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Resumo

Lanz, Luciano QuintoA Relagdo entre a subcultura de financas, a
cultura organizacional e o desempenho de uma Orgadcéo. Rio de

Janeiro, 2004. 185p. Dissertacdo de Mestrado - rfw@panto de
Administracdo, Pontificia Universidade CatolicaRlio de Janeiro.

Esta dissertacdo tem como propdsito analisar cepsocde gerenciamento
cultural da Embratel, jA no periodo pos-privatibacéo qual ocorreu o
alinhamento dos valores da organizagcdo em tornovdimses da subcultura de
financas, que assumiu papel dominante, e verifieas impactos no desempenho
organizacional. A empresa enfrentou uma crise ams sesultados, em meio a
alteracbes no ambiente externo, o que levou amelacdo de seus objetivos
estratégicos, que passaram a ter mais foco na&ged® resultado. Através de
uma analise qualitativa, com a abordagem de estiedoaso e modelos que
relacionam a emergéncia de subculturas, a cultwral@sempenho, procurou-se,
através de pesquisa documental e de entrevistasesemturadas, identificar as
mudanc¢as na cultura da empresa, o processo derdéanc@ cultural e seus
reflexos no desempenho financeiro, comparado a®wmpresas do setor. Os
resultados confirmam a literatura sobre o assujue,indica que existe uma forte
correlacéo entre a emergéncia de subculturas datesgoeriodos de turbuléncia
interna e externa e mudangas na estrutura da aegd@ioi e evidenciam a
importancia de algumas variaveis no gerenciameat@ultura voltada para o
desempenho, como a estrutura de poder, 0 processsodo, 0 processo de
comunicacao, o sistema de recompensas e 0s preasselecdo, treinamento e

de avaliacéo.

Palavras-chave
Subcultura, Cultura Organizacional e Desempenhau@zgcional.



Abstract

Lanz, Luciano QuintoThe Relationship between Finance Subculture,
Culture and Organizational Performance. Rio de Janeiro, 2004. 185p.
MSc. Dissertation - Departamento de AdministracaBpntificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This essays focuses on analyzing Embratel (a léegcommunications
company) cultural management, in the post privitpna period, when
organizational values got aligned with the valuéshe finance subculture, that
emerged as the dominant subculture, and identgfyintpact in organizational
performance. The organization, confronting withhastile environment, faced a
crisis in its results, that drove to a reformulatio its strategic objectives, that
gained a financial focus. Through qualitative asey/ a case study was conducted
relating the emergence of subcultures, culture ghaand performance. The
research was based on a documental analysis andisaatured interviews. The
cultural agreement process and its impacts in @inperformance were
investigated. The conclusion of this study reinésrcthe hypothesis in the
organization theory that indicates a strong coti@iabetween the emergence of
dominant subcultures, periods of external and mateturbulence, changes in the
organization structure, showing the key influenteame variables in the cultural
changing management process with focus on perfaejasuch as: power
structure, training, communication, reward, setactand evaluation systems and

decision process.

Key-words
Organizational Culture, Subculture and Organizatidterformance.
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1. O PROBLEMA

1.1. Contextualizacdo do Problema

O setor de telecomunicacdes vem passando por unmentonde grandes
dificuldades em todo o mundo, as empresas investimacicamente em
infraestrutura, esperando pelo trafego de dadomeiido pela “revolucdo da
Internet”. Entretanto, com o estouro da “bolha” dagpresas “pontocom”, o que
se constata € uma enorme capacidade ociosa nadnstiadas.

Para realizar os investimentos em expansao daasdanpresas recorreram
especialmente a emissfes de divida, que pareciaan appdo mais atraente,
devido a seu baixo custo em relagéo aos altoset@sperados pelo crescimento
de trafego previsto.

A pesada divida, aliada a quebra da confianca massiidores em acdes
apos os casos de balancos e resultados artificidmieflados da Enron e
Worldcom, as sucessivas crises nos mercados enesgésvou o0 setor a passar
por um periodo de graves dificuldades financeicas faléncias, concordadas e
necessidade de aportes de capital por soOcios tauhres, especialmente no
continente europeu onde a maioria das empresaa geninanece sob controle
estatal.

Os reflexos destas dificuldades se fizeram seotBrasil, em 2002, atraves
do aumento do risco-pais, decorrente do agravanten&ituacdo mundial e de
suas proprias incertezas internas, causadas prleg3o eleitoral e de instauracdo
do novo governo, agravadas pela deterioracdo dacsiv fiscal, cambial e
econdmica, hum ciclo auto-alimentado.

Toda esta situacdo criou um ambiente de incert@zane setor jA marcado
por grandes transformacfes estratégicas, mercadaddg tecnoldgicas desde o
seu processo de privatizacdo de 1998, ap6s o quamf necessarios
investimentos macicos para atender a grande denmapdata pela sociedade e as
metas da Anatel. Com a antecipacdo das metas wir@bdas areas de concessao

em 2002, o setor precisou se adequar a realidadentigeticao.



A Embratel, Empresa Brasileira de Telecomunicagi@gatizada em 1998,
que detinha o quase monopodlio dos servigcos deotal@cicacdes no mercado
empresarial no periodo de 1998 a 2001, enfrentoblgmas para se adequar ao
mercado de consumo, especialmente nas questdatidariento e cadastro, além
de ter que alterar sua cultura técnica e buroeratinda do periodo estatal para
uma nova cultura voltada para o mercado, paraeateli

Em 2002, a empresa enfrentou a0 mesmo tempo oasgesno da crise em
seus resultados, que ja haviam passado do luceogarejuizo em 2001, pela
concordata de sua controladora, a Worldcom, a @adgica e a abertura do
mercado, com aumento da competicdo. A Embratel,tesenecursos para investir
e tendo que arcar com o pesado custo de sua doadaaida para fazer frente
aos investimentos, precisou aumentar seus contnolEsnos, aumentar a
transparéncia de suas relagbes com o mercado @aliatanciar da crise de sua
controladora, cortar custos e renegociar sua didaa mostrar ao mercado
capacidade de recuperacéo.

Este ambiente levou a uma mudanca em alguns aspdatcestratégia
empresarial, com estabelecimento de objetivos easnetganizacionais que
visavam a recuperagcao financeira da organizagadteeagdes na estrutura
organizacional, criando um processo de concordaogiaural em torno dos
valores da funcédo de financas, que assumiu um Epgrande importancia na
organizacdo, suplantando a area técnica e assumimdpapel de subcultura
dominante junto com a subcultura de marketing. &sgtiacdo o conhecimento
da cultura da funcao financeira, de suas relacéesacultura e desempenho da
organizacao assume primordial importancia. Esteleste propde a analisar:

A influéncia que a alteracdo dos objetivos da orgaracao para geracao
de resultado financeiro teve no alinhamento da culta em torno dos valores
da subcultura de finangas e quais seus reflexos ndesempenho da

organizacao.

1.2. Definicdo de Termos

Abaixo é apresentada uma definicdo sucinta de sltgnmos, referentes a

conceitos chave, que seréo desenvolvidos no refeteadrico.
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Concordancia Cultural — é a extensdo na qual cada membro da
organizacdo compartilha crencas similares sobrdécpsaformais ou informais
relacionadas como um tema especifico de significedtes temas de significado
sdo chamados de dominios culturais. Portanto uensasde significados pode ser
descrito como a variedade de dominios culturada eam dos quais é refletido e
reforcado por préticas organizacionais. E impoetante a concordancia cultural
seja examinada separadamente para cada dominicatyttorque a concordancia
cultural pode diferir, dependendo do dominio seegtadado. (Greenberg, 1999).

Segundo Ballone (2004), chamamos de Concordandiar@lua faixa de
congruéncia, ou conjunto de valores, normas e rmedepazes de definir um
determinado grupo cultural e identificar os indidd de um mesmo sistema
mediante um contacto mais ou menos consensual amoscaspectos da
realidade.

Estrutura organizacional — pode ser definida como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em dardfstintas e como ¢€ feita a
coordenacao entre essas tarefas. (Mintzberg, 1985)

Cultura organizacional - € um padrdo de pressupostos basicos -
inventados, descobertos ou desenvolvidos, por dawpo pelo qual eles
aprendem a conviver com 0s problemas relativosaptadédo externa e interna —
0s quais tem funcionado bem o suficiente para semsiderados validos e além
disso, ensinados aos novos membros como o modeteale perceber, pensar e
sentir em relagao a estes problemas. (Schein, 1986)

Subcultura organizacional - refere-se as compreensdes compartilhadas
sobre a misséo e padrdoes de conduta, e corresgesgeaticas organizadas que

emergem em um grupo de empregados. (Jermier &08ll)

1.3.  Objetivo Final

Esta pesquisa tem por objetivo final analisar mémnfcia que a alteracédo do
foco dos objetivos da organizagédo para aspectaadeiros teve no alinhamento
da cultura em torno dos valores da subculturardm@as e quais seus reflexos no

desempenho financeiro da organizacao.



1.4.

Objetivos intermediarios

Para atingir o objetivo final da pesquisa, seraes®arios alguns estagios,

relacionados abaixo, que representam os objetitesnediarios:

1.5.

conceituar e delimitar estrutura, cultura, subcaltwrganizacional,
mudanca cultural e desempenho organizacional;

apresentar e analisar modelos e tipologias quesajual analisar o caso
Embratel, nos itens acima,;

contextualizar a evolucdo do Setor de Telecomudesmg identificar
seus reflexos na Embratel,

apresentar a empresa, sua estratégia, objetivsisutuea;

analisar o processo de mudanca cultural, relacamancontrastando a
subcultura de finangas e a cultura da empreséazantdo as propostas
metodoldgicas apresentadas;

analisar o desempenho financeiro da empresa foestddo, utilizando
0S conceitos apresentados;

relacionar objetivos, estrutura, mudanca, cultusybcultura e

desempenho financeiro a partir do caso estudado.

Relevancia do estudo

O conhecimento da estrutura e da cultura orgamiras € fundamental

para a administracdo e implementacdo de estratégiamidancas que visem

melhorar o desempenho de uma organizacdo. Em ursguipa da Mercer

Management Consulting, com executivos, as pringiparreiras apontadas para o

crescimento de uma organizacdo estavam direta dwetamente ligadas a

cultura, habilidade e estrutura organizacional (®etGrandpre, 2003).

Tabela 1 — Barreiras que impedem o crescimento

Barreiras que impedem o crescimento

1. A cultura corporativa ndo estimula o crescimento 92%
2. Baixa competéncia da direcao 84%
3. Estratégia e sistemas organizacionais errados %/| 75
4. Baixa capacidade inovadora 72%




5. Organizacgao de baixo desempenho 70%
6. Foco pouco abrangente no valor para o acionista 63%
7. Excesso de projetos 59%

Fonte: Estudo Mudanca para crescer, Mercer Manager@ensulting. IN: DUTRA, A.
GRANDPRE, L. de, Do modelo de congruéncia a umararganizacidiSM ManagementNo.
37, Ano 7, Vol.2. Marc¢o-abril 2003

Para o meio académico a importancia deste esttidaer a discussao, um
caso pouco explorado, que é o papel da emergéa@altulturas no processo de
gerenciamento de mudancas, associadas a conc@datiaral e seus reflexos no
resultado da empresa, que podem ser utilizadosapairaorar modelos de analise

e gerenciamento de mudancgas.

1.6. Delimitagdo do estudo

O estudo esta delimitado ao relacionamento entmbsivos, estrutura e a
cultura de uma empresa, a subcultura de finangasdesempenho financeiro.
Além da questdo cultura, existem varios outrosréstoque influenciam no
desempenho da organizacdo, tais como concorréasiectos regulatorios,
marketing e estratégia. Também existem diversaa®utedidas de desempenho
organizacional, como participagdo no mercado, faglie de funcionérios e
gualidade dos produtos.

Sob o ponto de vista geografico o estudo limitaseatriz da empresa no
Rio de Janeiro. Sob o ponto de vista temporal wdeslimita-se ao periodo atual,
ndo abrangendo o periodo pré-privatizacdo, nem gompanhamento de
desdobramentos futuros das caracteristicas id=adHs.

