alguma forma viabilizariam as comparagdes entre as diversas culturas. Mas
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nem todos estudiosos compartilham da idéia de que ha universais culturais e fazem severas
criticas, em particular alguns antropélogos que tendem a ver a cultura como um todo e ndo

constituida de dimensdes.

Os antropdlogos Kluckhohn e Strodtbeck (apud Hilal, 2002) sdo excegdes. Para
eles ha trés pressupostos que ddo sustentacdo para a idéia de que podemos analisar uma
cultura através de dimensdes.

“Existe um nimero limitado de problemas humanos comuns para os quais as

pessoas de qualquer época devem encontrar solugdes;

Embora exista variabilidade quanto as solugdes de todos os problemas, essa

variabilidade ndo é nem limitada nem randémica, mas definitivamente varia de uma

determinada gama de solugdes possiveis;

Todas as altemativas de solugdo existem em todas as sociedades em qualquer época,

mas as preferéncias variam” (Hilal, 2002),

Os estudiosos que identificaram arcabougos culturais, como Hofstede (1980;1984),
Trompenaars (1997) Maznevski (1994) dentre outros, baseiam seus estudos nos
pressupostos de Kluckhohn e Strodtbeck (1961). Esses tedricos tentaram medir dimensdes
culturais de forma quantitativa em varios paises. Diante de varios tedrico selecionamos um

para nos aprofundar.

Trompenaars tem se dedicado a estudar o efeito da cultura na gestdo organizacional
a mais de 15 anos. Para ele “cultura ¢ a forma por meio da qual um grupo de pessoas
resolve problemas™ (Trompenaars, 1997, p. 6). O autor propde analisar esses problemas sob
trés categorias principais:

e As formas de relacionamento entre as pessoas;

e As formas como uma sociedade encara a passagem do tempo;

e Asrelagdes que estabelecem com o meio ambiente

Com base nas solugdes apresentadas por diferentes culturas aos problemas, o autor

identifica sete dimensdes fundamentais da cultura, conforme Quadro 2:
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Quadro 2- Dimensoes fundamentais da cultura
Categorias Dimensdes

1. Formas de relacionamento entre as pessoas Universalismo versus Particularismo
Individualismo versus Coletivismo
Neutro versus Emocional

Especifico versus Difuso

Conauista versus Atribuicies

2. Passagem do Tempo Passado versus Futuro
Linha Reta versus Circulo
3. Atitudes para com o Ambiente Individual versus Grupo

Exploracio versus Preservacio
Fonte: Elaboragdo propna baseada em Trompenaares, (1997).

1. Relacionamento com as Pessoas
Refere-se a4 forma como as pessoas se relacionam. Indica como o comportamento

das pessoas € julgado por outros.

1.1. Universalismo versus Particularismo

A abordagem universalista é baseada em normas e procedimentos estabelecidos
pelas multinacionais. Trompenaars (1997) a define utilizando a seguinte afirmagio: “B
possivel definir o que € bom e o que € ruim e esse critério sempre se aplica” (p.9). Ja nas
culturas particularistas a atengdo se volta para as obrigagdes dos relacionamentos e
circunstdncias especificas. Dd-se menos ateng3o para os codigos sociais abstratos. O que
conta sdo os relacionamentos, o networks ou redes informais de relacionamento. Logo a
dimensdo universalista versus particularista influencia as estruturas e politicas empresariais.
Assim, o universalista nfio se preocupa com o contexto da empresa de acolhimento, ao
passo que o particularismo pondera as realidades locais e as circunstdncias especificas

dessas empresas.

1.2. Individualismo versus Coletivismo

Trompenaars (op.cit) explica a dimensdo “individualismo versus coletivismo”
afirmando que o primeiro € orientado para os objetivos proprios, em oposigdo ao
coletivismo que ¢ orientado para objetivos comuns de um grupo social.

“A diferenca entre as sociedades individualistas e coletivistas ¢ bem conhecida e

limitamo-nos a real¢ar que nas primeiras a pessoa € a base € o fim de todas a atividade
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social e nas segundas os interesses coletivos ou de grupo s@o preponderantes” (Camara,
Guerra e Rodrigues, 1999, p. 41).

Verifica-se que essa dimensdo influencia profundamente assuntos gerenciats,
principalmente a velocidade das tomadas de decis@o e sistemas de incentivos. As culturas
de orientagdo coletivista decidem mais lentamente que as do tipo individualista, que
envolve poucas pessoas

A motivagio € outro aspecto impactado por essa dimensdo. Os incentivos
individuais e os programas de bonificagdo sfo caracteristicas de sociedades individualistas,
0 que em sociedades universalista esses estimulos provavelmente nem seriam percebidos

como motivadores.

1.3. Neutro versus Emocional

“A natureza de nossas relagdes deve ser objetiva e imparcial ou € aceitavel
expressar emog¢do”? Com essa pergunta o autor inicia sua reflexo sobre essa dimensdo. Ou
seja, trata-se da dimensdo que lida com as manifestagdes racionais € emocionais nos
relacionamentos interpessoais. A comunicagdo verbal e as formas de comunicagdo ndo
verbal sdo os veiculos que nos permite identificar o predominio da raz3o ou da emog&o nas

interagoes.

“Na América do Norte e no noroeste europeu, os relacionamentos empresariais sao
geralmente instrumentos para se chegar a um fim [...] a premissa é que devemos parecer
com maquinas para que possamos operd-las de forma eficiente. Porém, mais para o sul e
em muitas outras culturas, os negocios sdo questdes humanas e toda a gama de emogdes €

considerada apropriada” (Trompenaars,1997 p. 9).

Cabe ressaltar que as culturas neutras nfo séo necessariamente frias ou insensiveis.

Elas tratam suas emogdes de maneira coerente com suas convengdes sociais e culturais.

1.4. Especificos versus Difuso
Nessa dimensdo ha preocupagdo em analisar o espago e atividades executadas pelos

profissionais. As pessoas se envolvem em éreas ou atividades pessoais de forma separada
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ou em 4areas e atividades distintas ao mesmo tempo, de forma difusa.? Esse € o
questionamento. Observa-se que nas culturas com orientagdes especificas os supervisores
sO atuam como tal nas empresas. Entretanto, nas culturas com orientagdo difusa, um

presidente ¢ sempre um presidente, em qualquer ocasifo ou lugar.

Assim sendo, os paises que valorizam atitudes especificas demandam instrugdes
claras e detalhadas, e os de atitudes difusas apresentam instrugdes ambiguas e vagas, dando

liberdade para os funcionarios exercitar seu préprio julgamento.

Segundo Hilal (2002) em culturas com orientagéo especifica “a gestdo implicaria na
realizag@o de objetivos com determinados padrées e sistemas de recompensa, enquanto que
nas culturas com orientac¢do difusa, a gestdo implicaria na melhoria continua de processos

como forma de melhorar a qualidade™(p.41).

1.5. Conquista versus Atribuicéio

Todas as sociedades concedem mais status a determinados membros do que a
outros, indicando que se deve ter mais atengdo a essas pessoas € a suas atividades. Ou seja,
algumas sociedades concedem status ds pessoas com base em suas conquistas. Ha outras
que o status ¢ deferéncia 2 idade, classe social, sexo, ocupagdo, escolaridade. O primeiro
status € o conquistado ¢ o segundo atribuido. “O status conquistado refere-se ao fazer,

enquanto o status atribuido refere-se ao ser” (Trompenaars,1997,p. 93).

Na andlise dessa dimensdo observamos sua influéncia na geréncia. Para o autor, um
gerente pertencente a uma cultura orientada para a conquista € respeitado pelos seus
conhecimentos e ndo pela sua antiguidade ou tempo de servigo. Desenvolvem e usam
técnicas de administragéio por objetivos, podendo suas decisdes ser questionadas no d&mbito
funcional. Em contrapartida, os gerentes de cultura orientada pela atribui¢do s6 véem suas
decisGes questionadas por seus superiores € as técnicas de administragdo s&o menos

eficazes e mais dificeis de serem implantadas.
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2. A Passagem do Tempo

Essa dimensdo lida com a importincia que as culturas atribuem ao passado, presente
e futuro. Refere-se 4 forma de como as sociedades encaram a passagem do tempo, se o vé
de forma seqiiencial, uma série de eventos consecutivos, ou sincrdnico, com o passado,

presente e futuro inter-relacionados.

Para algumas sociedades o que as pessoas conquistaram no passado ndo €
importante, importam-se mais com o que € capaz de vir, com o futuro. Eles acreditam que o
futuro deve ser melhor que passado e o presente. A énfase é dada aos planos futuros. Nao
obstante, em outras sociedades as pessoas valorizam os feitos passados mais do que os do
presente. A forma de como pensamos o tempo tem conseqii€ncias diretas nas atividades

empresariais.

“As empresas sdo estruturadas de acordo com a forma como concebem o tempo. As
corporagles tém departamentos inteiros dedicados ao planejamento, a investigacdo de
novas tendéncias no ambiente, ao aumento da velocidade de produgéo, a redugdo do tempo
de chegada ao mercado, isto €, o intervalo entre a demanda de um cliente por um produto e

o projeto, fabricagdo e entrega desse produto” (Trompenaars, 1997, p. 119).

Para Trompenaars (1997) as pessoas que se enquadram na cultura orientada para o

futuro seriam as que tenderiam a vivenciar maior desenvolvimento econdmico.

3. Atitudes Para com o Ambiente

Refere-se ao papel que as pessoas atribuem ao meio ambiente. Como elas tentem
controlar a natureza e impor a sua vontade, ou como tentam se adaptar a ela. Certas culturas
individualistas sobrepem os interesses econdmicos as preocupagdes ambientais ou
ecologicas. Em contrapartida, em algumas culturas coletivistas as preocupagdes ambientais

e ecologicas se sobrepdem as aos interesses e conveniéncias individuais.
2.3.1 Culturas Nacionais e Culturas Empresariais

A interag3o social, ou a “comunica¢do significativa”, utiliza formas comuns de

processar informagdes entre as pessoas que interagem. Sdo essas formas que permitem as
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negociagoes, as trocas de experi€ncias € a administragdo de conflitos. H4 uma dependéncia
mutua das pessoas que estdo se relacionando, pois juntos constituem um sistema interligado
de significados. Para tanto, torna-se imprescindivel que haja alinhamento de valores e
crengas entre os atores dessa rede de relacionamento. E nesse quesito que a gestio de

culturas disintas se complicam. Como conciliar valores e crengas de culturas diferentes?

Agravando esse desafio, observamos o ritmo frenético das mudangas que vém
ocorrendo. Tal panorama pde em constante prova a capacidade dos gerentes internacionais

de responder adequadamente a essas diversidade.

Das mudangas que vém ocorrendo nenhuma foi tio dramatica como a que esta se
processando na forma de como as pessoas encaram o trabalho e seus relacionamentos com
a empresa. Essas alteragdes nos valores sociais, impostos pela globalizagdo da economia,
pela liberdade de circulagio de informagdes e conhecimentos e pela aproximagio
demografica viabilizada pelas novas tecnologias, estdo obrigando as  empresas
modificarem suas estruturas, seus modelos de organizagfio de trabalho e suas politicas de
Recursos Humanos. Segundo Trompenaars (1997 p.145) sdo trés aspectos da estrutura
organizacional importantes para determinar a cultura de uma empresa:

e “arelacdo global entre os empregados € sua empresa,

e sistema vertical ou hierarquia de autoridade, que define superiores e

subordinados, €

e asvisdes gerais dos empregados sobre o destino, objetivo e metas da empresa e

seu papel em relagdo a eles™.