1.7. Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta organizada em 11 capitul®soklema, Referencial
Tedrico, Metodologia, Setor de Telecomunicacfes,brfatel, Analise dos
Resultados de Pesquisa, Desempenho Financeiro, luSaac Referéncias

Bibliograficas, Bibliografia Consultada e Anexos.



O primeiro capitulo apresenta a situacdo problajue, € contextualizada,
apresenta-se definicio de termos chave, o objefimal e objetivos
intermediarios, a relevancia do tema e sua delg&dita

No segundo capitulo é apresentada uma revisaoodpiéfica sobre as
principais questdes relativas ao tema da pesqustautura organizacional,
cultura, mudanca cultural, subcultura e desempenho.

O terceiro capitulo aborda a metodologia do estudtipo de pesquisa
utilizada, o universo e amostra, como foram coletael tratados os dados, bem
como as limitagdes do método adotado.

O quarto capitulo procura tracar um panorama door sede
telecomunicacdes, sua evolucdo historica e estratiwral, para contextualizar o
ambiente em que a empresa esta inserida e queddsiprincipais motivadores
da mudanca.

O quinto capitulo apresenta a empresa objeto ded@stsua evolucdo
historica, a evolucdo de sua cultura segundo tnababhnteriores, a estrutura
formal da organizacao, e o resultado da pesquisanaental.

No sexto capitulo é efetuada a andlise das entasvisalizadas, a partir dos
modelos selecionados e da analise de dados semsddtidos na pesquisa
documental.

O sétimo capitulo analisa e relaciona os principadicadores de
desempenho financeiro da empresa com a evolucaatdes empresas do setor e
com as mudancgas ocorridas na empresa, principamastvariaveis culturais.

O oitavo capitulo € dedicado a conclusdo, com disanalo caso,
recomendacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

O capitulo nove contém as referéncias bibliograficacapitulo dez contém
bibliografia adicional sobre os assuntos tema dguygsa e o0 capitulo onze traz os

anexos a pesquisa: modelo da entrevista.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, para atingir aos objetivos intelidréas e ao objetivo final
do trabalho, é feita uma revisao bibliografica sobstrutura, cultura, mudanca e
subculturas organizacionais e desempenho.

A revisdo de estrutura da organizacao é importaatmedida que facilita a
compreensao, no caso da Embratel, de como a fulegcBmmancas esta organizada
e distribuida na estrutura da organizagéo e deéyswad influéncia cultural.

Os itens cultura e subcultura permitem identificeydelos gerenciais que
auxiliam no estudo do caso Embratel. O item mudaogiaural apresenta
relacionamentos desta com alguns aspectos daégiiratomo objetivos e metas.
Por fim, o item desempenho conceitua o termo dedabrangente e apresenta os

indicadores utilizados no caso, basicamente ligadodicadores financeiros.

2.1. Estrutura organizacional

Para entender a cultura da organizacéo e a sutacdidufuncdo de financas
precisamos analisar como a organizacdo estad esplaiucomo a estrutura
influencia a cultura e as subculturas. Para andsestrutura, este trabalho utiliza
um estudo de Mintzberg (1995), que procura fazea simtese da literatura sobre
estrutura organizacional, buscando organiza-laded sistematica.

Os primeiros trabalhos sobre estrutura organizatifmctavam na estrutura
formal, no relacionamento regulamentado entre #egda organizacdo. Segundo
Mintzberg (1995) duas linhas de pensamento donmmmarditeratura até 1950: os
principios de gerenciamento de Fayol e a padroazde resultados, de Taylor e
Weber. A organizacao informal desponta com a e&peia de Hawthorne e os

trabalhos de Roethlisberger, Dickson e Elton Mayo.

2.1.1. Teoria de Estrutura Organizacional de Mintzb  erg

ParaMintzberg (1995) qualquer atividade humana orgatazaerigina duas

exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo daltra em vérias tarefas a serem



executadas e a coordenacdo destas tarefas pana rebtdtados. Qualquer
organizacdo poderia ser definida pela soma dasafmas quais o trabalho é

dividido em tarefas e como € feita a coordenacataddarefas.

2.1.1.1. Mecanismos de Coordenacéao

Segundo o autor, 0s cinco mecanismos de coordergiiagrupam as

maneiras como as organiza¢cdes coordenam suasstaéefa

» Ajustamento mutuo — coordenacao do trabalho pelo processo simples
da comunicacao informal, é o processo utilizadoarganizacoes mais
simples, a coordenacéo do trabalho permanece nasdoé operadores;

e Supervisdo direta — coordenacdo por uma pessoa que tem a
responsabilidade pelo trabalho dos outros, lheset@ndo instrugbes e
monitorando suas acgoes;

» Padronizacdo dos processos de trabalhoas execucdes de trabalho
sao especificadas e programadas, atraves de ibssracserem seguidas;

» Padronizacgéo dos resultados especificacdo das saidas, dos resultados
do trabalho, como as dimensfes de um produto oasengpenho de
determinado departamento;

« Padronizacao das habilidades e conhecimentos doslalhadores—
especificacdo do tipo de treinamento necessaria pxecucdo do
trabalho.

Na prética, a maioria das organizacbes adota umtond®s cinco

mecanismos de coordenacao.

2.1.1.2. Partes da organizacao

Os mecanismos de coordenacéo, mais a divisao lollhasédo refletidos na
estrutura formal e informal da organizac&o, osvilldios sdo agrupados em
unidades, partes da organizacdo, conforme divemstésios. Mintzberg (1995)
propde um diagrama com cinco partes para facitarsualizagcdo da complexa

estrutura de uma organizacgao:



Zdpula
estralegica

ASSCEECTIA
de apoo

Tachoeatrutura

Lirna
imerreadiiria

Miclan speracianal

Figura 1 — Partes da organizacao

Nucleo operacional— sdo as pessoas que fazem o trabalho diretamente
ligado a producédo de bens e prestacdo de sendgas, func¢des principais séo:
assegurar as entradas para producao, transforneatraslas em saidas, distribuir
as saidas e dar suporte direto para as entradaans®rmacoes e as saidas.

Segundo Mintzberg (1995), a padronizacdo € maislaamp nucleo
operacional, este produz os resultados que mantégaaizacao.

Culpula estratégica —sdo as pessoas em cargos com total responsabilidade
pela organizacdo, é composta pelo principal adimamier executivo (o CEO,
presidente ou superintendente) e administradoredtdenivel e por aqueles que
lhes d&o suporte direto, como assessores e s@setarencarregada de assegurar
que a organizagdo cumpra sua missdao de maneirazefgatisfazendo as
exigéncias dos controladores e detentores de pedbre a organizacao.
Mintzberg aponta trés conjuntos de operacdes nastao:

» Supervisao Direta — alocacdo de recursos, emissdoradkens de servicos,
resolucdo de conflitos, planejamento, assessoriac@npanhamento do
desempenho dos participantes, motivando-os e c@apdn-0s, tomada das
decisbes mais importantes.

* Relagbes com o ambiente — comunicagcdo com o m&me, os membros da
cupula servem como representantes, referénciaggdmipacdo para outras

organizacdes, empresas, entidades setoriais ouedignportantes.
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» Desenvolvimento da estratégia — a estratégia pedeista como o impulso
mediador entre a organizacdo e seu ambiente, enadiverpretacdo do meio
e 0 desenvolvimento de padrdes de decisbes orgamass congruentes,
ajustando a estratégia as imposicoes e necessidadesptacdo ao meio.
A cupula estratégica tem a perspectiva mais ampiaaes abstrata da
organizacdo, tendo baixo nivel de repeticdo e p@hodo, seu principal
mecanismo de coordenacdo € o ajustamento mutuo.
Linha intermediaria — é a cadeia de gerentes com autoridade formal que
liga a cupula estratégica ao nucleo operacional, géncipal mecanismo de
coordenacdo é a supervisdo direta, atraves detaesnpassoais entre chefe e
executor, o que, segundo o autor, € um dos fatonitantes para o nimero de
subordinados por chefe: a amplitude de controle.
Entre as atividades da linha intermediaria ideradias por Mintzberg temos
a coleta de informacdes de resultados de suasdesdadentificacdo de suas
disfungdes, propostas de mudancas e pedidos dezagém para decisbes para
niveis superiores. No sentido de fluxo descendesttea alocacéo de recursos que
os gerentes devem fazer para suas unidades, as,regmplanos e os projetos que
precisam ser implantados no seu dominio.
O administrador de nivel médio também trava contabon outros
administradores, analistas, assessores e pessapsideuma vez que existe uma
interdependéncia entre as unidades. Tem por fulocdwlar as estratégias de sua
unidade, que devem estar alinhadas as diretrizesgimizacdo. As atividades
administrativas mudam a proporcdo que descem naiecadke autoridade,
tornando-se mais detalhadas e elaboradas, merogstab® mais operacionais.
Tecnoestrutura — Esta fora do fluxo de trabalho operacional. &dalistas
e suas assessorias para apoio, que tem a fungdelicear, planejar e alterar as
tarefas dos outros, para torna-las mais eficazeterRos dividi-la em dois grupos:
* Analistas de controle — voltados para o delineamerngadronizacéo das
atividades para operagdo da estrutura, diminuindee@essidade de
supervisao direta. Podemos identificar trés tipoarmhlistas de controle:
analistas de tempos e movimentos, analistas dejplaento e controle
e analistas de pessoal.

* Analistas com a funcdo de adaptacdo e mudancagadmipacao para

ajusta-la as mudancas ambientais.
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Os analistas da tecnoestrutura se comunicam inforemée entre si e
adotam a coordenac¢édo por ajustamento mutuo.

Assessoria de apoie- sdo unidades especializadas que dédo apoio para a
organizacdo fora de seu fluxo de trabalho operatiate sua atividade fim.
Segundo Mintzberg, normalmente s&o ignoradas rmmatitra que trata de
estruturacdo organizacional, sendo incorporadascaoéstrutura. Em muitos
casos estas unidades de apoio sao auto-suficierdesconfiguram como mini-
organizacdes que recebem recursos da grande aagaoiem troca da prestacéo
de servicos especificos. Como existem véarias upglate apoio, a forma de
coordenacao depende de suas funcdes e da esttetcada unidade.

2.1.2. Como a organizacao opera

O mesmo diagrama de cinco partes proposto por beniz(1995) pode ser
utilizado para representar diversos fluxos queatatn como a organizacao opera:

Autoridade Formal — € o fluxo do poder formal hierarquia abaixo. O
organograma representa um retrato da divisdo talba: que posi¢cbes existem
na organizacdo, como as posicoes estdo agrupadasnel@mdes e como a
autoridade formal (supervisao direta) flui entrasel

Atividade Regulamentada— esta visdo da mais énfase a padronizacéo do
gue a supervisao direta, representa uma rede xesfiegulamentados, como o
trabalho de produzir do nucleo operacional, asrwdeinstrucdes que descem da
hierarquia administrativa, a retroalimentacdo deultados, de informacbes e
recomendacdes vindas das laterais.

Comunicagfes informais— enfatiza o trabalho do ajustamento mutuo na
coordenacao, é um “sociograma”, mostra quem redaérssncomunica com quem,
indicando a existéncia de centros de poder nddamgmtados, que através da
comunicacao informal podem suplantar e até prequdis canais de autoridade e
0s regulamentos.

Constelacbes de trabalho- grupos de amigos nos quais as pessoas se
agregam para realizar um trabalho, tendem a seropdigados uns aos outros,

tratando de decisdes distintas e apropriadas préetio nivel hierarquico.
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Processo decisorie- representacao simplificada de um processo dexisé
do inicio ao fim.

A seguir temos a representacao destes fluxos:

b bbb aad

{a); Fluxo da avtoridade formial

()

]

o
",

) Fluxo das comunicagoes informais - i lactes de trabalh
(adaptade de Pfiffner & Sherwood, p. 291, 1960) i tonpnie desenstelaten do abaie

(d}: Fluxo de um processo decisdrio especifico

Figura 2 — Visualiza¢des do fluxo de operacdo da organizacéo
Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando Organizacbes Eficazes: Estrutura em Cinco
Configuragfes. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1995.
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2.1.3. Parametros delineadores

Além das partes da organizacdo e dos fluxos quetranoscomo a
organizacao opera € necessario entender como tsutuesé delineada, para isto
Mintzberg propde nove parametros de delineamen®® sg enquadram em quatro
grandes agrupamentos, que serdo Vvistos em maie@tsdhas. Parametros
delineadores podem ser definidos como os paramessenciais da estrutura
organizacional, influenciam a divisdo do trabalho o8 mecanismos de

coordenagao.

Tabela 2 — Parametros delineadores e conceitos relacionados

Agrupamento Parédmetros Delineadores Conceitos iRakdos

Delineamento de Especializacao da tarefa Divisdo basica do trabalho
posi¢des individuais | Formalizacdo do comportamento  Padronizacdo do contetdo do trabalho
Sistemas de fluxo regulamentados

Treinamento e doutrinagédo Padronizacdo das hathgla
Delineamento da Agrupar unidades Superviséo direta
superestrutura Divisdo administrativa do trabalho

Sistemas de autoridade formal, fluxos regulados,
comunicacdes informais, e constelagfes d
trabalho
Organograma
Dimensdes da unidade Sistema de comunicacao informa
Supervisédo direta
Amplitude de controle

)

Delineamento das Sistemas de planejamento € Padronizacao de saidas
ligacGes laterais controle Sistemas de fluxo regulamentados
Instrumentos de interligacao Ajustamento mutuo

Sistema de comunicacao informal, constelagéo
de trabalho e processos decisGadshoc

Delineamento do Descentralizacado vertical Divisdo administrativatddralho
sistema de tomada de Sistemas de autoridade formal, fluxos regulados,
deciséo constelacdes de trabalho e processos decisgrios
ad hoc
Descentralizacdo horizontal Divisdo administratieatrabalho

Sistema de comunicacéo informal, constelagéo
de trabalho e processos decisadshoc

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando Organizacbes Eficazes: Estrutura em Cinco
Configuracfes. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1995.

2.1.3.1. Delineamento de posicdes individuais

Para delinear posi¢des individuais o autor ider@ifrés parametros:

A especializacdo da tarefa, na qual identificamosespecializacao
horizontal, que é parte inerente de todo traballmano, € a divisédo do trabalho;
e a especializagdo vertical, que separa o trabdéhcua administracdo. Em
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contraposicao existe a ampliacdo do trabalho, méidee horizontal, em que o
trabalhador se envolve em ampla variedade de sassfsociadas a sua atividade
principal (fabricacdo de produtos ou prestacacedé®s), e a ampliacao vertical,
em que o trabalhador ndo somente executa as tamdagambém ganha controle
sobre elas.

A formalizacdo do comportamento que regulament@roportamento da
pessoa que faz o trabalho, ndo importa 0 meio pakl seja efetuada sua
formalizacdo: funcdo, fluxo de trabalho ou normas. formalizacdo do
comportamento busca reduzir sua variabilidade,ipeado—o0 e controlando-o.
Organizagbes baseadas na formalizacao séo ditasracias. Em contraposicéo,
uma estrutura organica pode ser definida pela aisséasta formalizacao.

O treinamento e a doutrinacdo, sendo que treinameode ser definido
como 0 processo através do qual sdo ensinados aiommtos e habilidades
relacionados ao trabalho. Doutrinacdo é o procgssio qual as normas
organizacionais sdo adquiridas. O tipo de trabetimplexo e ndo racionalizado é
definido como profissional, e o treinamento é uns garametros chave para
defini-lo. Doutrinacdo também pode ser definida com pardmetro de

delineamento, através do qual a organizacdo szeifdimalmente seus membros.

2.1.3.2. Delineamento da Superestrutura

Segundo Mintzberg, o delineamento da superestriduaadefinicdo dos
critérios de agrupamento de unidades e de seu terman

O agrupamento de unidades é o meio fundamentabalelenar o trabalho
na organizacgéo, o agrupamento estabelece um sigesigpervisdao comum entre
posicdes e unidades, € o parametro de delineamestestabelece a supervisdo
direta. Algumas das bases para agrupar séo: ptecwonento e habilidade, por
processo de trabalho e por funcao, por tempo,gsuitado, por cliente, por local.

As dimensfes da unidade se referem a quao graweesde cada unidade
ou grupo de trabalho, quantos funcionarios deverortar a cada gerente. Busca-
se definir qual deve ser a forma da superestrutilt@.com pequenas unidades e
limitada amplitude de controle, ou extensa, cornd@ea unidades e grande

amplitude de controle.
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Mintzberg (1995) relaciona as dimensOes da unidaxe mecanismos de
coordenacao através de duas proposicoes:

e quanto maior a utilizagdo da padronizagédo, matan@anho da unidade

e quanto maior a confiangca no ajustamento mutuo, mananidade de

trabalho

2.1.3.3. Delineamento das ligacdes laterais

Segundo Mintzberg (1995), além de estabelecer sgdEs e construir a
superestrutura para completar o processo de deler@a € necessario entender
como sao preenchidas as ligacdes laterais, quelefdodas pelos sistemas de
planejamento e controle e instrumentos de integdfiga

O planejamento pode ser definido como o procesksoqual se elabora um
plano, cuja finalidade € especificar um resultadeegdo, um padréo. O controle
tem como finalidade avaliar se este padréo foi&w alcancado. Assim, planos e
controles caminham juntos, regulando resultado®mportamentos. Podemos
identificar basicamente dois tipos de controle:

* por desempenho, com objetivo de regular os resdtgtbbais de cada

unidade apés o acontecido;

* 0 planejamento para a acgdo, que procura orientaratasdades
especificas que irdo acontecer, especificando padniara cada
processo.

Instrumentos de interligacdo sdo esquemas desamw®h\para facilitar

contatos entre pessoas-chave, sendo rapidameptponados a estrutura formal
da organizagéo. Alguns exemplos de “posicoes edigdcao” séo: forcas tarefas

e comissdes permanentes, gerentes integradorasiteiies matriciais.

2.1.3.4. Delineamento do sistema de tomada de decis &o

Temos dois tipos basicos de descentralizacdo:caeré horizontal. A
descentralizacdo vertical é a dispersdo da autwidarmal hierarquia abaixo,
chamada de delegacdo. A descentralizacdo horizostate quando o poder
decisério flui para fora da estrutura de linha gpanalistas, especialistas e

operadores).
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2.1.4. Fatores situacionais

Existem alguns estados ou condicfes associadosaalal determinados
parametros para delinear a organizagéo, sdo osaduwsnfatores situacionais ou
contingenciais. Mintzberg os classifica em quatropgs e apresenta algumas
hipoteses ou prescri¢cdes para cada um dos grupos:

* |dade e dimensbes da organizacao:

1. Quanto maior for a idade da organizagcdo, mais flzado sera o
seu comportamento.
A estrutura reflete a época da criacdo do ramaositnicli

3. Quanto maior a organizagdo, mais elaborada é at@sty isto € as
tarefas sdo mais especializadas, as unidades ten difarenciacao
e 0s componentes administrativos sdo mais desadugslv

4. Quanto maior a organiza¢cdo, maior o tamanho médiosubs
unidades.

5. Quanto maior for a organizacdo, mais formalizadoa sseu
comportamento.

» Sistema técnico utilizado no nacleo operacional

6. Quanto mais regulador o sistema técnico, mais fiwatn sera o
trabalho operacional e mais burocratizada a es&rutio nudcleo
operacional.

7. Quanto mais sofisticado o sistema técnico, maidoetala a
estrutura ndo operacional.

8. A automacgdo do nucleo operacional transforma untautesa
burocratica em orgéanica.

« Meio ambiente — especialmente quanto a estabiljdeai®mplexidade,

diversidade de mercado e hostilidade.

9. Quanto mais dindmico o ambiente, mais organicasesdrutura.

10. Quanto mais complexo o ambiente, mais descentdaliaaestrutura.

11.Quanto mais diversificados forem os mercados danizgcao,
maior a propensao para ela se dividir em unidaadgsngercado

(dada um economia de escala favoravel.
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12. A extrema hostilidade em seu ambiente leva qualguganizacao a
centralizar temporariamente sua estrutura.

13. Disparidades no ambiente encorajam a organizacis@entralizar
seletivamente em constelacfes de trabalho.

» Relacionamentos de poder.

14.Quanto maior o0 controle externo sobre a organizag@s sua
estrutura é centralizada e formalizada.

15.A necessidade de poder de seus membros tende raegéanguras
gue sao excessivamente centralizadas.

16.A moda favorece a estrutura do momento e a culdlgamas vezes,

mesmo quando inapropriada.

2.1.5. As cinco configuracdes de Mintzberg

Por fim combinando todos estes itens, Mintzberg9%)9apresenta 5
configuracdes, tendo como base o mecanismo dee@uwagdo dominante, a parte
da organizacdo que tem um papel mais importantan ale combinaces

especificas dos outros fatores ja vistos.

Tabela 3 — Resumo das dimensdes das cinco configuracdes

ESTRUTURA | BUROCRACIA | BUROCRACIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA | PROFISSIONAL | DIVISIONADA
MECANISMO Supervisao direta Padronizagdo do Padronizagdo das| Padronizagdo dos| Ajustamento mutuo
CHAVE DE trabalho habilidades resultados
COORDENACAO
PARTE CHAVE DA/| Cupula estratégica Tecnoestrutura Nucleo operaciphaththa intermediaria]  Assessoria de apojo
ORGANIZACAO (com nucleo
operacional na
Adhocracia
Operacional)
PARAMETROS
PARA DELINEAR
Especializacédo dog Pequena Muita Muito Alguma Muita especializagad
servigos especializacao especializacao especializacao especializacao horizontal
horizontal e horizontal horizontal e vertica
vertical (entre divisGes e

escritorio central)

Treinamento e Pouco treinamento Pouco treinamento Muito treinamento e Algum treinamento| Pouco treinamento €

doutrinacio e doutrinacao e doutrinagéo doutrinagdo e doutrinacgéo (dos doutrinagao
gerentes de divisaq)
Formalizacéo do Pouca Muita Pouca formalizagaq, Muita formalizacdo| Pouca formalizagéo
comportamento formalizacéo, formalizacao, burocratica (dentro das organica
burocratico/organicq organica burocratica divisdes),
burocrética
Grupamento Comumente Comumente Funcional e por Mercado Funcional e por
funcional funcional mercado mercado

Tamanho da unidade Grande Grande na base|e Grande na base e Granopd¢ho| Pequenaem todas
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pequeno nas | pequeno nas demaijs elas
demais

Sistema de Pouco Planejamento para Pouco planejamentp Muito controle do | Planejamento para g

planejamento e planejamento e a acao e controle desempenho acao limitado
controle controle (especialmente na

Adhocracia

Administrativa)
Instrumentos de Poucos Poucos Instrumentos de | Poucos instrumentds Muitos instrumentos
interligacdo instrumentos de | instrumentos de interligacdo na de interligacéo de interligagédo por
interligacdo interligacédo administragcdo toda a organizacéo