Até o momento, analisamos ¢ distinguimos as sociedades em dimensdes culturais
distintas (conforme analisado anteriormente, por exemplo: universalismo versus
particularismo). No entanto, nos alerta o autor, para estudarmos as distintas culturas
organizacionais. Faz-se necessario analisarmos duas dimensdes € em quatro quadrantes;
1gualdade-hierarquia € as orientagdes em relagdo as pessoas e tarefas, como demonstrado na

Figura 2.
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Igualitaria

Cultura voltada Cultura voltada
a satisfagio ao projeto

Pessoa Tarefas

Cultura voltada § Cultura orientada
ao poder para a fungdo

Hierérquica

Figura 2 : Modelos de cultura de empresa

Fonte: Trompenaars (1997, p.145).

Segundo o autor essas dimensdes interferem diretamente na maneira de como as
empresas pensam, percebem, aprendem, mudam, se motivam e solucionam seus problemas

e nos permitem definir quatro tipos de culturas empresarias.

Percebe-se, como que as empresas muitinacionais em sua maioria pressionam os
funcionarios de organizagGes de acolhimento a se encaixarem e para isso dispdem de
instrumentos de recompensas € de punigdo, como, por exemplo, seus sistemas de

remuneragdo e reconhecimento.

¢ Pessoa - Hierarquia

As culturas empresariais que se situam no quadrante pessoa e hierarquia sdo
consideradas, pelo autor, do tipo familiar. A metafora deve-se ao fato de que a autoridade
do lider assemelha-se a do pai de uma familia. O resultado ¢ uma cultura voltada para o
poder, no qual o lider ¢ percebido pelos funciondrios como uma pessoa que sabe mais do
deve ser feito mais do que eles. O lider ¢ responsavel pela criagio de procedimentos de

trabalho, que devem ser seguidos na integra, e geralmente é considerado modelo de
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profissional. Mas, para que 1sso acorra, espera-se que as relagdes do chefe com seus
subordinados sejam intimas e benignas, uma vez que a qualidade das relagdes interfere
profundamente nas solu¢es de conflitos, no nivel de satisfagio dos funcionarios € no bom

desempenho dos profissionais.

Nessas culturas, a maior sangdo ¢ a perda de afei¢do e o lugar na “familia”. A

pressdo € mais moral e social do que financeira e legal.

¢ Tarefa - Hierarquia

As culturas empresariais que se situam no quadrante tarefa e hierarquia sdo
comparadas, pelo autor, & Torre Eiffel. Essa comparagdo deve-se s suas caracteristicas:
“ingremes, simétricas, estreita no topo e larga na base, estdvel, rigida e robusta”. A
estrutura organizacional ¢ mais importante que sua missdo. Tendem a ser burocraticas, com
rigidas divises de tarefas e altamente hierarquica. Os niveis hierarquicos mais altos
possuem a clara fungfio de manter os niveis inferiores unidos. Os recursos humanos sfo

considerados e tratados de forma semelhante aos recursos de capital e caixa.

As mudangas nas culturas do tipo Eiffel ocorrem por meio de regras de mudanga. O
que, sem duvida, demanda tempo para que todos os departamentos e funcionarios da
empresa se adaptem. Por essa razio, a cultura nfio apresenta desempenho eficaz em
ambientes turbulentos, pois precisa promover mudanga constante das regras. Ou seja,
precisa reescrever manuais, modificar procedimentos, rever descricdo de cargos,
reconsiderar politicas de remuneragdo, promogdo e os perfis profissionais. Com essas
mudangas € comum ocorrerem demissdes. As empresas tipo Eiffel resistem as mudangas.
Do muito trabalho e dor de cabega.

o Igualitaria - Tarefa

J4 as culturas que se situam entre o quadrante igualitaria e tarefa sio denominadas
por Trompenaars (1997) de “culturas missil guiado”. Caracterizam-se por ser voltadas para
projetos e apresentam carater acentuadamente igualitario. Os trabalhos sdo organizados e
desempenhados por equipes. Os membros das equipes té€m igualdade de starus e

freqiientemente sdo profissionais interdisciplinares e altamente qualificados. Suas
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contribui¢des individuais sdo fundamentais para o sucesso da equipe. A lideranga, nesse
contexto, se da por projeto e pode ser rotativa, dependendo da natureza do projeto e das
competéncias necessarias para exercer a adequada lideranga. Sdo comuns em empresas de

alta tecnologia.

Esse tipo de cultura tem um namero reduzido de niveis hierarquicos e o critério de
valor humano definitivo baseia-se na forma de como o profissional se sai, qual a sua

contribuigdo para o resultado final desejado por todos.

Interessante observar que os profissionais dessas culturas ndo sdo afetivamente
ligados e suas relagdes duram o tempo do projeto. Constituem equipes que tendam a ser

temporarias. Por isso, tendem a ser individualistas.

Nessa cultura a motivagdo quase sempre ¢ intrinseca, ou seja, os membros de uma
equipe se entusiasmam pelo projeto € ndo medem esforgos para que obtenham sucesso.

Entretanto o consenso ¢ chave para o desenrolar do projeto.

As mudangas e as metas empresariais ocorrem rapidamente. Novas metas surgem e,
conseqiientemente, novas equipes sdo montadas. Verifica-se que a lealdade a profissdo se
sobrepde & empresa.

¢ Igualitaria-Pessoa

Finalmente temos as culturas que se situam entre o quadrante igualitaria e pessoa,
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sdo denominada pelo autor de “culturas incubadoras™. Neste tipo de cultura a satisfagéo
dos individuos ¢ fundamental, as empresas sdo secundarias. A auto-expressdo e auto-
realizagdo individuais sdo privilegiadas. Desta forma, a organizagdo da o suporte necessario
para esse fim. O objetivo primario € o de libertar os individuos de rotinas, a fim de que
possam desenvolver atividades mais criativas. Mas, como nos alerta o autor, as fungdes dos
profissionais sfo cruciais para “confirmar, criticar, desenvolver, encontrar recursos e ajudar

a concluir o produto e servico inovador” (Trompenaars, 1997, p.163). Destaca-se o

" N3o devemos confundir empresas do tipo incubadoras, propostas por Trompenaars, com incubadoras de
empresas, que s&0 empresas que fornecem servigos, equipamentos etc, para que empresas embrionarias
possam reduzir sew overkead durante a fase inicial.
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compromisso emocional, considerado imprescindivel para a construgio de um ambiente

favorével ao processo criativo.

No entanto, ¢ muito dificil sustentar e manter um ambiente de criatividade como
deseja as empresas tipo incubadoras, por isso essas empresas em sua maioria s3o limitadas
em tamanho, até para que os lideres possam “controlar” seus seguidores. Torna-se muito

dificil se comunicar, trocar idéias e experiéncia com grupos com mais de 75 —100 pessoas.

Esse empenho todo das empresas resulta em excelentes retornos. Os funcionarios
sdo auto-motivados e podem trabalbar “setenta horas por semana adorando”. Ha urna
compet¢do para ver quem mais cria novos servigos/produtos. O sucesso da empresa

incubadora esta pautado nesse processo criativo em constante expans&o.

Mas cabe destacar que esses tipos puros de cultura raramente existem. A tendéncia €
sobreposi¢do com predominio de um tipo de cultura e a hibridizagdo (adequag@o de um tipo

de cultura a realidade do pais de acolhimento).

Para facilitar a visualizag@o de tantas informagdes, apresenta-se na Figura 3, alguns

paises e seus respectivos tipos de cultura.

Igualitéria

Suécia USA

Canada
Reino Unido
Pessoa Tarefas
Brasil, Franga, Dinamarca
Portugal, Bélgica, India Holanda
Espanha e Japdo Alemanha
Hierarquica

Tgura 1; Mndelos e mMhnrg de empresa em Aoze paiscs
Fonte: Trompenaars (1994, pg.167),
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O autor nos alerta para interpretarmos esses resultados com certa cautela. Podem

haver empresas com caracteristicas mistas.

O Quadro 3 mostra que as empresas de

pequeno porte , indiferente a sua localizagdo, tendem a apresentar culturas dos tipos

familiar e incubadora. A aproximagfo fisica, favorece esses tipos. As empresas de grande

porte, por sua vez, necessitam de estruturas mais controladoras como a do tipo Torre Eiffel

ou missil guiado.

Quadro 3: Sintese dos resultados da pesquisa

FAMILIA TORRE EIFFEL | MISSIL GUIADO | INCUBADORA
RelagGes difusas | Papel especificono | Tarefas especificas | Difusa, relagdes
Relagdes entre com o todo organico | sistema mecinico de no sistema espontineas
empregados ao qual esta interagdes cibernético, visando | crescendo a partir
relacionado. necessarias. objetivos do processo
compartilhados. criativo
compartilhado.
Status atribuido aos | Status atribuido aos | O status alcangado Status alcangado

Atitude em relag@o
a autoridade

pais que sdo
proximos e
poderosos.

papéis superiores
que sdo distantes,
embora poderosos.

por meio dos
membros do projeto,
que contribuem para

pelos individuos
que sdo exemplos
de criatividade e

__|_as metas almejadas. | crescimento.
Formas de Intuitiva, holistica, | Logica, analitica, Centrada em Voltada ao
pensamentos e lateral e corretora de vertical e problemas, processo, criativa,
aprendizagem €rros. racionalmente profissional, pratica, E ad hoc e
eficiente. interdisciplinar. inspiradora..
Atitudes em relagao Membros da Recursos humanos. Especialistas. Co-criadores.
as pessoas familia.
Formas de mudanca | O “pai” muda o Modifica regras e | Troca de objetivos a | Improvisa e inova.
curso. procedimentos. medida que a meta se

desloca.

Formas de Satisfago intrinseca | Promog¢&o a uma Remuneragio ou Participado |
motivacdo e em ser amado e posig@o melhor, crédito pelo processo de criacdo |
recompensas respeitado. papel amplo. desempenho e de novas

problemas realidades.
resolvidos.
Dar a outra face, | A critica é acusagdo Construtiva e
Reprovagido e limpar a barra dos | de irracionalismo, a | relacionada as tarefas | Deve aprimorar a
resolugdo de outros, ndo perder o | ndo ser que existam | apenas, sO depois | idéia criativa, e nfo
conflitos jogo do poder. procedimentos para admite o erro e nega-la.

arbitrar o conflito.

corrige rapidamente.

Fonte: Trompenaars (1997, p. 166).

Logo, pode-se verificar que a globalizagdo dos negocios vem demandando ajustes e

adaptagdes aos valores, crengas e regras de funcionamento dos paises de acolhimento. A

aculturagdo local e a hibridizagéo dos produtos/ servigos nio podem anular os valores

culturais do grupo, correndo o risco das empresas perderem suas caracteristicas e

especificidades reconhecidas pelos clientes. Portanto, no processo de adaptagdo a cultura
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local devemos identificar e analisar quais sdo os valores basicos, conhecidos como core
values, que devem ser mantidos e aperfeigoados, como os inerentes a Identidade

Organizacional, e quais os (valores) que devem ser moldados 2 realidade globalizada.

Surge nesse momento mais um novo desafio: solucionar o dilema da centralizaggo
ou descentralizagdes das decisdes. As empresas sejam intermacional ou transnacional

tentam solucionar esse dilema, cada uma de sua forma.

Mas até onde as multinacionais podem descentralizar? O fato ¢ que as empresas
transnacionais precisam coordenar estrategicamente suas metas € seus objetivos, assim
como alocar recursos financeiros, controlar a diversidade gerencial e proporcionar
vantagem competitiva, tudo isso em um ambiente de cooperagdo e sinergia entre os
funcionarios. Para tanto, € necessario um grau de centralizagdo que as permita desenvolver

essas atividades com “valor acrescentado™.