Descentralizacéo

Centralizacédo

Descentraliza¢d
horizontal limitada|

0 Descentralizacdo
horizontal e vertical

Descentralizagcdo
vertical limitada

Descentralizagcdo
seletiva

FUNCIONAL

Cupula estratégical

Todo o trabalho
administrativo

Sintonia fina,
coordenacao das
funcdes, resoluca
de conflitos

Interligacdo externg
resolucéo de

D conflitos

“Carteira”
estratégica, control
do desempenho

1
2

InterligagcBes externa
resolucéo de

conflitos,
balanceamento de
trabalho, monitoraca
de projetos

O

Nucleo operacional

Trabalho informal
com pouca
separagéo

Trabalho rotinizad
e formalizado, com
pouca separagao

Trabalho
padronizado e de
habilidades, com
grande autonomia

individual

Tendéncia para
formalizacéo pelo
motivo da
divisionalizagéo

Truncada (na Adh.
Adm.) ou conjugada|
com a administracagd

para executar trabalh
informal de projetos

o

Linha intermediaria

Insignificante

Elaborada e
diferenciada;
resolucéo de

conflitos,
assessoria de

interligacao, apoio
aos fluxos verticais

Controlado por
profissionais, muito
ajustamento mutud

Formalizacdo na
estratégia divisiona
operages gerencia

isassessoria; envolvid

Amplificada, mas
indistinta da

em trabalho de
projeto

Tecnoestrutura Nenhuma Elaborada para| Pequena Elaborada no | Pequena e indistintg
formalizar o escritorio central | da linha intermediaria
trabalho para o controle do em trabalhos de
desempenho projetos
Assessoria de apoip Pequena Muitas vezes | Elaborada para daJ Dividida entre o Grandemente
elaborada a fim de apoio aos escritorio central e elaborada
reduzir a incertez3 profissionais; as divisbes (especialmente na
estrutura da Adhocracia

Burocracia
Mecanizada

Administrativa), mas
indistinta da linha
intermediaria em

trabalho de projetos

Fluxo de autoridade

Significante, vinda

do topo

Significante por
toda parte

Insignificante
(exceto na

assessoria de apoip

Significante por
toda parte

)

Insignificante

Fluxo de sistemas

Insignificante

Significante por

Insignificante

Significante por

Insignificante

regulados toda parte (exceto na toda parte
assessoria de apoi)
Fluxo de Significativo Desencorajado Significante nal  Alguma entre o | Significante por todg|
comunicacao administragao escritorio central e parte
informal as divisoes
Constelacfes de Nenhuma Insignificante, Alguma na Insignificante Significante por tod
trabalho especialmente nos  administrac@o parte (especialments

niveis mais baixos

122

na Adhocracia
Administrativa)

Fluxo de tomada de¢

De cima para baix

b De cima para baix

b De baixo para cimg

Diferenciado entre

Mesclado, em todos

decisao escritério central e 0s niveis
as divisdoes
FATORES
SITUACIONAIS
ldade e Tamanho | CaracteristicamenteCaracteristicamente Variadas Caracteristicamente Caracteristicamente

jovem e pequena|
(primeiro estagio)

antiga e grande
(segundo estagio

antiga e muito
grande (terceiro

estagio)

jovem (Adhocracia
Operacional)
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Sistema Técnico Simples, ndo Regulado mas nagp Nem regulado nen]  Divisivel, caso Muito sofisticado, as
regulado automatizado, e sofisticado contrario igual a | vezes automatizadg
nem sofisticado Burocracia (na Adhocracia
Mecanizada Administrativa); ndo
regulado nem
sofisticado (na Adh
Oper.)
Ambiente Simples e Simples e estavel Complexo e estayel Relativamente =~ Complexo e
dinamico, algumas simples e estavel;| dinamico; algumas
vezes hostil mercados vezes diferente (na
diversificados Adhocracia
(especialmente Administrativa)
produtos)
Poder O principal Tecnocratico e Controle do Controle pela linha] Controle de peritos;
executivo controle| algumas vezes coim operador intermediaria; segue muito seguidora da
muitas vezes controle externo; | profissional; segue g a moda moda
proprietario; ndo | nao acompanha 3 moda (especialmente na
acompanha a moda moda industria)

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando Organizacfes Eficazes: Estrutura em Cinco
Configuracfes. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1995.

2.1.6. Relacao entre estrutura e cultura

O estudo da estrutura organizacional, como vighoesnta um grau de
complexidade razoavel. Na teoria de Mintzberg fitaa a influéncia de varios
fatores no delineamento desta estrutura, entrei@s gode-se perceber que existe
um componente cultural forte em varios deles, cimm de autoridade, processo
decisorio, comunicagcdo, poder, descentralizacadganizacdo formal versus
informal, entre outros. A importancia da compreerdd cultura organizacional e
de sua influéncia na estrutura (e da influéncieestautura na cultura) torna-se
evidente. O proximo item apresenta uma revisao it@aatura sobre cultura
organizacional, sua conceituacado, componentes|egio

2.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional vem sendo objeto de véeswidos nos ultimos
anos. Existem varias linhas de pesquisa e pergpsegbara explica-la. Segundo
Barbosa (1999), o conceito de Cultura Organizatisiiaa-se entre dois campos
de conhecimento: a antropologia e a administragamtropologia se faz presente
pelo conceito de cultura, e a administragéo, pelordanizagao.

Para Smircich (1983) ndo h4 um consenso quant@aidicado de cultura
na antropologia, o que faz com que sua derivacégsestudos organizacionais

resulte em varios temas de pesquisa. A tabelaudr sggesenta uma relacéo entre
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0s conceitos de cultura na Antropologia e os ctosele Organizacdo na Teoria
das Organizagdes.

Tabela 4 - Conceitos de Cultura e de Organizacdo e Temas de Pesquisa

Conceitos de Cultura da Temas na Pesquisa  Conceitos de Organizagéo da Teoria
antropologia Organizacional ou das Organizacdes

Administrativa
Cultura é um instrumento
servindo as necessidades
bioldgicas e psicolégicas do
homem.
Ex. Funcionalismo de Malinovski

Organizagfes sdo instrumentos sociais para
a realizacéo de tarefas.
Ex. Teoria Classica da Administragao

Organizacgfes sdo organismos adaptativos
existentes nos processos de troca com o
ambiente.

Ex. Teoria Contingencial

Cultura funciona como um
mecanismo adaptativo-

regulatério. Ela unifica os
individuos nas estruturas sociais

Ex. Funcionalismo Estrutural de
Redcliffe-Brown

Cultura
Corporativa

Organizacfes sao sistemas de
conhecimento. A Organizacao repousa na
rede de significados subjetivos que os
membros da organizacao partilham em graus
variados, e parece funcionar em uma
maneira ligada a regras.

Ex. Teoria da Cognicéo Organizacional

Cultura é um sistema de \
cognicdes compartilhadas. A

mente humana gera cultura pelo
significado e um ndmero finito de

regras.
Ex. Etnociéncia de Goodenough

Cultura € um sistema de simbol
compartilhados. A acéo simbélicOz:\
necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida

Ex. Antropologia Simbdlica-
Geertz

Cognicao
Organizaciona

Organizac6es sdo modelos de discurso
simbdlico. A Organizacdo é mantida através
de formas simbdlicas como a linguagem que
facilita os significados e realidades

| compartilhados

EX. Teoria do Simbolismo Organizacional

Simbolismo
Organizacion

Formas e praticas organizacionais sdo a

manifestacdo de processos inconscientes.

Cultura é uma projecao da infra-
estrutura inconsciente universal

da mente. Ex. Teoria da Transformacéo
Ex. Estruturalismo de Levi- Processos Organizacional
Strauss Inconscientes ¢

Organizagag

Fonte: SMIRCICH, Linda. Concepts of Culture and Organizational Analysis.

Administrative Science Quarterly, Vol 28, No 3. Organizational Culture. Setembro, 1983.
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Pode-se relacionar fatores que tem correspondéncs conceitos
apresentados por Smircich sobre Cultura, com a\dsdMintzberg em relacéo a
estrutura. As teorias organizacionais citadas t@&sdobramentos na estrutura
adotada pelas empresas, desde a visdo da organizag® instrumento para a
realizacdo de tarefas, que pode ser relacionadasaade trabalho e as estruturas
formais que dominam a Teoria Classica da Admirgétvaaté a importancia da
adaptacdo, que pode ser relacionada as interagdegptila estratégica com o
meio da organizacdo, ao processo de formulacdosttatégia e aos fatores
situacionais que ajudam a “moldar” a estruturasaado por aspectos como a
importancia da organizagdo informal e do ajustamentituo, que pode ser
relacionado a visdo de conhecimentos e simbolopadithados .

Para Smircich (1983), as abordagens das linhasesgujsa sobre cultura
organizacional podem ser classificadas em doisogrbasicos:

* A cultura como variavel independente, seja elarmateou externa a
organizacdo. Na visdo externa, a cultura da soteedza qual a
organizacdo esta inserida € trazida por seus mengai@ o ambiente
organizacional. A visdo interna considera que gamzacao produz
artefatos culturais, consistentes com suas vasaw® estrutura,
tecnologia e estilo de lideranca.

* A cultura da organizacdo como forma expressiva deifestacdo da
consciéncia humana, idéias e aspectos simbdlicasltara é a prépria
organizacdo. Esta linha deriva da definicdo antdmpoa do conceito de
cultura.

Segundo Hilal (1996), pode-se agrupar a literats@bre cultura

organizacional em duas linhas basicas:

* Aquela que considera a cultura gerenciavel, emmoaignenor grau.

* Aquela que considera que a cultura ndo € gererciave

Neste trabalho consideraremos a cultura como géraric através da
estrutura, tecnologia e lideranca, 0 que é comdesteom a visdo interna
apresentada por Smircich.

Para Pettigrew (1979), cultura € o sistema de fegggdos coletivamente
aceitos operando para um dado grupo, em dado teagpe.sistema de termos,
formas, categorias e imagens é utilizado pelasopegsara interpretar sua propria
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situacdo. Os simbolos, linguagem, ideologia, crengtuais e mitos compdem a
cultura. Podem ainda ser agregados outros elemeroso: os valores,
pressupostos, 0s ritos, os tabus, os herois, asasor 0s processos de
comunicacao.

Esta definicAo de simbolos usada por Pettigrew éamideriva da
antropologia: simbolos sdo objetos, atos, relagde®rmacdes linglisticas que
servem de forma ambigua para uma multiplicidadesidaificados, evocam
emocodes e impelem o homem a acéo. Entre os simipaéosurgem da formacéo
de uma cultura organizacional, Pettigrew cita oabatario da organizagéo, o
desenho de seus prédios, as crencas sobre o usiribuddo do poder e
privilégio, os rituais e mitos que legitima estasdribuicdes.

Uma cultura organizacional pode ser entendida cammo conjunto de
valores e simbolos compartilhados (Schein, 19856ba idéia de cultura como
valores compartilhados implicava antes um matizatmate “bons valores” no
sentido ético, do que valores no sentido técnieab,como empregado pela
antropologia. (Barbosa, 1999).

Para Morgan (1996), Cultura refere-se ao padraodesenvolvimento
refletido nos sistemas sociais de conhecimentmlode, valores, leis e rituais
quotidianos.

Segundo Trompenaars (1994), a Cultura resulta traggo social ou
comunicacao significativa, que pressupfem formaswuos de processar
informacgdes entre as pessoas que interagem. A dépea muatua dos atores se
deve ao fato de que juntos, constituem um sistenaligado de significados,
uma definicdo comum de uma situac&o para um grupo.

Ainda segundo o autor, a cultura se manifesta & nifiveis diferentes,
conforme sua representagao:

* Nivel Externo - artefatos e produtos (explicitos)

* Nivel Intermediario- normas e valores

» Centro - premissas sobre a existéncia (implicitos)

2.2.1. Importancia do estudo da cultura organizacio  nal

Segundo Barbosa (1999) a partir do artigo de Pettid1979), passa-se a

reconhecer a cultura de uma empresa como uma ehiraportante, podendo
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funcionar tanto como complicador quanto como alia@o implementacao e
adocdo de novas politicas administrativas, afetatahobém o desempenho
econdmico.

A cultura, para Sathe (1983), é simultaneamentetivn e um risco. E um
ativo por que o compartilhamento de crencas e eslfacilita e economiza a
comunicacdo, gerando maior cooperacdo e comproemidmdo que seria
possivel sem eles.

Para Barbosa, os administradores reconhecem atémp@ de entender a
cultura sob o aspecto préatico-instrumental, coma uantagem competitiva, fator
de eficiéncia para os negocios.

Segundo Guest (1987), a idéia central da cultugarzacional como
vantagem competitiva € que funcionarios comprorostidomo os valores e
pressupostos da organizagdo “sdo mais satisfem@ss produtivos e mais
adaptaveis que os demais”. (Barbosa, 1999).