O conceito de “valor acrescentado”, segundo Cémara, Guerra e Rodrigues (1999),
tornar-se-4 nuclear para as multinacionais do futuro juntamente a preservag@o dos valores
basicos das empresas locais. Esse cenario vem transformando as praticas empresariais e

gerando novas tendéncias de cultura empresarial:

De organizagdo rigida e centralizada ——,> Para estruturas flexiveis

De modelos hierarquicos > Para organizagdes horizontais
com uma filosofia igualitaria

De orientagdo para tarefas e om—> Para uma maior orientagdo
resultados para as pessoas

De uma estratégia de grupo @—> Para autonomia local e tomada
centralizada de decisdo pelos gestores locais

Gostando ou nfio das mudangas geradas pelo processo de globalizagdo, € claro que
elas continuardo acontecendo, € as empresas que pretendem se manter no mercado, terdo
que adotar estruturas flexiveis, reconhecer e adotar valores e principios €ticos, respeitar e

adaptar aos valores basicos das empresas locais.
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A methor maneira de terminar esse capitulo é citando um velho, porém atual

provérbio empresarial:

“Freqilentemente, a melhor opgdo é desenvolver novos galhos, como uma macieira,

e podar os antigos”.
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III. MATERIAL E METODO
3.1 Metodologia

A proposta de estudar os impactos culturais apos a privatizagdo da Light demandou
uma metodologia que permitiu observar os fatos, tal qual ocorreram espontaneamente, €

registrar as categorias culturais para posteriores analises.

Além da pesquisa bibliografica nacional e internacional, necessaria para dar suporte
as interpretagdes e analise dos dados e das informagdes coletadas, foi usada a pesquisa
sintética de casos que, que segundo Campagne et al. (1977), € “aquela que, para explicar e
prever comportamentos ou fendmenos complexos examina o conjunto das relagdes onde
intervém, simultaneamente, diversas varidveis dependentes num modelo de relagdes

interdependentes”.

Desta forma, o potencial explicativo originou-se da profundidade da andlise do caso

e nfio da quantidade de unidades analisadas.

Observou-se que a qualidade e a complexidade dos elementos que intervém no
processo de interiorizac@o dos servigos do setor elétrico demandam um conjunto de teorias
multidisciplinares que permitiu analisar toda a dindmica das relagdes existentes ente 0s

atores desse intrigante € imbricado processo.

Segundo Rudio (2001), “coleta de dados ¢ a fase do método de pesquisa, cujo
objetivo ¢ obter informagdes da realidade. O proximo passo é o processo de analisar e
interpretar as informagdes obtidas, que podemos denominar como andlise e interpretagéo

dos dados™.

Podemos denominar de “instrumento de pesquisa” o que € utilizado para coleta de
dados, vamos considerar dois instrumentos, em nosso estudo, o0 questionario € a entrevista.
Estes dois instrumentos t€ém, em comum, o fato de serem constituidos por uma lista de
indagagdes que, respondidas, ddo as informagGes que o pesquisador pretende atingir. O

questionario ¢ feito de perguntas, entregues por escrito ao informante e as quais ele
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também responde por escrito, enquanto que, na entrevista, as perguntas sfo feitas

oralmente, e as respostas sdo registradas geralmente pelo proprio entrevistador.

Ao construir o questionario para entrevistar os funcionarios da Light, procurou-se os
dados pesquisados por Trompenaars (1997), que é uma sintese dos resultados de pesquisa,
no qual determina-se relagGes entre empregados, atitude em relagdo & autoridade, formas de
pensamentos e aprendizagem, atitudes em relagdo as pessoas, formas de mudanga, formas

de motivagdo e recompensas € reprovagio e resolugéo de conflitos.

Em relagdo a entrevista, procurou-se fazé-la, no contato inicial entre o pesquisador e
o entrevistado, de modo a motivar e preparar o informante, a fim de que suas respostas
fossem realmente adequadas. Procurou-se fazer o registro da entrevista a0 mesmo tempo
em que ela fo1 sendo realizada, no entanto, para que este procedimento nfo trouxesse
inibi¢do ao entrevistado e nem obrigasse a cortar seu pensamento ou ficar esperando, ou
ainda, a ser interrompido a cada instante para se fazer as anotagdes, as mesmas foram feitas
apds a entrevista. Solicitou-se ao entrevistado que além de fazer a marcagfio da resposta

correspondente, respondesse por escrito o porqué estava escolhendo aquela pergunta.

3.2 Participantes do Estudo

As informagdes relevantes ao estudo foram coletadas junto aos funciondrios da
Light que participaram do processo de privatizag@o e outras fontes. A seguir no Quadro 4

para melhor visualizag#o.

Quadro 4: Atores e fontes que deram informagdes.

Atores Dades/informacdes Fontes Instrumentos de coleta
Orgdo de Informagio Investimentos e BNDES Site da Internet e
Financiamento no Setor documentos oficiais
Elétrico
Light Historico e Pesquisa Profissionais de diversas Site e entrevista,
areas questionério

Fonte: Organizagdo do Pesquisador.
Esses atores, apresentados no quadro 4, foram selecionados para este estudo porque

permitiram a analise e a interpreta¢do de dados referentes ao processo de privatizagido, uma

vez que sdo funcionarios antigos e que passaram e sentiram os impactos culturais nos

diversos processos de privatizaggo.

47




IV. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Historico e Perfil da Light

A LIGHT SERVICO DE ELETRICIDADE S.A ¢ uma empresa do Setor de Energia
Elétrica. Este setor ¢ caracterizado pela presenga de grandes Hidrelétricas que atendem a
todo o pais, por 1sso esta empresa foi escolhida ser estudada

(http://www.light br/historico).

Em 1879 a Light ainda néo existia, entre os dias 20 e 21 de outubro de 1879, quando
Tomas Edison criava a principal razio para a empresa existitr - a construgdo de uma
lampada elétrica, incandescente, que se manteve acesa durante 40 horas.
A primeira ldmpada possuia um filamento de algoddo carbonizado, introduzido numa
ampola de vidro, da qual Edison retirou o ar, a fim de evitar que o filamento se queimasse.
A estréia deste maravilhosos invento aconteceu em uma demonstragdo publica de
iluminagdo elétrica realizada por Edison em 31 de dezembro de 1879. Em Menlo Park,
proximo a Nova York, ele instalou 53 lampadas no seu laboratdrio, em algumas casas € ao
longo da Rua Christie. As ldampadas brilharam intensamente e provocaram a admiragéo das
pessoas que tinham saido de Nova York, Filadélfia e outras regides dos Estados Unidos

para verem o nascimento da luz elétrica.

A ldmpada de Edson foi aperfeigoada e logo seria utilizada na iluminagio de ruas e
prédios. Atualmente, a ldmpada incandescente comum tem vida itil de aproximadamente

mi! horas.

1905

Para atuar na entdo Capital Federal foi fundada, em Toronto, em 9 de junho de
1904, a The Rio de Janeiro Tramway, Light and Power Co. Ltda., que recebeu autorizagéo
para funcionar no Brasil no dia 30 de maio de 1905. A historia e os habitos do brasileiro
comegam a se transformar ai quando a Light, como concessiondria do servigo de

fornecimento de gas , adquire o controle acionario da empresa belga Société Anonyme du
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Gaz de Rio de Janeiro, periodo que durou até¢ 1969, ano em que o servigo foi transferido

para o governo estadual.

1908
O Brasil, pais ndo industrializado, via, impressionado, a construgio de sua maior

usina hidrelétrica, que era também, uma das maiores do mundo, a Usina de Fontes Velha
em Pirai, no Estado do Rio de Janeiro. Primeira das oito usinas construidas pela Light,
"Fontes Velha", tinha poténcia instalada de 24 MW, muitas vezes superior as necessidades
de consumo, do entdo Distrito Federal. A usina, hoje desativada, teria capacidade para

abastecer atualmente, apenas o bairro do Leme.

1918

Foram de grande relevancia para o progresso da cidade do Rio de Janeiro os
servicos de transportes coletivos oferecidos pela Light. Além dos bondes, a empresa passou
a atuar no transporte por Onibus a partir de 5 de dezembro de 1918, quando inaugurou uma
linha apelidada de "auto-avenida", porque ligava a Praga Maua ao Palacio Monroe, através
da Avenida Rio Branco. Como diziam os jomnais da época, eram "confortaveis dnibus de
tragdo elétrica, movidos a bateria, com rodas de borracha maciga, sem barulho, vibrag#o,

fumaga e os inconvenientes da gasolina".

1922

Em 1922 a Light fundou uma nova empresa para explorar uma concessdo de energia
hidraulica na Ilha dos Pombos, no Rio Paraiba, no Estado do Rio de Janeiro, a Brazilian
Hydro Eletric Co. Ltd., € outra em Sédo Paulo (S&o Paulo Electric Co. Ltd. ).

1926

Inaugurada pela Light a partir de 07 de junho de 1926, a Viagdo Excelsior teve
participagdo importante no desenvolvimento do transporte coletivo do Rio de janeiro. A
primeira linha a funcionar foi a Clube Naval - Forte de Copacabana, dispunha de sete carros
e era dividida em dois trechos: o primeiro ia até o Pavilhdo Mourisco, € o segundo seguia
até o Forte de Copacabana. A Viagdo Excelsior foi precursora em varios aspectos do

servigo de dnibus. Foi ela que criou a figura do trocador, os horarios para os 6nibus, 0 prego
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da passagem divididos por segdes do itinerario e as famosas "cigarras", ou seja, as
campainhas utilizadas pelos passageiros para parar os veiculos. Os dnibus da Excelsior
eram conswuidos nas oficinas da Light, inicialmente na Avenida Lauro Muller, e, apos

1930, em Triagem.

1929

De 1907 a 1961, a Light foi responsavel pelo desenvolvimento da telefonia no Rio
de Janeiro, prestando este servigo através da antiga Companhia Telefonica Brasileira. Mas
foi em 24 de novembro de 1929, que o Rio de janeiro ganhou o servigo telefonico
automatico, que funcionava na esta¢cio da Rua Alexandre Mackenzie, 69, no centro da
cidade. Ja haviam 35.000 aparelhos telefonicos que funcionavam manualmente, mas para
que a populagdo assimilasse a novidade, a Light instalou especialmente uma esta¢do de
demonstragdo, no térreo do edificio Guinle, na Av. Rio Branco, onde cerca de 94 mil
pessoas - entre 19 de dezembro de 1929 e 06 de janeiro de 1930 - foram "aprender a

discar".

No prédio da Rua Alexandre Mackenzie, o servigo telefénico automatico conviveu
durante algum tempo com a mesa da antiga estagiio manual, considerada a maior do mundo

em linha reta, onde trabalhavam 78 telefonistas.

1930

Em 07 de setembro de 1930, as oficinas de Tniagem foram inauguradas. Chamada
de "Cidade Light", este conjunto de 20 edificios , ocupavam 150 mil metros quadrados e
exigiu um investimento de 5 milhdes de dolares, dando trabalho para dois mil homens. Era
ali que eram feitas a conservagdo de mais de 1000 bondes, consertados mecanismos
pesados, equipamentos elétricos e os testes de transformadores. As oficinas de Triagem
tinham capacidade para construir 150 bondes e 50 d6nibus por ano, e era um modelo
industrial sem precedentes no Rio de Janeiro. Além de substituir as antigas oficinas de Vila
Isabel, situadas na Praca da bandeira, Triagem formou muitos técnicos e teve como um de
seus empregados o famoso jogador de futebol Dario, o Dada Maravilha.

O presidente Washington Luis disse, na inauguragdo da oficina, sentir "muito prazer em
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felicitar a Diretoria da Light por esta inauguragio e pelo muito que tem concorrido para o

progresso da cidade".

1933

No dia 31 de dezembro de 1933, quando ainda existiam 490 combustores que
iluminavam algumas ruas dos suburbios cariocas, apagou-se o ultimo lampido a gas da
cidade. Com ele, também sumiu esta figura tradicional do Rio Antigo: o "profeta"da Light.
O progresso da cidade, estimulado pelos servicos puiblicos prestados pela Light ao longo de
um século, determinou o fim de muitas referéncias do Rio Antigo. Os acendedores de
lampides eram funcionarios da Light e sua presenga nas ruas do Rio de Janeiro ainda pode
ser lembrada através de musicas como Lampifio de gas de Inezita Barroso ("Lampido de
gas / lampido de gés / Quanta saudade voc€ me traz"), ou na prosa de Luiz Edmundo e nos
versos de Jorge de Lima:
“La vem o acendedor de lampides da rua!
Este mesmo que vem infatigavelmente,
Parodiar o sol e associar-se a lua
Quando a sombra da noite enegrece o poente!
Um, dois, trés lampides, acende e continua
Outros mais a acender imperturbavelmente,
A medida que a noite aos poucos se acentua
E a palidez da lua apenas se pressente.
.y

Até a televisdo relembrou este personagem, tdo importante, na figura do acendedor
de lampido vivido por Flavio Migliacio, na mini série Chiquinha Gonzaga.
Um século de servigos prestados pela Light, o tempo passa e muitas das referéncias do Rio
Antigo sfo como lembrangas distantes, mas a Light as preservou num grande Arquivo
Historico, retine SO mil documentos, 20 mil fotografias e 100 filmes.
1936

A primeira visita do Presidente Gettilio Vargas foi realizada em 5 de dezembro de
1936 para inaugurar as obras da adug@o do Ribeirdo das Lajes para o novo abastecimento
de agua ao Rio de Janeiro, visando solucionar um problema crénico - a falta dagua - que

atormentava a vida dos habitantes da cidade. O presidente estava acompanhado, entre
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outros, pelo entdo Ministro da Educagéo e Satde Publica, Gustavo Capanema; general José
Pinto, chefe da Casa Militar; senador Francisco Flores da Cunba; e deputados Demetrio
Xavier e Negrio de Lima. Eles foram recebidos pelo vice-presidente da Light, C. A
Sylvester.

No discurso que pronunciou antes do almogo oferecido aos visitantes, o Mr.
Sylvester ressaltou que a cerimdnia de inauguragdo "foi um ensejo muito grato para nds,
que trabalhamos e administramos as empresas da Light, tanto para os elementos brasileiros,
como para os amigos do Brasil que, desde 1899, nos dedicamos ao progresso € a grandeza
deste pais, de tanto relevo, significagdo e futuro no continente do Novo Mundo.
Nio ¢ cabivel, no momento, o elogio dessa iniciativa governamental que ora nos une em
Ribeirdo das Lajes, € a qual nos associamos, sem outro interesse que ndo seja o de cooperar
com as autoridades publicas do Brasil, e, a0 mesmo tempo, o de servir a Cidade do Rio de

Janeiro".

Ao agradecer a saudagdo de Mr. Sylvester, o presidente Getulio Vargas afirmou que
"o Governo nunca fez favores a Light € s6 lhe impds dnus e sacrificios. Devo fazer esta
justica e aproveito a circunstdncia para dar o meu testemunho de que esta Companhia
sempre obedeceu as leis brasileiras e jamais aproximou-se do Governo para pleitear favores
ilicitos". E terminou afirmando que nunca tentaria combater o capital estrangeiro, porque
compreende que dele necessitamos visto como somos um pais pobre de capital e rico de

possibilidades.

1940
Usina Hidrelétrica de Fontes Nova, inaugurada em abril de 1940, com poténcia

inicial de 35.000 KW, localizada no Ribeirdo das Lajes, no municipto de Pirai.

Foi na Galeria Cruzeiro, entre bondes e restaurantes, que a Light viveu mais um
capitulo de sua historia de amor com o Rio de Janeiro. Construido pela Light em 1911, o
Hotel Avenida foi um dos edificios mais populares da Avenida Rio Branco e um dos pontos
mais movimentados da cidade. Ele era tio importante que acabou se transformando em

marco historico do Centro e cartdo-postal do Rio Antigo. No térreo funcionava uma estagéo
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circular dos bondes que trafegavam pela Zona Sul da cidade pertencentes & Companhia

Ferro-Carril do Jardim Boténico.

Chamada de Galeria Cruzeiro, devido & existéncia de duas passagens em cruz, ela
permitia o embarque e desembarque dos ilustres passageiros com conforto e seguranga.
Além disso, oferecia bares, restaurantes, cafés e leiterias. A Galeria Cruzeiro também foi
um dos principais cenarios do camaval carioca, concentrando os folides que chegavam nos
bondes lotados e ruidosos. A felicidade saltava dos bancos de madeira dos bondes para as
mesas de marmore dos bares. O Hotel Avenida foi demolido em 1957 para dar lugar ao
Edificio Avenida Central. Sua destrui¢do motivou um poema de Carlos Drummond de
Andrade, intitulado "A um hotel em demoli¢do”, no qual o poeta convoca o fotdgrafo

Augusto Malta para registrar a ultima imagem do prédio que tombava.

O Hotel Avenida e a Galeria Cruzeiro desapareceram mas continuam vivos nas
lembrangas de muita gente. A Light preserva a memoria do Hotel Avenida e de muitos

outros episddios da evolugdo urbana de nossa cidade.

1947 - Administracio Centralizada

A multiplicidade de empresas operando em diversos servigos publicos motivou a
criagdo, em 1947, de uma companhia destinada a centralizar a administragdo e coordenar as
véarias atividades do grupo. Essa empresa recebeu o nome de Companhia Brasileira
Administradora de Servigos Técnicos - COBAST. A partir desse ano o grupo Light
comegou a concentrar sua atividade na area de energia elétrica e passou a negociar com 0s
govemos municipais e estaduais a devolugdo das concessdes dos servigos de gas, telefone e
bondes. Em 27 de margo de 1947 o servigo de carris urbanos de Sdo Paulo e outras

pequenas concessdes foram devolvidos & municipalidade.

1954

Parte integrante de um arrojado projeto de expansfo, a Usina Nilo Peganha
acrescentou mais 330 MW ao Sistema Rio. Ela foi inaugurada no dia 28 de novembro de
1954, sendo entdo a maior usina subterrdnea da América do Sul. A cerimdnia de

inauguragio foi prestigiada pelo Presidente da Republica, Jodo Café Filho, pelos ministros
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Alencastro Guimarées (Trabalho) e Eduardo Gomes (Aeronautica) e pelo bispo auxiliar do

Rio de Janeiro Dom Helder Cimara.

O nome da usina - anteriormente chamada de Forgacava - ¢ uma homenagem a Nilo
Peganha (1867-1924), que presidiu a Repiblica durante 17 meses (14 de junho de 1909 a
15 de novembro de 1910) apds a morte de Afonso Pena. Ele também foi Deputado Federal,
Senador e Presidente do Estado do Rio de Janeiro. Nilo Peganha ligou seu nome ao
desenvolvimento da industria hidrelétrica em nosso estado ao sancionar, em 29 de margo de
1905, o decreto n° 910, a primeira regulamentagéo oficial sobre o aproveitamento da forga

hidraulica para a exploragdo industrial da energia elétrica no Estado do Rio de Janeiro.

A construgio da Usina Nilo Peganha significou a conclusdo da etapa inicial do
Desvio Paraiba-Pirai, que consistia no bombeamento de 4guas do rio Paraiba, por meio de
duas usinas elevatdrias, a uma altura total de 45 metros acima do seu nivel primitivo, no
transporte dessa agua a uma distancia de aproximadamente 25 quilémetros awavés de um
sistema de tineis, canais € reservatorios e, finalmente, no langamento dessa dgua, na
vertente maritima, aproveitando uma queda de 310 metros. Assim, as aguas desviadas do
rio Paraiba, apds acionarem as turbinas da Usina Nilo Peganha se escoam pela parte baixa
do Ribeirdo das Lajes.

A usina esta localizada numa caverna de 100 metros de comprimento por 25 de
largura e 30 de altura, possuindo seis geradores, sendo quatro de 65 MW e dois de 35 MW.
Dom Helder Cimara, diante do monumental empreendimento, afirmou que a Igreja
encontrava, numa realizagéo daquele porte, um incentivo para suas proprias iniciativas. Por
isso reclamava para todos aqueles que se cobrem sob o manto protetor da Igreja, 0 mesmo
estoicismo, a mesma forga de vontade que imperou entre técnicos € operarios, que fizeram

da rocha bruta uma preciosa fonte produtora de energia elétrica.

1956 - Nacionalizac¢io
A Light de Sdo Paulo e a CTB transferiram suas sedes para o Brasil, sasfazendo
requisitos legais para a nacionalizagdo. Passaram a ser sociedades brasileiras, administradas

por uma diretoria eleita pelas assembléias gerais de acionistas. O mesmo ocorreu, em 1959,
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com a Light do Rio, a Brazilian Hidro Eletric (que passou a denominar-se Companhia
Fluminense de Energia Hidroelétrica), a San Paulo Fletric (S8o Paulo - Servigos de
Elewricidade S. A), a San Paulo Gas (Companhia Paulista de Servigos de Gas) e a City of
Santos Improyement (Cidade de Santos Servigos de Eletricidade e Gas S.A).

1961

Durante as décadas de 50 e 60 a Light ampliou seus sistemas de transmissdo e a
capacidade transformadora da estagGes terminais e subestagdes distribuidoras, a rede aérea
e a rede subterrnea, participando, assim, do Plano de Metas do Presidente Juscelino
Kubitschek e contribuindo para a criagdo de Brasilia. Foi nesta época que o Governo
Federal passou a investir pesadamente no setor de energia elétrica e criou Furnas Centrais
Elétricas S.A e a Eletrobras. Na histdria da Light, os anos 60 também sio caracterizados
pelo fim dos prazos de concessdo dos servigos de telefone (1961), bonde (1963) e gas
(1966).

1967 - Grandes Transformacdes

Sessenta € sete foi um ano de grandes transformagbes para a Light.
A companhia de gas, em Sdo Paulo, encerrou suas atividades de produgdo e distribuigdo de
gas em 31 de outubro de 1967, em razio de os bens da Sociedade terem sido
desapropriados pelo governo municipal e foi 0 ano que o servigo de gas de Santos foi

entregue a municipalidade.

A necessidade de integracio dos servigos de eletricidade do Pais em sistemas
economicamente mais fortes, com maior produtividade e melhor administragdo, levou o
Governo Federal a estimular, a partir de 1964, a incorporagédo ou fusdo de empresas do

setor elétrico.

Desse modo, em 1967, foi aprovada pelo Governo Federal a incorporagdo das
empresas de eletricidade do Grupo Light: Sfo Paulo Light S.A Servigos de Eletricidade;
Rio Light S.A Servigos de Eletricidade; Cia. Fluminense de Energia Hidroelétrica; Cia. de
Eletricidade de Sdo Paulo e Rio ; Cidade de Santos Servigos de Eletricidade e Gas S.A; e
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Forca e Luz Vera Cruz. Essa incorporagdo, que possibilitou inclusive a unificagéo tarifaria
da regido Rio-Sédo Paulo, deu origem a empresa Light - Servigos de Eletricidade S.A, com
sede em Sdo Paulo, tendo sido aprovada pelo Decreto Federal n® 61.232, de 23 de agosto de
1967. Em decorréncia da incorporagéo, tornou-se desnecessaria a COBAST, que foi extinta
em 31 de maio de 1968.