2.2.2. Manifestacdes da Cultura Organizacional — Tr  ice e Beyer

Todas estas definicdes e relacionamentos apressntpdlos diversos
autores, entre cultura e outros aspectos comot@stydideranca, desempenho,
vantagem competitiva, entre outros, necessitam el@nigbes comuns que
permitam a comparacao de estudos sobre cultura.

Trice e Beyer (1984) ddo uma contribuigéo signifi@aneste sentido, para
eles a cultura tem dois componentes basicos: sbatésicia, ou rede de
significados contidos em suas ideologias, normasleres; e suas formas, ou
praticas, onde estes significados sdo expressavadbs e comunicados para 0s
membros. Dai concluem que os pesquisadores podssaridir 0s significados
que caracterizam uma dada cultura através da ende suas formas
(manifestacoes).

Para atingir este objetivo, Trice e Beyer (1984kapntam um conjunto de
definicbes que apontam indicadores operacionaigspapdos para uniformizar,
tornar comparaveis e cumulativos os estudos saliheras operacionais, que em
sua opinido focavam em elementos Unicos e discrdosultura, carecendo de

integracdo. Na tabela a seguir temos as manifesgtaig@ cultura organizacional:
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Tabela 5 - Manifesta¢des da Cultura Organizacional

FORMA Definicao

Artefato -Objetos materiais fabricados pelas pessoas peitdaiao desempenhp
de atividades culturalmente expressivas.

Cenario -Aquelas coisas que circundam as pessoas fisicam@nporcionandor

Ihes estimulos sensoriais imediatos, enquanto gesdmam atividade
culturalmente expressivas.

[92)

Conto -Uma narrativa completamente ficcional.
popular
Estéria -Narrativa baseada em eventos verdadeiros - frégiemte uma

combinacéao de verdade e ficgcao.

Gesto -Movimentos de partes do corpo para expressarfsigaos.

Lenda -Uma narrativa que chega até nds de algum eventavitieoso que s¢
fundamenta em dados historicos mas que foi emldezam detalhep
de ficcao.

Linguagem | -Uma forma ou atitude particular através da quamesnbros de um
outro grupo usam sons e sinais escritos para tiansignificados entrg
eles.

Mito -Uma narrativa dramatica de eventos imaginados,ucoente usadp
para explicar as origens ou transformacfes de 8ligmifica, também
uma crencga inquestionavel relativa aos beneficrasicos de certal

técnicas e comportamentos e que nao é sustentadafapus
demonstrados.

v)

Ritual -Um conjunto padronizado e detalhado de técnicaengportamento
gue gerenciam ansiedade, mas raramente produzesegitmciag
técnicas pretendidas que merecam destaque nagpratic

\"2J

Saga -Uma narrativa historica descrevendo as realizagéssprecedentes (le
um grupo e seus lideres, comumente em termos berdic

Simbolo -Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relapd® serve comp
meio para exprimir um significado.

Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures through

rites and ceremonials. Academy Management Review, v.9,n.4,1984,p.653-669.

Entre as manifestacdes (formas) definidas, TriBeyer propdem o estudo
de ritos e cerimbnias, que tem por caracteriste@solverem um conjunto

relativamente elaborado e planejado de atividadesdas a termo atraves de
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interagdes sociais, usualmente em beneficio de amd@ééncia, com mudltiplas

consequéncias sociais, conforme apresentado na tbatos a seguir.

Tabela 6 — Tipos de Ritos

Tipos de Exemplos Conseqtiéncias sociais Exemplos de possiveis conseqiiéncias
Ritos Evidentes e expressivag expressivas latentes
Ritos de Introducao e Facilitar a transicao de | Minimizar as mudancas na forma com que as
passagem | treinamento basica uma pessoa para papéig pessoas desempenham papéis sociais.
nas Forcas sociais estatusque lhe Restabelecer o equilibrio em relagdes sociais
Armadas . S&80 novos. continuas.
Ritos de Despedir e Dissolver identidades Estimular o reconhecimento publico quanto a
degradacdo | substituir um alto | sociais e os poderes que existéncia de problemas e quanto aos detalhe
executivo. 0s acompanha. dos mesmos.
Defender os limites do grupo definindo quem
pertence ou ndo ao mesmo.
Reafirmar a importancia social e o papel em
guestao.
Ritos de Seminarios de Realcar identidades Divulgar boas noticias a respeito da organizag
reforco vendas (Mary Kay| sociais e os poderes que Proporcionar o reconhecimento publico dos
Cosmetics) as acompanha. individuos por suas realizagbes e motivar outr
a esforcos semelhantes
Capacitar a organizacéo a reconhecer as
realizac@es individuais.
Enfatizar o valor social do desempenho de pa
sociais.
Ritos de Atividades de Renovar as estruturas | Reafirmar aos membros que alguma coisa esta
renovacdo | desenvolvimento | sociais e melhorar seus| sendo feita a respeito dos problemas.
Organizacional estilos de funcionamento.Disfarcar a natureza dos problemas.
Adiar o reconhecimento dos problemas.
Focalizar a atencéo em alguns problemas e
desconsiderar outros.
Legitimar e reforcar sistemas de poder e
autoridade existentes.
Ritos de Negociacao Reduzir conflitos e Desviar a atencao do exercicio de resolver
reducdo de | coletiva. agressoes. problemas.
conflitos Restabelecer o equilibrio em relagdes sociais
conflituosas.
Ritos de Festa de natal da | Encorajar e reviver Permitir a expansdo das emocdes e 0
integracdo | empresa. sentimentos em comum| afrouxamento temporario de diversas normas.

gue unem as pessoas e
mantém fiel a um
sistema social.

aReafirmar, em contraposi¢cdo, a corre¢cdo morg
das normas habituais.

)

80.

Déis

Fonte: TRICE, Harrison M. e BEYER, Janice M. Studying organizational cultures through

rites and ceremonials. Academy Management Review, v.9,n.4,1984,p.653-669.
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E importante diferenciar cultura organizacionalalgros conceitos, como

clima organizacional, que segundo Luz (1996), éfexo do estado de espirito

ou do animo das pessoas, predominante

em uma deearorganizacdo em um

determinado periodo. E importancia destacar o fmpo neste conceito, uma

vez que o clima organizacional € instavel, confoanmfluéncia que sofre de

algumas variaveis. A tabela a seguir, ap

resentadd @mei (1994), explicita a

diferenca entre clima e cultura de forma clara.

Tabela 7 - Diferenca entre Clima e Cultura

Clima Organizacional

Cultura Organizacional

“estado de espirito” da organizacao.

Personalidad@rganizagéo

Ligado ao grau de satisfacéo, lealdade e
compromisso de seus membros.

Ligado ao grau de motivacao e
comprometimento de seus membros

Identificado através do levantamento de
opinides e percepcdes de seus membros

Identificado através do sistema de crenca
valores compartilhados entre seus memb
que produzem as normas de comportame

S €
[0S,
nto.

Perspectiva temporal de curto/médio praz

&

0. Perspgemporal de médio/longo praz(

Fonte: TOMEI, Patricia. A Geréncia da Cultura como Ferramenta de Competitividade.

Documento de Trabalho, Departamento de Administra¢do/IAG - PUC-Rio, 1994.

Algumas variaveis, que segundo Luz (1996), afetastinea organizacional

sao: os conflitos intra-organizacionais, ocorridafre pessoas (que € considerado

normal pelo autor), grupos (0 que passa a ser (paote) e pessoas e

organizacao (prejudicial ao clima organizacioralipres positivos e negativos da

organizacao e fatores externos a organizacao.

Para Luz (1996), o clima € afetado pelos conflig@®los fatores positivos e

negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, dmmo por fatores externos

gue ocorrem no contexto socio-econdmico e politema vida particular dos

funcionérios. O clima da organizacéo pode afetarcsltura e vice-versa.

2.2.4. Formacao da cultura e ciclo de vida das orga

nizagoes

Para Schein (1988), as organiza¢des possuem umndeclida, com Varios

estagios e a cultura organizacional assu

estagios. Através da analise do estagio

me fundi@&stas em cada um destes

em gueEmiea uma organizacao é
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possivel identificar momentos mais propicios e misoaos mais eficientes para o

gerenciamento da cultura organizacional, conforriadeala a seqguir:

Tabela 8 - Estagios de Crescimento, Fungdes da cultura e mecanismos de mudanca

Estagio de crescimento

Funcao da cultura

Mecanidamaudanca

I- Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:
* Dominacao Familiar

* Fase de sucessao

II-Meia-vida Organizacional
*desenvolvimento de novos
produtos

*Integracédo vertical
*Expanséao geografica
*Fusbes e aquisicbes

Ill- Maturidade
Organizacional

*Maturidade dos mercados
*Estagnacédo ou estabilidade
interna

*Falta de motivacéo para
mudar

Opcéao de transformacao

Opcéao de destruicéao
*Faléncia e reorganizacao
*TAKEOVER e
reorganizacgéo

*Fuséo e assimilacdo

*A cultura € uma demarcacao de competér
e fonte de identidade

*A cultura € a "cola" que mantém a
organizacao unida.

*A organizacgéao trabalha por uma maior
integracdo e transparéncia.

* Forte énfase em socializacdo como uma
evidéncia de comprometimento.

*A cultura se torna um campo de batalha p
conservadores e liberais.

*Os sucessores em potencial s&o julgados
para se verificar se preservardao ou mudarg
os valores culturais.

*A integracao cultural declina a medida qugé
se criam novas subculturas.
*Oportunidade de gerenciar a direcdo da
mudanca cultural.

*A cultura torna-se restritiva a inovagao.
*A cultura preserva as glérias do passado §
portanto é valorizada como uma fonte de
auto-estima e defesa.

*A mudanca cultural € necessaria e
inevitavel, mas nem todos os elementos da
cultura podem ou devem ser mudados.
* 0s elementos essenciais da cultura dever
ser identificados e preservados.
*A mudanca cultural é possivel ou pode-se
simplesmente permitir que se desenvolva.

*A cultura muda em niveis basicos.
*A cultura muda através de uma macica
substituicdo das pessoas chaves.

daEvolucao natural.

2- Evolucao auto-dirigida
através da terapia.
3-Evolucéo gerencial através
de personalidades hibridas.
4-Revolucao gerencial por
intermédio de pessoas extern
a empresa.

ara

(0]

2 5- Mudanca planejada e
desenvolvimento
organizacional.

6- Seducéo tecnoldgica.
7- Mudanca atraveés do

escandalo, explosao dos mito

8- Incrementalismo

b 9-Persuaséo coerciva

10- Turnaround

11- Reorganizacao, destruicé
€ renascimento.

|

v

o

Fonte: SCHEIN, EDGARD h. How Culture formes, develops and changes, In: Ralph,

Kilmann, Mary J. Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate

culture. Sao Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1988.
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2.2.5. Classificacfes de Culturas Organizacionais

Podemos identificar alguns tipos de culturas omgonais segundo as
construcdes teoricas de alguns autores, que seamdaspondem a realidade da
organizacdo como um todo, permitem, enquanto recomstodolégico, que se
busque a generalizagdo de um objeto, uma vez dafima determinada visao ou
abordagem.

Neste trabalho se buscou apresentar algumas dégiakgias”, que
apresentassem relacdo com o0s principais temasoobgtestudo, que sdo a
estrutura, presente nas visdes de Charles Handytaaldade Roger Harrison,
baseada em canais de poder e de Deal e Kennedgpgsar de baseada em grau
de risco e velocidade de feedback pode ser reladsoa determinados tipos de
organizacdo; o desempenho, muito influenciado gedtema de recompensas,
abordado nas pesquisas de Sethia e Von Glinow.

2.2.5.1. Canais de Poder - Charles Handy / Roger Ha rrison

Charles Handy (1976), partindo dos estudos de $terr{1972) identifica
quatro ideologias organizacionais, que procuraci@ai@ar com determinadas
estruturas de organizacdo, ambientes externos es fd® ciclo de vida
organizacional, estas sao: cultura do poder, déipap da tarefa e de pessoas.

A Cultura do Poder é representada por uma teia, @@mder concentrado
no ponto central. Segundo o autor € encontradeipaimente em pequenas
organizacdes empresariais. Estas organizacOes Ihaabapor precedentes,
atendendo aos desejos e decisbes das fontes satdgrgioder. As decisdes séo
resultado de um equilibrio de influéncias e ndocessariamente em avaliacbes
l6gicas. Este tipo de cultura tem poucas regrasroeedimentos definidos.
Tendem a ser orgulhosas e fortes, podendo reagidaraente a ameacas e
perigos.

Pode ser relacionada a estrutura simples propostliptzberg, baseada na
supervisao direta e no controle pela cupula egfiecom pouca formalizacdo e
treinamento.

A Cultura de Papéis, segundo o autor € estereatigadho burocracia,
trabalhando pela logica e pela racionalidade, sepaesentada por um templo
grego, com pilares (fungbes ou especialidadesedprtoordenados pela alta
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administracdo representada por uma estreita f&racedimentos para papéis,
para comunicacgéo, e regras para solucado de dismaasolem o trabalho dos
“pilares” papéis. O papel e a descricdo do trab&dno mais importancia que o
individuo que o desempenha A posicdo € a prindiate de poder, o poder
pessoal ndo € bem visto e o poder dos peritoegt. Estas organizagfes sao
bem sucedidas em ambientes estaveis ou quandmleomto ambiente, caso de
monopolios e oligopodlios. A mudanca destas cultériesnta.

Podemos identificar elementos comuns a todas a®ctamias na
classificagcdo de Mintzberg, principalmente a e$tldile do ambiente. As
caracteristicas de comunicacdo e a descricdo dafagaa aproximam da
burocracia mecanizada, mas tem também caractasistdas burocracias
profissional e divisionada, como formalizacao esespizacao.

A Cultura da Tarefa é representada por uma reae atgumas malhas mais
fortes que outras, sendo orientada para o tralmlhgrojeto. A énfase é toda na
execucao do trabalho, com os recursos apropria@oalocacdo das pessoas nos
niveis corretos, com autonomia. O poder do pegta tmais influéncia que o
poder pessoal ou o derivado da posi¢ao. O tratm@thequipe é estimulado, com
equipes de projetos para resolver problemas esmecifA cultura é adaptavel, e
adequada a necessidade de flexibilidade e sedsithdiem relacdo ao mercado.

Esta cultura se aproxima da Adhocracia descritdvpptzberg, pela énfase
no aspecto de projetos, pelos mercados complexdmamicos, entre outros
aspectos.

A Cultura da Pessoa € mais rara, representadanp@rgalaxia de estrelas,
tendo o individuo como o ponto central. Nao € etrada nas organizacdes como
conjunto, mas nos individuos e seus valores. Gaiatita de ordens de
advogados, grupos sociais, sociedades de argaitéaumilias e pequenas firmas
de consultoria entre outros. Seu correspondente prakimo seria a estrutura

simples na teoria de Mintzberg.

2.2.5.2. Risco e velocidade de “Feedback” — Deal &  Kennedy

Deal & Kennedy (1982) propéem uma classificacdo cpratro tipos de

culturas organizacionais, conforme o grau de r&ssmciado as suas atividades e a
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velocidade ddeedbackdo ambiente no qual a organizacdo atua. A taliExa

mostra estas associagoes.

Tabela 9 — Modelos de Tribos Corporativas

9 o Cultura Macho Cultura aposte Sua Companhia
% < (Tough Gui/Macho) (Bet your Company)
Q
©
E = Cultura Trabalho Duro/Diverte Cultura Processo
O S Muito (Process)

(Work Hard/Play Hard)

Réapida Lenta

Velocidade de Feedback

Fonte: DEAL, Terrence & KENNEDY, Alan. Corporate Culture: the Rites and Rituals of
Corporate Life. Massachussets: Addison-Wesley, 1982.

Abaixo temos a transposicdo destas culturas par@izmBCG, muito

utilizada para avaliagéo de ciclos de vida de paxia servicos.

Tabela 10 — Modelo BCG

e Cultura Apostar na sua Cultura Macho
S | s companhia + Crianga-problema
o 2 o/ < |+ Estrela * Introducao
T €S T .
- g S * Crescimento
G o e Cultura Trabalho duro/ divere Cultura Processo
= 0 = g muito « Abacaxi ou Pepino
GO | & |+ Vacas Leiteiras « Declinio
* Maturidade
Baixa Alta
Participacéo Relativa de Mercado

A Cultura Macho (Tough Guy) é definida pela acéitagle alto grau de

risco juntamente com uma velocidadefdedbackrapida. Este tipo de cultura é

fortemente orientada para resultados de curto p@aztesempenho individual é

valorizado, o que leva a competicdo interna emns participantes, dificultando o

trabalho em equipe, usualmente é uma cultura jo#ecaracteristica de empresas

que operam em mercados dindmicos que exigem velbeide decisbes e nos

quais o risco é considerado como parte integramteegocio, principalmente no
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mercado financeiro, onde € comum em bancos detimasgo e fundos de acdes
com perfil agressivo. Na matriz BCG poderiamossiliza-la como uma crianca
problema, pois conjuga alta taxa de crescimento baiia participacdo de
mercado.

A Cultura trabalho duro / diverte muito também apréa velocidade de
feedbackrapida, mas o grau de risco € baixo, o trabalhoeguipe tem um
estimulo maior, mas ndo resulta necessariamenteocemprometimento com a
organizacdo, também é voltada para resultadosrtie mazo. E caracteristica de
areas de vendas, nas quais o volume de vendasémpairtante que a qualidade
do atendimento, as reclamagdes representdeedbackdo cliente. Na matriz
BCG poderiamos classifica-la como uma vaca-leitpings combina baixa taxa de
crescimento com alta participacédo no mercado.

Na Cultura Aposte sua Companhia temos a assocae@ion grau de risco
elevado, com velocidade flsedbacKenta, é orientada para o longo prazo, existe
respeito pela competéncia técnica e pelo conhetmwmpartilhado. Neste tipo
de organizacdo ha um alto volume de investimentm cetorno financeiro
somente apos varios anos, normalmente com penspeleilonga duracdo. Como
exemplo desta cultura temos a indastria farmacgutc outras industrias
protegidas por patentes e/ou com dificuldades paraitacdo de seus produtos.
Na matriz BCG é associada a estrela, pois comliiadaxa de crescimento com
alta participacdo no mercado.

Na Cultura de Processo existe a associacao de hacme velocidade de
feedbacKenta. Este tipo de organizacao € orientada paegimentos e padroes
de trabalho, que visam manter a integridade de ss&i@ma. Normalmente
associada a empresas antigas, e a linhas de psoduservicos proximas da
obsolescéncia. Na matriz BCG é associada a um xbaois corresponde a fase
de declinio com baixa taxa de crescimento e baixticpacao.

2.2.5.3. Sistemas de Recompensas - Sethia/Von Glino w

Sethia e Von Glinow (1985) propde uma classificagdltural associada ao
sistema de recompensas, que pode ser definido oarapjunto das recompensas
disponiveis, e os critérios pelos quais 0s memtbaosrganizacéo se qualificam a

recebé-las.
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Os autores propdéem um modelo no qual a culturamda arganizacao
influencia o sistema de recompensas diretamentayés da filosofia de Recursos
Humanos e o sistema de recompensas influenciatarawde forma direta ou

mediada pela qualidade dos recursos.

Filosofia de Recursos

Humanos

Sistema de Recompensas

A 4

Cultura Organizacional

Qualidade dos Recursos

Humanos

Figura 3 - Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas
Fonte: Adaptado de SETHIA, N. & VON GLINOW, M. A. “Arriving at four Cultures by
Managing the Reward System”, in: Kilmann et al. Gaining Control of the Corporate

Culture, San Francisco: Jossey-Bass, 1985. p. 405.

Entre os tipos de recompensas disponiveis 0s autiieen:
» Financeiras — salario, aumentos, bénus, opcdesuhpara de acgodes,
participacdo em resultados e outros beneficios.
e Conteuddo do Trabalho - Desafio, responsabilidadeerdade,
significacaofeedbacle reconhecimento.
» Carreira — seguranca, programas de treinamentosendavimento,
possibilidades de promocdes.
» Status — facilidades especiais e privilégios, dagulparticipacdo em
comités.
O modelo proposto pelos autores associa a preo@oEagn 0 bem estar e
dignidade das pessoas e a preocupacao com a panfmerpara gerar quatro tipos
de culturas, que podem ser relacionadas ao GrienGeit de Blake e Mounton.
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Tabela 11 - Grid Gerencial de Sethia & Von Glinow

S . :

S i Cuidadosa Integrativa

o9 |< (1,9) (9.9)

o O

S N

o wn

S5 O

st | g Apética Exigente

()

£ 3 (1,1) 9,1)
Baixa Alta

Preocupacédo com Performance

Fonte: Sethia, N & Von Glinow, M.A. “Arriving at four Cultures by managing the Reward

System”, in: Kilmann et alii. Gaining Control of the Corporate Culture, San Francisco:

Jossey-Bass, 1985.

Uma Cultura Cuidadosa combina alta preocupagaoaopessoas e baixa
preocupacdo com a performance. Existe preocupagéo @ bem-estar dos
funcionarios, mas a empresa nido impde altos padd@esiesempenho. E
caracteristico em 6rgdos publicos ou monopdlios,gem vigora uma postura
paternalista.

Uma Cultura Apéatica pode ser definida como tendacpg@reocupacao com
performance e pouca preocupacado com as pessods. thpesde cultura reina a
indiferenca e um estado de cinismo e desmoralizagéoeralizado. Sua
perspectiva de longo prazo é duvidosa, uma vezatgra de baixa motivacéo,
possui retornos financeiros insatisfatorios, excgtoa organizacdo atuar em
mercados protegidos ou tiver uma posi¢cao dominante

Uma Cultura Integrativa tem alta preocupacao corpessoas e uma forte
expectativa sobre o desempenho, sado organizac@mstadias para atracao e
retencdo de profissionais talentosos. A énfase @quépe ou no sucesso da
companhia como um todo e ndo no sucesso indivitfadbriza as pessoas, tendo
recompensas financeiras normalmente acima do paidivdmercado e espera
como retorno um alto desempenho.

Uma Cultura Exigente € orientada para o desempemias, com pouca
preocupacdo com as pessoas. SAo0 empresas gerahgesdsivas e vivem de
acordo com um “cédigo de sobrevivéncia dos maiazegy. O retorno financeiro
para os funcionarios é alto, mas a rotatividadeéoéam como exemplo deste tipo

de cultura pode-se citar bancos e fundos de imuestD.
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2.2.5.4. Planejamento e Cultura - Donnelly

Robert Donnelly (1984), segundo Freitas (1991)crefea a cultura com
planejamento, nesta visdo cultura inclui a influéme os lideres organizacionais
exercem sobre ela, em virtude da estrutura. Asdat#, valores, ética, estilos de
vida e a personalidade dos dirigentes criam areutta empresa.

Os tipos culturais para o autor sdo: cultura extelecultura vaga e cultura
horrivel.

A Cultura Excelente é planejada, os planos sdo nmados, as pessoas
sabem para onde estdo se dirigindo, existe um dsenie missdo. Os
procedimentos, padrbes operacionais e de desempalé@m da avaliacdo sdo
relacionados ao planejamento.

Na Cultura Vaga ou Indistinta, existe mudanca @ristna equipe dirigente
h& uma indefinicdo de rumo, € mais comum em empresa estagio de
maturidade ou altamente reguladas. Nada de noeatado e a inovacao € tida
como algo a ser evitado.

A cultura horrivel é caracterizada por crises amsts, existem grandes
confusdes, os membros trabalham para atender asgémms, “apagar
incéndios”. O clima usualmente € frustrante e deskyel. Mais comum em
organizacdes familiares ou com um dono que acredit@r o que € certo para

todos, em todos 0os momentos.