1979 - Estatizacio

Em 12 de janeiro de 1979 a ELETROBRAS (Centrais Elétricas Brasileiras S.A)
adquiriu o controle acionario da Light Servigos de Eletricidade S.A, ficando o setor de
energia do Pais inteiramente nacionalizado. No dia 31 de margo de 1981 o Subsistema
Light - Sdo Paulo foi vendido para o Governo do Estado de S&o Paulo, que constituiu a
ELETROPAULO - Eletricidade de SZo Paulo S.A

1996 — Privatizaciao

A Light fo1 privatizada . A Light ¢ uma empresa de distribui¢do de energia. Sua area
de concessdo abrange 31 municipios do Estado do Rio de Janeiro, incluindo a Capital. Com
3,4 milhdes de clientes, a empresa tem uma profunda ligagdo com a histéria do Rio,

contribuindo decisivamente para o desenvolvimento do Estado ao longo do Século XX.

Privatizada em maio de 1996, a Light foi adquirida por um consércio formado pela
Eletricit¢ de France (EDF), AES Corporattion, Houston Industries energy, Companhia
Siderargica Nacional (CSN) e BNDESpar, vem se posicionando como uma empresa
modema, voltada para a satisfagdo de seus clientes, investindo na melhoria da qualidade de

seus servigos € na expansdo do seu parque gerador.

1998 - Nova Marea

A nova marca da Light é reveladora. Os raios rompem a area do circulo e
demonstram que ndo ha limites para a nossa evolugdo.A Light privatizada ¢ uma empresa
nova, moderna, comprometida com a prestagdo dos melhores € mais confidveis servigos.

Uma empresa que persegue padrdes internacionais de qualidade.
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3.1.1 Outras Consideracdes sobre a Light

a, Acdes Sociais

Uma das agdes comunitarias de maior alcance realizadas pela Light € o Programa de
Normalizagio de Areas Informais — PRONAI Mais que um meio de racionalizar custos e
reduzir perdas no fornecimento de energia em baixa tensio, o PRONAI desenvolve agdes
educativas e de orientagdo com as comunidades e as escolas sobre o uso eficiente da
energia elétrica e os riscos das ligagdes irregulares. Essas agdes tém como objetivo
contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos moradores das areas mais carentes do
Rio de Janeiro.
b. Perfil Light Atual

A Light € uma empresa de distribuigdo de energia. Sua area de concessdo abrange
31 municipios do Estado do Rio de Janeiro, incluindo a Capital. Com 3,4 milhdes de
clientes, a empresa tem uma profunda ligagdo com a histéria do Rio, contribuindo

decisivamente para o desenvolvimento do Estado ao longo do Século XX.

Privatizada em maio de 1996, a Light busca se posicionar como uma empresa
moderna, voltada para a satisfacdo de seus clientes, investindo na melhoria da qualidade de

seus servigos e na expansio do seu parque gerador.

Atualmente, a empresa produz em suas usinas cerca de 14 % do total da energia que
distribui. O restante vem de Furnas e Itaipu. Até 2003 a Light ira dobrar sua capacidade de

geragdo propria.

¢. Nossos Compromissos
A Light tem como seu maior compromisso, a prestagdo dos melhores e mais
confidveis servigos; buscando niveis de qualidade compativeis com as exigéncias de seus

clientes.

A empresa trabalha para cumprir uma grande meta: consolidar-se como uma das
melhores empresas do mercado, um exemplo de eficiéncia e confiabilidade em 4mbito

nacional e internacional.
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Internamente, a empresa vem capacitando seus empregados para os desafios de um

mercado em transformacg#o e cada vez mais competitivo.

Voltada para a comunidade, a Light investe em ag@es sociais, na preservagdo e

recuperagdo do meio ambiente e na difusdo da cultura e da informagao.

d. Recursos Humanos

A Light continua sendo um dos principais empregadores de sua area de concessao.
Ao final de 2000, oferecia 5.109 postos de trabalho, numero que representa uma redugéo de
15% do efetivo em comparagdo a 1999. Proporcionalmente, porém, o percentual de
funciondrios ligados & atividade fim vem crescendo ano a ano, o que evidencia a
preocupagdo da empresa com o fortalecimento dos quadros diretamente envolvidos no
atendimento ao cliente. Para atender a necessidades especiais, 145 funcionarios foram
reclassificados através do Boa Chance, um programa voltado a valorizagdo do talento
individual e que, antes de buscar a contratagdo no mercado de novos colaboradores, oferece

aos funciondrios a oportunidade de ascender profissionalmente.

Outra prioridade da empresa foi aumentar o nivel de seguranc¢a funcional. Através
da implantagdo de um novo procedimento na operagdo do sistema de distribuigdo, foi
possivel reduzir em 53,8% os acidentes com exposi¢@o a energia elétrica. A intensificagdo
do treinamento, aliada ao aprimoramento de programas especificos de auditoria, gestdo e
fiscalizagdo da Seguranga do Trabalho, reduziram em 56% os acidentes graves com

funcionarios de empresas prestadoras de servigo.

e. Nds da Light

A idéia de estabelecer vinculos cada vez mais fortes com a comunidade vem dando
forma a um novo posicionamento da Light no relacionamento com seus clientes. Essa
transformag@o ndo € superficial. Ao contrério. Ela € a introdugdo de um novo conceito mais
saudavel, dindmico e interativo e, com raizes profundas. E o “Nés da Light”, uma nova

maneira de pensar a empresa € o negécio, de dividir e assumir responsabilidades, de tomar
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decisdes, valorizar sinergias. Sua proposta € dar & Light mais que os contormos de uma
empresa - no sentido tradicional da definigo. E relevar a sua dimensdo humana e capaz de

prover solugdes.

Nos da Light. A formatagdo desse conceito tomou como referéncia um estudo
interno que definiu o perfil s6cio econdmico dos funcionarios, incluindo a percepgio
individual sobre a necessidade de adequacdo as novas exigéncias do mercado. Mais que

desafios e oportunidades, algumas das conclusGes apontaram avangos significativos.

Ao longo dos iltimos dois anos, a aplicagdo de novas tecnologias, somada a
automag@o e modernizagdo, aperfeigoou a organizagdo do proprio trabalho. Ao mesmo
tempo, consolidou-se a idéia de que o funcionario €, antes de tudo, um eficiente canal de
comunicagdo com o universo de clientes. Exerce, portanto, um papel fundamental no

processo de formagdo da imagem da empresa perante a sociedade.

Este portal reflete nosso esforgo de melhoria continua. Aliando o historico de bons
servigos da Light com os recursos da Intemet queremos oferecer mais do que uma
alternativa rapida e facil de atendimento. Queremos que nossa presenga na rede mundial de
computadores reflita o que somos hoje. Uma empresa centendria, mas que vé o mundo com

olhos de crianga. Aprendendo e crescendo sempre.

4.2. Panorama Geral do Setor de Energia Elétrica

Pés-Privatizacio

Em 1995, o setor elétrico brasileiro era constituiido por um conjunto de 64
concessiondrias, sendo 55 empresas distribuidoras, cinco companhias mistas e quatro
geradoras. Atualmente, o nimero de empresas que compdem o setor se elevou para 79 em
decorréncia de alguns processos de decisdio ocorridos, em fun¢do do novo modelo de

funcionamento do setor.
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Em 1995, a participagdo do capital privado no segmento de geragdo ou de
distribui¢do de energia era muito limitada, representando respectivamente 2,7 % ¢ 2,4 %,
conforme Grafico 1:

Grifico 1
Participacio do Capital na Capacidade Instalada do Setor (MW) — julho de 1995

(Geracgdo de energia)

2,7%

97.3%
(=31 Concessionarias Constituidas com Capital Privado
m2 Concession Publicas

Fonte: Equipe Técnica BNDES (2000)

O Gréfico 2 a seguir, mostra que 78 % da participag@o do capital na capacidade
instalada do setor de geragéo de energia, em julho de 2000, pertencia as concessionarias
publicas, 19,3 % pertencia as concessiondrias privatizadas e 2,7 % pertencia as

concessiondrias com capital privado.

Grafico 2
Participa¢ido do Capital na Capacidade Instalada do Setor (MW) — julho de 2000
(Geragdo de Energia)

2,7%

}

L
Conoess?&?ﬂrias%ﬁﬁﬁﬁ!ﬂas com Capital Privado
2 Concessionarias privatizadas

3 Concessionérias Pablicas

Fonte: Equipe Técnica BNDES (2000)
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Pode-se verificar no Grafico 3, que a participagfo na distribui¢do de energia elétrica, em
julho de 1995, era 97,6 % de concessiondrias publicas e 2,4 % constituidas com capital privado.
Grifico 3
Participacdo do Capital na Distribuicdo de energia Elétrica (MWh) — Julho de 1995

(Fornecimento de energia)

2,4%

ot 97,6%
Concessiondrias Constituidas com capital Privado
B2 Concessiondrias Publicas

Fonte: Equipe Técnica BNDES (2000)

Verifica-se no Gréafico 4, que houve uma grande mudanga na participagdo do
capital na distribuicdo de energia elétrica, em julho de 2000, 60,3 % concessionarias
publicas, 37,3 % de concessionarias privatizadas € 2.4 % de concessionarias constituidas
com capital privado. Desta maneira podemos afirmar que houve um aumento consideravel
em relagdo aos anos anteriores do capital privado no setor de distribui¢do de energia
elétrica.

Gréfico 4
Participa¢do do Capital na distribuicdo de energia Elétrica (MWh) — julho de 2000

(Fornecimento de Energia)

2,4%

_313%

60,3%

O1| concessiondrias constituidas com capital Privado
H)2| Concessioninias privatizadas
o3 Concessionarias Publicas

Fonte: Equipe Técnica BNDES (2000)
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4.2.1 Investimentos e Financiamentos do BNDES ao Setor Elétrico

A expansio do setor elétrico foi garantida, nas décadas de 70 e 80, por fontes de
recursos que combinavam tarifas remuneradas do investimento e captagdo de créditos
externos. A partir de meados da década de 80, no entanto, a diminuigdo do acesso a
recursos externos, a extingdo do imposto vinculado, a contengfo tarifaria e ainda as
restrigdes impostas ao crédito interno resultaram na continua redugfio da capacidade das

empresas, até entio estatais na quase totalidade, de investir do setor.

A transi¢do de um modelo estatal para um de participagdo mista estatal/privado —
em um setor com a magnitude e as caracteristicas do setor elétrico brasileiro — geraria
naturalmente um descompasso nas decisdes de investimento em fung¢do do andamento da

construgio do aparato regulatorio.