2.3.  Mudanca cultural

O conceito de mudanca organizacional, segundo &0R@1) pressupde:

* A existéncia de um estado original, na organizapd®, por algum
motivo intencional ou ndo, tem suas caracteristinadificadas no
tempo;

» A existéncia de um processo intermediario de tcdiosievolucdo ou
transformacéo;

* A existéncia de um novo estado que, ainda que po8saser
assumido como um estado final, apresenta cardiiasis
diferenciadas daquelas existentes no estado drigina

A mudanca organizacional € um tema cada vez masepte tanto na

literatura académica quanto nas revistas de negdfai@ancas, economia e gestao
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de recursos humanos. As ameacas reais ou potea@ascado da empresa levam
a uma aceleracéo da necessidade de mudancas.

Silva e Vergara (2003), apresentam um enfoque gl@izxa a dimensao
social da mudanca:

A mudanga organizacional, mesmo quando intencioréd, pode
ser entendida somente sob a Otica de estratégiagsgos e tecnologias,
ainda que, em alguns casos, até mesmo a tradipémfialista que tem
dominado os textos sobre gestdo de mudancas regeorhelimensao
social como uma variavel determinante das poss#ulés de sucesso das
organizagdes. E preciso que se veja a mudanca mangbéno uma
mudanca de relagdes: do individuo com a organizagd@le com seus
pares, da organizagdo com a sociedade, do individoma sociedade e

dele com si mesmo.

A Mudanca Organizacional esta ligada as mudangesté&gica, estrutural e
cultural. Para entender a mudanca estratégica éss@@o compreender a
estratégia da organizacdo, sua formacédo e implagémt e seus reflexos na
estrutura e cultura da organizagao.

Mintzberg (1978), apresenta algumas definicoes steatégia, na teoria
administrativa, segundo Chandler, estratégia pode definida como a
determinacdo de metas e objetivos basicos de lpregmd de uma empresa e a
adocdo de cursos de acdo e alocacdo de recursess@eos para atingir estas
metas.

Segundo Mintzberg (1978) a formacao da estrat@uialee a inter-relacao
de trés forgas bésicas:

1. Um ambiente que muda continuamente, mas de forreguiar, com
frequentes descontinuidades e grandes variacO0ssi@taxa de mudanca.

2. Um sistema operacional organizacional, ou buroaraque sobretudo
busca estabilizar suas a¢fes, apesar das cartaaerdo ambiente em que
esta inserido.

3. Uma lideranca cujo papel € mediar estas duas fofga® manter a
estabilidade do sistema operacional da organizag§oanto assegura sua
adaptacdo a mudanga ambiental.

Estratégia pode ser vista como um conjunto de camapentos através dos
quais a organizacgao estabelece por um tempo sauriegte ambiente, e mudanca
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estratégica pode ser vista como a resposta daipagdo a mudanca ambiental,
limitada pelomomentunda Burocracia e acelerada ou atrapalhada pelatdea.
(Mintzberg 1978).

A mudanca na estratégia de uma organizacdo podedayma mudanca em
sua estrutura e nas relagoes de poder estabeleadassma, o que pode acarretar
resisténcias a estas alteracoes, e se forem berdidas, mudancas na cultura da
organizacao.

Segundo Freitas (1991), mudanca cultural € a @é&bnde um novo rumo,
uma nova maneira de fazer as coisas, embasada s walores, simbolos e
rituais. Freitas cita algumas situacbes em que danga cultural deve ser
considerada pela cupula de uma empresa:

* Mudancgas fundamentais no ambiente e a companhiaittndirigida

por valores.

» Aindustria é altamente competitiva e o0 ambientéamapidamente.

A companhia apresenta resultados mediocres ou waeomulando

desempenhos cada vez piores.

* A companhia estd em vias de se torna uma grangeragéo.

* A companhia esta crescendo rapidamente e uma maggae de novos

empregados esta sendo absorvida.

Pinto (1993), em um estudo sobre a mudanca derawlaibanco de varejo,
confirma a importancia do ambiente como causa ddanga e mostra que esta
necessidade é percebida pelos funcionarios, mas glara os conflitos que a
entrada de novos funcionarios pode gerar:

“A compreensdo por parte das organizagles, de sjéie sujeitas as pressdes do
ambiente, conjugada & mudanga de atitude das pessuace levar a uma nova
forma de fazer administracdo. Observa-se, asssim, muitas organizacoes

perceberam que além dos fatores externos e fimascelas devem se preocupar
com o fator humano, interno as mesmas.

[...] Os funcionéarios entrevistados entenderam guempresa mudou porque
precisava, basicamente, adaptar-se as alteracbesmeio ambiente. Os

entrevistados emitiram a opinido de que a empré@saia bem, que precisava
adaptar-se a realidade do mercado cada vez maigetino, que era percebida
como retrograda pelos clientes e que era neceseadar esta imagem. Precisava,
enfim modernizar-se.

[...] Quando uma organizacdo, em resposta as meskbmeio ambiente, decide
modificar ndo apenas a estrutura organizacional, rteaebém, a forma de
operagdes, o relacionamento como o funcionalismo eosicionamento no
mercado, perseguindo a constru¢do de uma nova imagprevisivel a ocorréncia
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nte se pamplementacdo das mudancas

a empresa buscar pessoas externas a organizag@onwrocorreu No caso em
estudo. Depreende-se que tudo é uma questdo darigade e da qualidade da

decisao.”

2.4. Subcultura organizacional

A pesquisa sobre cultura organizacional tradicimeaite foca no nivel

corporativo ou nacional. As corporacbes sdo asasnabmo compartilhando

uma cultura que pode ser identificada. (Teerikamegasamanen, 2002)

Para Kilmann, Saxton e Serpa, citados por Freit&1), assumir uma

cultura por organizacdo significaria que existiima pequena diferenca na

observacdo e questionamento dos membros ou gréptslmhlho, qualquer um

poderia fornecer as mesmas respostas. Se existivensas culturas, estas devem

ser estudadas de diferentes formas. Os autoresoredm esta visdo a Teoria X/Y

de McGregor, segundo a qual, aqueles que endossdeora X tendem a

acreditar que existe uma unica cultura, a culturaltb escaldo. Ja aqueles que

acreditam na Teoria Y entendem que

culturas. A tabela a seguir apresenta algu

as organizapddem ter mudltiplas

ns eskas da Teoria X/Y:

Tabela 12 - Duas concepc¢des sobre a natureza humana

Teoria X

Teoria Y

As pessoas sao indolentes e preguicosas

As pesamasforcadas e gostam de te
que fazer

As pessoas evitam o trabalho

O trabalho é umalatiei tdo normal
guanto brincar ou descansar

As pessoas evitam as responsabilidades
fim de se sentirem mais seguras

pAS pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafio

As pessoas precisam ser controladas e
dirigidas

As pessoas podem ser automotivadas e
autodirigidas

As pessoas sao ingénuas e sem iniciativa

As pesgoagiativas e competentes

Fonte: Kilmann et al. Gaining Control of the Corporate Culture, San Francisco: Jossey-

Bass, 1985

Segundo Freitas (1991), na visao suportada pelaalépapesar de aceitar-

se gque a organizacdo tem certos valores

basicossanbs por todos, as estérias,

incidentes, pessoas e problemas de cada departand@nsdo ou grupo criam

culturas diferentes para cada situacao.

O estudo de subculturas organizac

ionais, particate da existéncia de

culturas profissionais nas organizacfes, com cot@p@nto proprio é recente, e
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podemos identifica-lo no trabalho de van Maanenaglel (1984), Hofstede
(1990), Trice and Beyer (1993), Trice (1993) e ®ither e Barsoux (1996). Estes
trabalhos sugerem que dado um grupo de ocupacpootisséo, este tende a ter
uma cultura diferente. (Teerikangas e Laamaner)200

Para Ross (2000) as organizagcbes tém muitas sulagjltestas podem
variar por unidade de negdcio, localizagdo geogmafilivisdo ou departamento.
As subculturas podem ser conflitantes.

Hilal (2002) alerta para a importancia de esclarexediferenca entre
subestruturas e subculturas. O termo subestrutignatiica um grupo onde a
afiliacdo se baseia em divisdes estruturais formasiaveis demogréaficas ou
padrées de interacdo. Assim, os membros de umatsupea compartilham os
mesmos tracos individuais ou organizacionais, daragem no mesmo grupo
informal. Em contraste, a afiliacdo subcultural @&sdada no fato de que os
membros mantém um sistema de crencas e praticapadiiradas (Fine e
Kleinman, 1979). Para que uma subestrutura repeeskegitimamente uma
subcultura, os individuos que fazem parte do gdgem compartilhar mais do
gue atributos individuais. Os membros do grupo netambém ter um sistema de

significados compartilhado ou de préaticas comguwatihs.

2.4.1. Subculturas e concordancia cultural

Segundo Hilal (2002), as subculturas emergem quandmtendimento
compartilhado se desenvolve em um grupo. O mecanatmavés do qual se
chega ao entendimento compartilhado € chamado keo#@ncia cultural ou
cultural agreement

Para a autora a teoria das redes raiwork theory,e a teoria das
organizacbes fornecem a fundamentacdo tedrica gaender porque alguns
membros das organizacdes tém maiores probabiliddeegrem concordancia
cultural do que outros; e também o que afeta aardéacia cultural entre grupos,
isto €, como 0s grupos ou subgrupos desenvolvenopate vista culturais
similares. Em umaetworksocial, os membros podem interagir diretamente, ou
de forma indireta ao interagirem através de tevseir

A teoria da rede se baseia na premissa que asuearlorganizacionais

mantém um relacionamento superficial com os padefets/os de interacdo que
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ocorrem entre os individuos, grupos e organizacBesente através da andlise
dos padrbes emergentes de interacédo, que indicam os membros de uma
organizacdo realmente se inter-relacionam, € pelssbimpreender a estrutura
social (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). Paasestien (1990), a teoria da
network social permite que essa estrutura social inforsgh investigada,
representando-a como um padrédo inteligivel e exneemte complexo de
relacionamentos sociais que ligam as unidadesisdkigal 2002).

Podemos relacionar esta visdo com teoria de Mimgzl®s aspectos
referentes a organizacao informal, as constelagédsabalho e instrumentos de
interligagéo.

A autora identifica o contexto organizacional commm dos principais
catalisadores para o surgimento da cultura orgeioizal e das subculturas (Van
Maanen e Barley, 1985). O contexto organizaciomagta definicdo, se refere as
formas nas quais séo estruturadas as atividadss dw indiretamente ligadas ao
trabalho, sejam estas estruturadas formal ou irdlnente. O contexto também
se refere a composicédo demografica e estruturatgimizacao.

Hilal (2002) identifica trés perspectivas na conéoicia cultural:

* Perspectiva da identidade

» Perspectiva estruturalista

» Perspectiva social

Cada uma destas perspectivas € desenvolvida ddoacom uma visao
conceitual especifica sobre como os membros deongamizacdo ddo sentido ao
contexto organizacional, e os fatores que inflleanciesse processo de
“entendimento” ou de compreenséao do significado.

A perspectiva da identidade ou demografica prop@&eajidentidade social,
0s antecedentes culturais e os valores associatosaccultura do membro de
uma organizagcédo sdo os principais fatores queendiam a maneira como este
irA dar sentido ao contexto organizacional. (Hi002). Os membros de uma
organizacdo com o mesmo background ou teriam nwmjm@babilidades de ter
concordancia cultural do que os membros da mesganiaacdo com diferente
background demografico. (Greenberg, 1999). Nesten ipercebe-se que o
processo de selecdo tem influéncia no processo ddabetecimento da

concordancia cultural em uma organizacéo, pringipate se considerarmos que,
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segundo Louis (1985), a ocupacgédo, profissionalzaca industria favorecem a
demarcacao de subculturas.

Para Hilal (2002), na perspectiva estruturalistgproncipal fator que
influencia os pontos de vista culturais dos memiesuma organizacdo é a
diferenciagdo estrutural e a posi¢ao formal. Coirsegmente, os membros da
organizacdo que ocupam posi¢des organizacionaikusemseriam afetados pelas
mesmas pressdes organizacionais, e teriam maimbalplidades de estabelecer
pontos de vista culturais similares, de ter con@acd cultural.