Assim, no segmento de distribui¢io com a regulagio ja estabelecida, observava-se
uma continuidade dos investimentos para atendimento do mercado. No segmento de
transmissdo a oportunidade para participagdo do capital privado iniciou-se em 2000, com a
licitagio de varias linhas de transmissdo. No segmento de geragdo, a participagdo do
investimento privado no investimento total do setor elétrico saltou de R$ 0,7 bilhdo em
1995 para R$ 1,9 bilhdo em 1999,

Na década de 90, o volume de desembolsos do BNDES direcionado ao setor elétrico
se divide em dois periodos: no primeiro (1990/94), a participagdo do BNDES foi
severamente limitada, devido as restrigdes impostas ao crédito destinado as estatais; ja no
segundo (a partir de 1995), o montante de recursos liberados elevou-se substancialmente,

em decorréncia dos seguintes fatores:

e Adogio de nova modalidade de apoio do BNDES ao desenvolvimento do setor,
o “project finance”, pelo qual o Banco participa em projetos, sob a forma de
consorcio, destinados & expansdo da geragdo. O consorcio formado resulta na

criagdo de uma Sociedade de Propédsito Especifico (SPE), que, a partir da
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combinagdo de capitais privados e publicos (participagdo minoritaria), capta
recursos para desenvolver o projeto. Entre os projetos com financiamento
liberados pelo Banco, os mais importantes sio os das hidrelétricas Serra da
Mesa, com 1,293 MW de poténcia, Ita, no Rio Grande do Sul, com 1,450 MW,
Machadinho, também no Rio Grande do Sul, com 1.1140 MW, e Lajeado, no
Tocantins, com 850 MW. Esses projetos envolvem investimentos totais de R$

4,22 bilhdes, com uma participagdo do Banco de R$1,72 bilhdo.

e Retomada do acesso ao crédito pelas concessiondrias privatizadas, com a
finalidade de modernizar e expandir o sistema de distribuigdo, uma vez que,
deixando de ser estatais, cessou o impedimento legal do Banco para financiar
tais empresas. Esses financiamentos s3o feitos na modalidade tradicional

corporate.

No entanto, cabe o questionamento em relagdo a real necessidade do investimento
neste setor, para tanto precisamos conhecer a capacidade instalada, assim como o consumo

nacional de energia elétrica.

4.2.2 Capacidade Instalada (MW)

Enquanto que na década de 70 o ritmo de expansdo da capacidade instalada de
geracgdo cresceu a taxa média de 11,8% ao ano, na década seguinte baixou para 4,1% ao
ano, reduzindo-se ainda mais nos anos 90, quando alcangou 3,1%, ndo acompanhando as

exigéncias do crescimento do mercado.

A insuficiéncia de investimento em nova capacidade de geragdo, desde o final da
década de 80, aumentou significativamente o risco de déficit energético nos proximos anos.
Sinais claros de que o setor opera atualmente em seu limite de capacidade, seja pelo
crescimento do consumo (Plano Real), seja pelas condi¢des hidroldgicas adversas (redugio

dos niveis dos reservatdrios das hidrelétricas), sdo evidenciadas a exigéncia de excedentes
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no sistema e a utilizagdo das usinas térmicas existentes também para o atendimento do

consumo fora dos horarios de demanda maxima.

4.2.3 Consumo Nacional de Energia Elétrica (MWh)

A década de 90 pode ser dividida em dois periodos: antes e apos o Plano Real. No
primeiro (1990 a 1994), verifica-se que a taxa de crescimento do consumo de energia
elétrica (3,5% a.a.) superou a taxa de crescimento da economia (2,3% a.a.). Esse
comportamento confira a tendéncia, verificada nos tiltimos 15 anos, de o consumo de

energia elétrica ser superior ao da economia.

No segundo periodo (1995/99), houve uma imediata explosio do consumo, que
perdurou até o final de 1997. Nessa primeira fase, as taxas de crescimento do consumo de
energia elevaram-se substancialmente (5.6% a.a.), por conta da recuperagdo da economia
induzida pela estabilizagio econdmica. A melhoria do nivel de renda da populagio
expandiu o consumo residencial (aquisi¢cdo de eletrodoméstico) e comercial (instalagdo de

shopping centers, hipermercados).

Jé a partir de 1998, a expansdo da economia desacelerou-se, em fungdo de crise no
mercado financeiro internacional. A taxa de crescimento do consumo de energia caiu para
3,8% em 1998. As medidas de ajuste econdmico adotadas pelo governo para enfrentar o
impacto da crise asiatica (no final de 1997) e da moratéoria da Russia afetaram o
desempenho do mercado de energia elétrica. Em 1999, a taxa de crescimento do consumo
de energia situou-se em patamar ainda inferior (a ordem de 1,6%), resultado do
arrefecimento mais profundo da economia em virtude da desvalorizagdo cambial ocorrida

em janeiro de 1999.

4.2.4 Light

A Light foi a empresa que obteve a melhor evolugio nos indices que medem a
qualidade de fornecimento de energia, saindo do oitavo para o segundo lugar na lista das

melhores empresas desta area no pais, segundo dados divulgados pela Agéncia Nacional de
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energia elétrica (ANEEL), no fim de 2000. Este resultado foi alcangado gragas as melhorias
implantadas pela empresa para modernizagdo do sistema elétrico e do atendimento, com

investimentos de cerca de R$ 1,5 bilhdo desde a privatizaggo.

A Light quer melhorar ainda mais esta posi¢do. No ano de 2000 destinou ainda
outros R$ 328 milhdes para a ampliagio dos niveis de qualidade dos servigos prestados ao
cliente e em 2001 esta quantia chegou a R$ 355 milhGes, demonstrando a conviccdo da

empresa de que a busca pela melhoria da qualidade de servigo deveria continuar.

De 1997 a 1998 a Light esteve voltada para o aumento da confiabilidade da rede
elétnica. Este trabalho refletiu-se no dia-a-dia da populacdo dos 31 municipios atendidos
pela empresa. Os indices utilizados para avaliar a qualidade no fornecimento ajudam a
comprovar isto. Em junho de 2001, os indices DEC (Durag@o média das interrupgdes por
cliente em horas) e FEC (Numero médio das interrupgées por cliente) foram de 7,88 € 7,33,
respectivamente, 0 que coloca a empresa entre as trés primeiras do Brasil. Estes indices

representam uma reducéo de 52% e 50%, desde dezembro de 1997.

4.3 Analise dos Dados
43.1 A Light Antes Da Privatiza¢io
As principais caracteristicas da Light como estatal, antes da privatizagio sdo
apresentas no Quadro 5, onde procura-se fazer uma relagdo com o Quadro 4 de
Trompenaars (1997 p.166).

1. QUANTO AS RELACOES ENTRE EMPREGADOS: Missil Guiado e Familia.
83,33 % dos entrevistados responderam que, “As tarefas eram especificas no sistema,
visava objetivos compartilhados”; e 16.66 % que, “Era difusa, as relagdes eram

esponténeas e crescia a partir do processo criativo compartilhado”.
“ Era grande a influéncia politica partidaria na empresa, com indicagdo de

varios gerentes, o que significava, varios poderes paralelos em disputas em todos os

niveis, dificultando a relagéo organizacional....” { Gerente de operagao ).
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* Na estatal, apesar de termos uma certa “ liberdade”, o papel era especifico

no sistema, mas havia pouquissima interagio entre os funcionarios de um

determinado o6rgdo com o outro” ( Coordenadora de atendimento ).

2. QUANTO AS ATITUDES EM RELAGCAO A AUTORIDADE: Familia e Torre Eiffel

83,33 % dos entrevistados responderam que, “O status era atribuido aos gerentes que

eram proximos dos funciondrios e poderosos™; € 16.66 % que, “O status era atribuido

aos papéis superiores que eram distante dos funcionarios, porém poderosos.”

“Em relagdo 4 autoridade, na época da estatal, era um status alcangado por

alguns, que as vezes nem possuiam competéncia para estar naquele cargo”. (

Coordenadora de atendimento ).

Quadro 5:Sintese dos resultados da pesquisa com os funciondrios da Lig

t —antes da privatizacdo

7. Reprovagéo e
resolugdo de conflitos

Dar a outra face,
limpar a barra dos
outros, ndo perder 0
jogo do poder.

FAMILIA TORRE EIFFEL MISSIL GUIADQ INCUBADORA
83.33% 16,66 %
1. RelagGes entre Tarefas especificas no Difusa, relagdes
empregados sistema, visando espontancas
abjetivos crescendo a partic do
compartilhados. processo criativo
compartilhado.
83,33% 16,66% Status
2. Atitude em relagdo | Status atnbuido aos era atribuido aos
4 autoridade gerenles que eram papéis superiores que
proximos e poderosos. | sdo distantes, embora
poderosos.
50 % 16,66 % 3333 %

3. Formas de Intuitiva, holistica, Logica, analitica, | Voltada ao processo,
pensamentos ¢ lateral e corretora de vertical ¢ criativa, ad hoc e
aprendizagem €1TOS. racionalmente inspiradora..

eficiente.
8333% 16,66 %
4. Atitudes em relagdo | Mcmbros da familia. Co-criadores.
as pessoas
50 % 50 %
5. Formas de mudanga O “pai” mudao Improvisa e inova.
curso.
16,66 % 83,33%

6. Formas de Satisfagao intrinseca Promogao a uma

motivagdo ¢ em ser amado & posiciio melbor, papel

[CCOMDENSas respeitado. amplo.

100 %

“Fonte: Elaboragdo Prépria
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“ A influéncia politica fazia com que n#o ficasse muito claro quem tinha e qual o
limite de poder, j4 que normalmente os cargos atribuidos por outros atributos, que
ndo competéncia, levam a um certo descrédito do gerente. Nesse caso, o poder € o
status, na realidade, se concentrava na esfera superior da empresa”. ( Gerente de

operagio ).

3. QUANTO A FORMA DE PENSAMENTOS E APRENDIZAGEM: Familia, Incubadora
e Torre Eiffel.

50 % dos entrevistados responderam que, “Era intuitiva, holistica, lateral e corretora de
erros”; 33,33 % que, “Era voltada ao processo, criativa e inspiradora...” € 16,66 % que,

“Era légica, analitica, vertical e racionalmente eficiente”.

“ A aprendizagem na estatal era em decorréncia do tempo que aquele

individuo estava atuando naquela fun¢io.” (Coordenador).

“Conheci bem poucos gerentes que naquela época, identificavam os
funcionarios pela criatividade que tinham em executar determinada tarefa..” (

Coordenadora de atendimento ).

*“ Prevalecia o pensamento e a aprendizagem bastante intuitiva, porém no
holistica, pautada no individualismo. Treinamento limitado”. ( Gerente ).

4. QUANTO AS ATITUDES EM RELACAO AS PESSOAS: Familia e Incubadora.
83,33 % dos entrevistados responderam que, “Era como se fosse membros da familia™; e

16,66 % que, “Era como se fosse Co-criadores”.
q

“ Eramos como um membro de uma grande familia, onde a empresa era vista

como uma “méezona”. (Coordenadora.)

“ Os funcionarios sentiam-se um pouco dono da empresa...” ( Gerente ).
5. QUANTO A FORMA DE MUDANCA: Incubadora e Familia
50 % dos entrevistados responderam que, “Era o gerente quem improvisava e inovava”; €

50% que, “Era o gerente quem mudava o curso”.
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“ Agdes descentralizadas, dependiam da iniciativa de cada gerente, ja que as
mudangas, em sua maioria, quando aconteciam (modestamente), adviam dessa

iniciativa, e, as vezes, eram difundidas na empresa”. { Gerente ).

“ A mudanga vinha dos niveis superiores e ndo era muito significativa, pois
permaneciam muitos cargos de chefia, para 6rgdos que nfo tinham uma fungio

importante para a empresa”. ( Coordenador ).

6. QUANTO A FORMA DE MOTIVACAO E RECOMPENSAS: Torre Eiffel e Familia
83,33 % responderam que, “Era considerada a promogdo como uma posi¢do melhor, papel
amplo”, e 16,66% que, “Fra demonstrada como satisfag@o intrinsica em ser amado (a) e

respeitado (a)”.

“ Fra comum o objetivo da promog¢do, para melhorar o padrdo. Os
trabalhadores em sua maioria, de todos os niveis, trabalhavam em fungio da

promogao, o que era incentivado pela empresa”. ( Gerente ).

“ A recompensa servia para motivar alguns e penalizar os demais. Apenas
alguns poucos funciondrios eram recompensados pelo que produziam bem, ou
methor, as recompensas ndo eram um reconhecimento pelo o que o profissional
exerceu.

Muitas pessoas recebiam promogao, apenas porque tinham tempo de casa e
n3o podiam ficar com o salario igual ao de um funcionario que comegou a pouco

tempo na empresa”. ( Coordenador ).
7. QUANTO A REPROVACAO E RESOLUCAO DE CONFLITOS: Familia.
100 % dos entrevistados responderam que, “Era dada a outra face, limpava-se a barra dos

outros, n3o perdia o jogo do poder”.

“ Os conflitos, na época da estatal, eram resolvidos sigilosamente, pois

quando um funcionario de um nivel hierdrquico maior, envolvia-se em alguma
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“irregularidade™, o caso era abafado, para que o mesmo ndo perdesse o poder”. (

Coordenadora ).
4.3.2 A Light apés a privatizacio

A privatizagdo da Light fez com que novas praticas de trabalho fossem
implementadas mudando a forma de trabalhar € o comportamento das pessoas . As
principais caracteristicas observadas na empresa apds a privatizagio sdo apresentadas no
Quadro 6, onde procura-se fazer uma relagdo com o Quadro 4 de Trompenaars (1997

p.166).

1. QUANTO AS RELAGOES ENTRE EMPREGADOS: Torre Eiffel, Familia e Missil
guiado.

71,42 % entrevistados responderam que, “O papel ficou especifico no sistema, com pouca
interagdo”, 14,28 % que, “As relagdes ficaram difusas em relag8io ao todo organizacional”
e 14,28 % que, “As tarefas ficaram especificas no sistema, visava objetivos

compartilhados™.

“Cada um conhece o seu papel dentro da empresa e procura agir em prol de

todos os orgéos”. ( Coordenadora ).

“As tarefas, apds a privatizago, foram dividias no sistema de informagdes
por ordem de especializagdo e tipo de atividades, sendo que os resultados ~ deverdo

convergir para o objetivo principal a ser alcangado™. ( Gestor de servigos).

“ Foi dada énfase & organizagdo formal e suas relagdes formais dentro dos
objetivos estratégicos da empresa”. ( Gerente ).
2. QUANTO AS ATITUDES EM RELACAO A AUTORIDADE: Torre Eiffel, Missil
Guiado e Familia.
42,85 dos entrevistados responderam que, “O status ¢ atribuido aos papéis superiores que

sdo distante dos funcionarios, porém poderosos”, 28,57 % que, “O status é alcangado por
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meios dos membros do projeto, que contribuem para as metas almejadas”, e 28,57 que, “O

status € atribuido aos gerentes que sdo proximos dos funcionarios e poderosos™.

“Houve algumas pequenas mudangas em comparagdo a empresa quando
estatal, principalmente na redugdo de niveis hierarquicos, mas, as pessoas que
ocupam cargos de chefia continuam achando que possuem super poderes, na
maioria das vezes, colocam-se como sendo a solu¢do dos problemas, € no como

membro de uma equipe”. ( Gestor ).
“Deu-se mais autonomia ao gerente de linha™. ( Gerente ).

“ Nao se tem acesso a Diretoria, eles sdo os controladores e ndo confiam nos

gerentes que sdo brasileiros em sua maioria “. ( gerente ).

3. QUANTO A FORMA DE PENSAMENTOS E APRENDIZAGEM: Familia,
Incubadora, Missil Guiado e Torre Eiffel.

42,47 dos entrevistados responderam que, “E intuitiva, holistica, lateral e corretora de
erros”, 28,57 % que, “E voltada ao processo, criativa e inspiradora ...”,14,28 % que , “B
centrada em problemas, profissional, pratica, interdisciplinar”, e 14,28 % que, “B logica,

analitica, vertical e racionalmente eficiente”.

“ O pensamento passou a ser mais profissional, mais pratico, voltado para
objetivos mais praticos € menos filosofico. Com isso também inibiu o crescimento

técnico e a criatividade™. ( Gerente )

“ A forma de aprendizagem, principalmente em treinamentos, ¢ totalmente
previsivel, ou seja, sempre voltado para corre¢do de deficiéncia técnica ou
comportamental, ¢ nunca buscando ascensio profissional ou proje¢do para cargos

superiores em relagdo aos niveis hierarquicos da empresa”. ( Gestor ).
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4. QUANTO AS ATITUDES EM RELAGAO AS PESSOAS: Torme Eiffel e Missil

guiado.

85, 71 % dos entrevistados responderam que, “E como se fosse recursos (humanos)”, e

14,28 % que, “ E como se fosse especialistas”.

“Q funcionério precisa ser um especialista, para manter-se no cargo, pois se

ndo consegue atingir os objetivos da empresa, esta fora”. ( Coordenadora ).

Quadro 6: Sintese dos resultados da pesquisa com os funcionérios da light — apos a privatizagdo

FAMILIA TORRE EIFFEL MISSIL GUIADO INCUBADORA
14,28 % 71.42% 14,28 %
1. RelagGes entre Relagdes ficaram Papel especifico no Tarcfas ficaram
empregados difusas em relagfo ao | sistema, com pouca | especificas no sistema,
todo organizacional. mteragdo. visava objetivos
compartilhados.
28,57 % 4285 % 2857 %
2. Atitude emrelagdo | Status atribuido aos Status atribuido aos | O status alcangado por
a autoridade gerentes que sdo papéis supcriores que | meio dos membros do
proximos e poderosos. sdo distantes dos projeto, que contribuem
funciondrios, porém para as metas
poderosos. almejadas.
42,47 % 14,28 % 14,28 % 2857 %

3. Formas de Intuitiva, holistica, Logica, analitica, Centrada em Voltada ao processo,
pensamentos e lateral e corretora de vertical e problemas, profissional, | criativa, ad hoc e
aprendizagem €rToSs. racionalmente pratica, interdisciplinar, inspiradora..

R eficiente.
4. Atitudes em relagdo 85,71 % 14,28 %
as pessoas Recursos humanos. Especialistas.
. 2857T% o 7142%
5. Formas de mudanga E o Gerente (Grupo E o Gerente (Grupo
Controlador) quem Controlador) quem
modifica regras ¢ troca os objetivos a
procedimentos. medida que a meta sc
desloca.
1428 % 57,14% 14,28 %

6. Formas de E considerada a E considerada a Participa do processo

motivagdo e promogdo como uma | remuneragdo ou crédito | de criagiio de novas
rccompensas posigdo melhor, papel pelo desempenho e realidades.

amplo. problemas resolvidos.
57,14 % 42.85%
7. Reprovagido e A critica é acusagdo Construtiva e
resolugo de conflitos de irracionalismo, a relacionada as tarcfas
ndo ser que existam apenas, so depois
procedimentos para | admite o emro € corrige
arbitrar o conflito. rapidamente.

Fonte: Elaboragdo Propria
Obs.: Em relag@o ao Quadro 6, ap6s a privatizagdo, no item formas de motivagdo e recompensas, 14,28 % dos

entrevistados nfo foram relacionados, pois ndo tinha como tabular segundo Trompenaars a respasta “ndo ha

em svua maioria”.
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“Atualmente estamos passando por um processo de transi¢do constante, o
que podemos notar € que os funcionarios sdo tratados realmente como recursos
facilmente substituiveis, tem sempre que justificar sua permanéncia na empresa.
Somos sempre considerados como niimeros e estamos sempre no denominador (se
compararmos a uma operagdo matematica), ou seja, a presenca de mais um
funciondrio sempre é considerada um dispéndio e nunca um investimento™.

(Gestor).

“ Praticamente todos os funciondrios, principalmente atualmente, sentem-se
e agem como se fossem um recurso, assim como um veiculo ou um transformador,

ou seja, uma identificag@o e um custo com a finalidade de produzir”. ( Gerente ).

5. QUANTO A FORMA DE MUDANCA: Missil guiado e Torre Eiffel.
71,42 % dos entrevistados responderam que, “E o gerente (grupo controlador) quem troca
os objetivos 4 medida que as metas se desloca”, e 28,57 % que, “E o gerente (grupo

controlador) quem modifica as regras e procedimentos”.

“A privatizagdo trouxe a gestdo por metas e resultados, com

responsabilidades e autonomia dos diversos 6rgdos”. ( Gerente ).

“ Hoje, percebo que estdo mudando a toda hora, mas isso também ndo é

muito ideal para uma empresa.
Os objetivos hoje estdo girando em tomo da redugdo das perdas e
inadimpléncia, ¢ em fungdo disso, demitem demais, terceirizam demais e a
qualidade dos servigos ndo esta satisfatoria. Infelizmente mudou €  piorou™. (

Coordenadora ).
“Os gerentes, atualmente ndo estio com autonomia para alterar os objetivos,

mas alteram as metas intermediarias ou individuais, visando alcangar os objetivos

preestabelecidos”. ( Gestor ).

72



6. QUANTO A FORMA DE MOTIVACAO E RECOMPENSAS: Missil guiado, Torre
Eiffel, Incubadora....

57,14 % dos entrevistados responderam que, “E considerada a remuneragio ou crédito pelo
desempenho e problemas resolvidos™, 14,28% que, “E considerada a promog&o como uma
posi¢do melhor, papel amplo”, 14,28 % que, “Participa do processo de crniagdo de novas
realidades”, e 14,28% que, “Ndo hd em sua maioria ( esta resposta foi colocada pelos

entrevistado, por ndo concordar com as que estavam como opgdes)”.

“ Hoje para receber uma promogio, além do funcionario ter uma grande e
constante dedicacdo e comprometimento, € necessario ser reconhecido pela chefia e
ter boa avaliagdo formal ( que considero muito subjetiva e, as vezes, injusta)”. (

Gestor ).

“ Nada adianta se o funciondrio possuir 15 ou 20 anos de empresa, se ele
ndo estd nem ai para alcancar os objetivos. Apesar de ainda existir muita
desigualdade, a empresa esta inovando no processo de motivagdo € promogio™. (

Coordenadora ).

“A relagdo € mais profissional, voltada para resultados, cria uma expectativa
de remuneragdo por desempenho, além de participagdo no lucro, para todos os

funcionarios em funcfo das metas gerais atingidas”. ( Gerente ).

7. QUANTO A REPROVACAO E RESOLUCAO DE CONFLITOS: Torre Eiffel e Missil
Guiado

57,14 % dos entrevistados responderam que, “A critica € a acusagdo de irracionalismo, a
nfo ser que existam procedimentos para arbitrar o conflito”, e 42,85 % que, “E construtiva

¢ relacionada as tarefas apenas, s¢ depois admite o erro ¢ o corrige rapidamente”.

“...At¢ mesmo o estilo de avaliagio mudou muito depois da privatizagio.

Estamos hoje valorizando tudo de positivo que o funcionario fez num determinado
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periodo. S6 depois colocamos os pontos que precisam ser melhorados € propomos

um plano de agdo para cada funcionario”. ( Coordenadora ).

“Os conflitos, geralmente, sdo ligados as tarefas e, a indisposi¢do pessoal
nem sempre fica de forma explicita, s6 através de conversas informais que os
p

conflitos sdo notados”. ( Gestor ).

“As criticas e os conflitos ndo s@o aceitas pelos controladores, por ser uma

organizagio totalmente formal”. ( Gerente ).

Ao interpretar os resultados, verificou-se que a Light apresenta um mix de
dimensdes culturais como Torre Eiffel e Missil Guiado, - consideramos os petcentuais
maiores ~ que segundo Trompenaars “as empresas de grande porte, necessitam de

estruturas mais controladoras™.

A Light antes da privatizagdo, na condi¢do de estatal, verificou-se que sua cultura

apresentavam caracteristicas similares a da Familia.

A empresa que se caracteriza como Torre Eiffel, segundo Trompenaars, apresenta-
se ingreme, simétrica, estreita no topo e larga na base, estavel, rigida e robusta. A
hierarquia ¢ considerada mais importante que sua missdo, tendendo a ser burocratica, ¢
rigida na divisdo das tarefas. Os niveis hierdrquicos mais altos se afastam dos niveis mais
baixos € os funcionarios sdo considerados recursos humanos e tratados da mesma forma

que os recursos de capital e caixa.

Ao se considerar a cultura da Light como Missil Guiado, observa-se que a empresa
estd mais voltada para projetos e apresenta carater igualitario. Os trabalhos sdo organizados
em equipe, buscando igualdade de status, profissionais interdisciplinares, altamente
qualificados. Suas contribui¢des individuais so fundamentais para o sucesso da equipe.
Torna-se plausivel afirmar que a terceirizagdo contribui para a presenga dessas

caracteristicas culturais — Missil Guiado.
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Ja em relagdo as caracteristicas culturais inerentes 4 Familia, ou seja a autoridade
dos lideres, esta assemelha-se a do pai de uma familia. O lider ¢ percebido pelos

funcionarios como uma pessoa que sabe “tudo” que os demais funcionarios.

O Gestor da Light (o Conwrolador) na atualidade apresenta wm perfil mais
centralizador e desconfia de seus subordinados. Verifica-se que as decisdes sdo tomada no
nivel estratégico, sem a participagio dos subordinados. No nivel Tatico, observa-se o
conxrario dos niveis superiores: os funcionarios conseguem se relacionar melhor com seus

Superintendente e Gerentes.

Antes da privatizagdo, a Eletrobras era o érgdo que elaborava estrategicamente o
planejamento para todas as hidrelétrica e contava com a participagdo das mesma. Para
tanto, eram indicados dois executivos para fazer parte do conselho e representar a sua
empresa. Atualmente, a responsabilidade pela elaboragdo das estratégias empresariais estdo

nas maos desses executivos em suas empresas.

Ap6s a privawzagdo, ocorreram mudangas imediatas no nivel técnico, como cortes
no efetivo de funcionarios e de uma politica de terceirizagdo. Procurava estas medidas
obter redugdo de custos em um prazo curto, porém segundo os funcionarios, proporcionou

uma queda na qualidade do servigo prestado, com muitas reclamagdes dos consumidores.

Com a privatizagdo, notou-se que houve mudang¢a no dia-a-dia dos funcionarios,
pois 0os mesmo comegaram a serem avaliado pelo desempenho e passaram também a ser
mais controlados em suas tarefas e em seus contatos com clientes. Como exemplo
podemos citar um simples telefonema, que por seguranga segundo os Controladores, sdo

gravados,
Os gerentes deixaram de ser os responsaveis pela a elaboragdo de estratégias e

passavam a ser mero executores de ordens. Surge a figura dos “controladores da Alta

Administragdo™
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Cabe ressaltar o descompasso entre o material institucional oferecido pela Light
{p.58-59), no qual apresenta a empresa como uma orgamzagao preocupada tanto com o
bem-estar de seus funcionario quanto o desenvolvimento dos seus potenciais criativos.
Entretanto, as entrevistas, revelaram que as praticas de RH nfo sfo condizentes com as

politicas institucionais apresentadas.

Torna-se plausivel pensarmos que apesar da Light desejar estar afinada com o que
“diz”, a hibridizagdo de sua cultura, nfo favorece a sintonia entre o que “fala” e o que

< Cfaz') >

Os gestores franceses demonstram serem fiéis as caracteristicas inerentes a cultura
empresarial que se situa no quadrante Pessoa — Hierarquia, ou seja, sdo voltados para poder
centralizadores e ditam os procedimentos que devem ser seguidos na integra. Apesar de
afirmarem que se preocupem com as caracteristicas de cultura brasileira, observa-se
imposi¢do de valores, crengas francesas, a despeito das caracteristicas e especificidades do

pais hospedeiro-Brasil.

No entanto, o processo de globalizagdo vem exigido das empresas politicas de RH
que apresentam praticas comprometidas com a criatividade, iniciativa e autonomia de seus
funcionarios. Conceitos de trabalho em equipe, sinergia e colaboragio entre os niveis

hierarquicos, sdo essenciais para que as empresas possam se manter competitivas.
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V. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

No mundo capitalista e globalizado as mudangas sdcio-politico-econdmicas e
tecnologicas exigem um estilo de gestdo organizacional e uma cultura que viabilizam as
relagdes interculturais, respeitando suas diferencas de modo que as empresas
multinacionais e internacionais apresentam uma visio globalizada com atuag¢do local.
Outrossim, apds o “racha” entre os sdcios, verificou-se com mais rigor o estilo gerencial
dos franceses, que antes era “mascarado™ pelo estilo americanizado, apresentando as

caracteristicas do quadrante Igaulitaria-Tarefa.

Ao analisarmos as dimensdes consideradas por Trompenaars na gestdo
organizacional da Light, chegamos a seguinte conclusdo em relagdo a gestdo dos novos
socios, que os mesmos sdo centralizadores e voltados bastante para sua cultura

organizacional de origem, ndo levando muito em consideragdo a existente.

Ao longo do presente estudo, observamos que no processo de privatizagdo da Light,
ndo houve comunicagdo planejada entre os socios que a adquiriram; no programa de
ambienta¢do cultural (tanto para os executivos estrangeiros como para os brasileiros), ndo
planejaram programas de Treinamento € Desenvolvimento voltados para os profissionais

visando capacita-los para cargos gerenciais.
Por fim, sugerimos, para pesquisas futuras; 1. Identificar e analisar o convivio de

estilos gerenciais tdo diferentes, dos sdcios antes da solvéncia do consdrcio; 2.

Acompanhamento da relagéo “patrdo-empregado” futura.
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APENDICE



Apéndice 1 :
QUESTIONARIO DE ANALISE DAS RELACOES INTERPESSOAIS

FUNCAO:

DEPARTAMENTO:

FORMACAOQO:

MARCAR A RESPOSTA QUE MAIS CORRESPONDER:

1.QUANTO AS RELACOES ENTRE EMPREGADOS

TEMPO DE EMPRESA:

ANTES DA PRIVATIZACAO

As relagdes eram difusas em relag@o ao
todo organizacional.

O papel era especifico no sistema, com
pouca interagéo.

| ] ]

As tarefas eram especificas no
sistema, visava objetivos
compartilhados.

Era difusa, as relagdes eram
espontdneas e crescia a partir do
L processo criativo compartilhado.

DEPOIS DA PRIVATIZACAO
As relagdes ficaram difusas em
E relagdo ao todo organizacional.

O papel ficou especifico no sistema,
L1 com pouca interagdo.

1 As tarefas ficaram especificas no
sistema, visava objetivos
L compartilhados.

Ficaram difusa, as relagdes ficaram
espontdneas e cresceu a partir do
processo criativo compartithado.

2.QUANTO AS ATITUDES EM RELACAO A AUTORIDADE

ANTES DA PRIVATIZACAO
] O status era atribuido aos gerentes
quc cram proximos dos
- funciondrios ¢ Poderosos.

O status era atribuido aos papéis
superiores que eram distante dos
funciondarios, porém poderosos.

]

O status era alcangado por meios dos
Membros do  projeto, que
L contribuiam para as metas almejadas.

individuos que eram exemplos de
criatividade e crescimento.

E O status era alcangado pelos

DEPOIS DA PRIVATIZACAO
O status ¢ atribuido aos gerentes
] que sdo Proximos  dos
funcionarios e poderosos.

] O status € atribuido aos papéis
superiores que sdo distante dos
— funcionarios, porém poderosos.

O status é alcangado por meios
dos membros do projeto, que
L] contribuem para as metas
almejadas.

O status € alcangado pelos
individuos que s3o exemplos de
. criatividade e crescimento
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3.QUANTO A FORMA DE PENSAMENTOS E APRENDIZAGEM

ANTES DA PRIVATIZACAO
Era intuitiva, holisitica, lateral e
corretora de erros

| ]

Era logica, analitica, vertical e
L racionalmente eficiente.

Era centrada em problemas,

" DEPOIS DA PRIVATIZACAO

R

E intuitiva, holistica, lateral e
|| corretora de erros.

E logica, analitica, vertical e
| racionalmente eficiente.

profissional, pratica > E centrada em problemas,
== interdisciplinar profissional, prética N
_ L1 interdisciplinar

Era voltada ao processo, criativa

e inspiradora... E voltada ao processo,
e e . "

|| criativae inspiradora...
4.QUANTO A ATITUDES EM RELACAO AS PESSOAS
ANTES DA PRIVATIZACAO DEPOIS DA PRIVATIZACAO

]:I Era como se fosse membro da
familia.

Fra como se fosse
(humanos).

fecursos

D Era como se fosse especialistas.

I:I Era como se fosse Co-criadores

D E como se fosse membro da
familia.

E como se fosse recursos
(humanos).

D E como se fosse especialistas.

D E como se fosse Co-criadores

5.QUANTO A FORMA DE MUDANCA

ANTES DA PRIVATIZACAO
I:] Era o gerente quem mudava o
Curso.

EBra o gerente quem modificava as
L regras e procedimentos.

Era o gerente quem trocava os
objetivos a m medida que as
— meta se deslocava.

Era o gerente quem improvisava e
L1 inovava.

DEPOIS DA PRIVATIZACAO
D E o gerente que m muda o curso.

E o gerente quem modifica as
tegras e procedimentos.

medida que as meta se
desloca.

E o gerente quem improvisa e
inova.

E E o gerente quem troca os objetivos
a e
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6.QUANTO A FORMA DE MOTIVACAO E RECOMPENSAS

ANTES DA PRIVATIZACAO

Era demonstrada como satisfagdo
intrinsica em ser amado (a) e
respeitado (a).

Era considerada a promogdo
como uma posi¢do melhor,
papel amplo.

Era considerada a remuneragio
ou crédito pelo desempenho e
problemas resolvidos.

Participava do  processo de
criagdo de novas realidades.

DEPOIS DA PRIVATIZACAO

[ |
—

L L

E demonstrada como satisfagdo
intrinseca em ser amado (a) e
respeitado (a).

E considerada a promogio como
uma posicio melhor, papel
amplo.

E considerada a remunerag@o ou
crédito pelo desempenho e
problemas resolvidos.

Participa do processo de criagdo
de  novas realidades.

7.QUANTO A REPROVACAO E RESOLUCAO DE CONFLITOS

__ANTES DA PRIVATIZACAO

Era dada a outra face, limpava-
se a barra dos outros, ndo perdia
ojogodo poder.

A critica era a acusagio de
irracionalismo, a ndo ser que
existissem procedimentos para
arbitrar o conflito.

Era construtiva e
relacionada as tarefas apenas,
s0 depois admitia o ero e o
corrigia rapidamente.

Era aprimorada a idéia criativa, e
n#o nega-la.

DEPOIS DA PRIVATIZACAO

|

E dada a outra face, limpa-se a
barra  dos outros, ndo perde o
jogo do poder.

A critica é a acusagdo de
irracionalismo, a ndo ser que
existam procedimentos para
arbitrar o conflito.

E construtiva e relacionada as
tarefas apenas, s6 depois admite
oerroe o corrige rapidamente.

Deve aprimorar a idéia criativa, e
ndo nega-la.
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