Neste item percebe-se a influéncia que alteracdesstnutura podem ter no
estabelecimento de um processo de concordanciaalult

Segundo Koene et al (1997), a perspectiva intemesta social, considera
que os pontos de vista culturais dos membros deougaenizacdo se desenvolvem
através de suas interacbes com o0s outros. As iaffies que os membros da
organizacdo trocam nestas interagfes lhes perndi@msentido ao contexto
organizacional e identificar as formas apropriadigs agir. Compartilhando
informacdes e através da influéncia reciproca, emionos da organizacdo que
interagem com frequéncia tendem a desenvolver patgovista similares. (Hilal,
2002).

Nesta perspectiva fica clara a importancia do mazele comunicacéo e de
relacionamento interpessoal e interdepartamentah [pa estabelecimento da
concordancia cultural, além da importancia do odnterganizacional.

Além de entender o processo de formacdo das sulasilte seu
relacionamento a concordancia cultural, em divepaspectivas é importante
verificar como estas se tornam dominantes e pesgaiguns estudos sobre

aspectos das mesmas, conforme € apresentandara segu

2.4.2. Subculturas Dominantes

Maynard-Moody, Stull e Mitchell (1986), apresentam estudo de caso em
uma organizacdo do setor publico norte-americammgis Department of Health
and Environment), examinando a relacdo entre reagedes, subculturas
dominantes e poder institucionalizado.

Segundo o0s autores ha um consenso entre 0s gquiarastaorganizacoes,

que estas alteram as distribuicdes de poder iniatr@ organizacionais e sao
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altamente simbdlicas. O apelo simbdlico das redzggfies prové o contexto para
reforgar certos valores e legitimar a autoridadeaf&os grupos.

A teoria de formacao de subcultura de Schein, sbgos autores, sugere a
hipétese que subculturas dominantes se formamdesselvem durante periodos
de turbuléncia ambiental e tornam-se instituci@aalas durante periodos de
relativa calma.

Uma subcultura em particular dentro de uma orggéizase torna
dominante quando seus membros se sobrep6em a8gmdi poder na hierarquia
da organizagdo. Seus membros usualmente incluentaaadministracdo e
posicdes préoximas. De forma diversa de coalizGesiimtantes, subculturas
dominantes incluem também associados dos membiosipais, bem como
aqueles com pouca influéncia atual ou futura, quepartiiham ou vém a aceitar
0 conjunto de valores. Suposi¢coes compartilhadesdasmam a participacao, néo
somente interesses comuns e associacdes pespesaes, destes coincidirem com
freqUéncia.

A subcultura dominante na visdo dos autores é mtagprimario de
institucionalizacdo do poder organizacional. A sdfoca dominante exerce o
poder, mais por determinar a agenda e legitimareste menos por ganhar
batalhas especificas sobre politicas. A subcuttarainante controla a “estrutura
de decisdo” de quem consegue participar nas datibes de politicas e a
“estrutura de acesso” que legitima certos problersakicdes e critérios como
dignos de consideracao.

A pesquisa dos autores ainda identificou duas ferme@nbdlicas de
reorganizacao no periodo pesquisado: reorganizaipdoativa e de negacdo. A

tabela abaixo apresenta as caracteristicas degtagaimas de reorganizacao.

Tabela 13 — Caracteristicas das Formas Simbdlicas de Reorganizacéo

Negacao | Afirmativa

Caracteristicas

1. Rejeicdo de politicas e procedimentos | Velhas politicas e procedimentos

anteriores. permanecem.

2. Novos tipos de empregados contratadq&Eenpregados estabelecidos ou seus
promovidos. protegidos mantém o controle.

3. Dramatiza¢do da nova ideologia. Sem mudancdigiea.

4. Preocupacéao e interrupcao de trabalho| Preocupacéo e interrupcao de trabalho

extensas ou prolongadas. pequenas ou temporarias.

5. Envolvimento de todos os niveis Somente 0s ;imgjanizacionais mais alt
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organizacionais. | s&o envolvidos.

Significado para os membros

1. Velhas formas e suposi¢des ndo sao maipesar de mudancas, velhas formas e
operacionais. suposi¢des continuam operacionais.

2. Estrutura informal ndo é mais um guia gestrutura informal permanece intacta.
poder e influéncia.

3. Queda na seguranca. Aumento da seguranca.

Funcdes latentes

1. Mudangas radicais na estrutura informal.  Ajufitess da estrutura formal

2. Desafio e negacao do status e autoridgdReafirmacéo do status e autoridade da

da subcultura dominante. subcultura dominante.

Fonte: MAYNARD-MOODY, Steven, STULL, Donald D., MITCHELL, Jerry.
Reorganization as Status Drama: Building, Maintaining and Displacing Dominant
Subcultures. Public Administration Review, Jul/Ago, 1986, 301-310.

2.4.3. Pesquisas sobre subculturas em organizacdes

A seguir apresentamos algumas pesquisas empiobas a existéncia de
subculturas, ou multiplas culturas em organizacoes.

A maioria das pesquisas encontrou diferengas npectxs pesquisados
entre a cultura da organizagdo e a subcultura éndesconforme se vera em
mais detalhes a seguir. Excecdes foram os estidbamas W. Ferratt e Larry
E. Short (1986, 1988), que apresentam alguns trabaém que investigam
sobretudo a cultura da fungéo de Tecnologia derrdQao versus a cultura do
resto da organizacéo.

As investigacdes de Ferratt e Short, em 1986, ngongraram diferencas
entre a motivacao do pessoal de Tl e do restantegdmizacdo e em 1988, nao
encontraram diferencas significativas entre o ggagmento do pessoal de Tl e do
restante da organizagéo.

2.4.3.1. Crengas sobre o trabalho (Nystrom)

Paul C. Nystrom (1986) buscou identificar se ge®mjue trabalham em
diferentes partes da mesma organizacdo expressamasrligadas ao trabalho
semelhantes. Nystrom utiliza o modelo de 5 parésgchs da organizacdo visto no
item de estrutura, isto é: nucleo operacional,destrutura, linha intermediaria,
assessoria de apoio e cupula estratégica.

A pesquisa foi realizada em uma grande companbia, mais de 70 anos

de operacado, mais de 10 mil empregados e variaisdale escritérios nos EUA.
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O estudo comparou as crencas de gerentes da Imieamediaria e da
tecnoestrutura com relagédo a trés itens utilizanaestionarios com escala de 5
pontos, cada um expresso por varias variaveis:

* Crencga (normativa) na estrutura de atividades.

» Crengas causais sobre controle de reforco.

* Motivacao para gerenciar.

Foram encontradas diferengas entre os gerentedudasestruturas, o que é
coerente com a visdo de que diferentes mecanismasge cde coordenacao
resultam em diferentes “tipos” de organizacao, @oné expresso por Mintzberg

e adotado nesta pesquisa.

2.4.3.2. Regras de Comunicacéao (Schall)

Maryan S. Schall (1983) considera que as organé&agidmo culturas, séo
fenbmenos de comunicacao, isto €, entidades dds&tas e mantidas através
atividades de comunicacdo continua entre seuscipanies. Através de um
estudo sob a perspectiva de regras de comunic8chall identificou culturas de
grupos, que apresentam similaridades e diferencas.

A pesquisa foi realizada em 6 fases:

1. Preliminar — reunidao de orientacdo, onde propésitiyureza e técnicas
foram explicados; e questionario sobre estilo deiéncia baseado em
Berlew e Harrison, para identificar os estilos ctedsticos dos individuos
para influenciar os outros.

2. Descoberta e Articulacdo de Regras Formais - pssglocumental para
inferir sobre regras formais, interpretacdo dosodguhra formular regras
formais, confirmacé&o destas regras por um execdévcorporacao.

3. Descoberta e Articulagdo de Regras informais —oferide imersdo da
pesquisadora, entrevista, uso de cartdes, intagietde dados para
formular regras informais.

4. Desenvolvimento, administracdo e analise do qu#stio de regras do
local do trabalho.

5. Desenvolvimento, administracdo e andlise do questio de descricdes

de culturas dos grupos.
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6. Conclusdo - desenvolvimento de relatérios para cgd#po de
participantes, reunides fieedback

Como resultados a autora apresentou os conteludazultiaa que séo

similares aos grupos e agueles em estes sao ddere® estudo ligou as

interfaces entre cultura, organizacao e regra®ueigicacao.

2.4.3.3. Cultura Oficial versus Subculturas —Jermi  er et al.

Segundo Jermier, Slocum, Fry e Gaines (1991), eafgqgar estudo Unico é
impossivel modelar completamente a cultura orgaiipal, os pesquisadores
normalmente mostram os aspectos da cultura quédeoas significativos.

O conceito de cultura oficial organizacional refeeecas declaracfes formais
da missao da organizagéo, a padrdes de condut#uestorganizacional formal e
objetos fisicos relacionados. O conceito de subk@ilbrganizacional refere-se as
compreensdes compartilhadas sobre a missdo e padiée conduta, e
correspondentes praticas organizadas que emergamegrupo de empregados.

Os autores identificam dois componentes basicos cdturas ou
subculturas organizacionais: o componente matematomponente ideacional. O
componente material € composto de simbolos tarsgicemo forma de vestir,
crachas, controles de frequéncia, etc. O componidegional compreende o
dominio de crengas sobre a missdo da organizac&o ogientado para a
legitimacao de praticas existentes publicamente.

Subculturas organizacionais emergem quando gruppsempregados
desafiam, modificam, ou mesmo substituem a culbfi@al. Varias subculturas
podem coexistir sem que uma se torne dominanteoau mouca friccdo, mas
freqlientemente elas provéem uma base para conflito.

As subculturas organizacionais tem muitas fontesjacas caracteristicas
pessoais dos participantes (como idade, sexo, idggajdade étnica) ou biografia
pessoal e historia social (exemplo histérico faanileducacao, classe social a que
pertencem). Caracteristicas da posicdo dos emmggadmo a especialidade
ocupacional, departamento para qual estdo assosalad parte do dia trabalhada
podem ter um papel importante em sua formacaouBsuituras também podem
surgir diretamente de exigéncias de tarefas. Riégglig®cnicos para o trabalho em

si ou demandas gerenciais por eficiéncia podem ugiodsubculturas que
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substituam rituais e regras cerimoniais de prodaigismitidas através de mitos
racionalizados.

A imagem de umasbft bureaucracy uma organizacdo com aparéncia
exterior rigida simbolizando as expectativas stakeholderchave, mas com um
conjunto de préticas interiores soltas, “mal antasd, mal acopladas, captura a
énfase que os Simbolistas Organizacionais colo@prganizacdo informal e em

subculturas emergentes.

2.4.3.4. Gerenciamento de Conflitos - Kozan

Kamil Kozan (2002) em um estudo sobre as subculfumm 435
empregados em 40 organiza¢cdes na Turquia, identiém da cultura principal
das organizag0des, classificada como cultura ti@aati trés tipos de subculturas:
busca pelo Poder, igualitaria e busca por estim@oisutilizado o inventario de
valores de Schwartz (1992, 1994).

* Tradicional — composta por pessoas que valorizgnalidez, devogao
pela organizacéo, preservando a imagem publiceémdia, ambicéo,
respeito as tradicbes, obediéncia, reconhecimemcals ordem
seguranca familiar, limpeza, ser prestativo, habgade e
nacionalismo, segundo o autor, equivale ao quaeldatonservacéo de
Schwartz.

e Busca pelo Poder — este grupo se identifica cooreslde poder social,
autoridade, riqueza e prazer, segundo o0 autoryalguao quadrante de
desenvolvimento pessoal de Schwartz.

* |gualitaria — este grupo adere aos valores de wgmnilthe, perdoar,
justica e responsabilidade social, honestidadeualdgde, corresponde
ao quadrante de universalismos e benevoléncialugsdiz.

 Busca por estimulos — este grupo valoriza a valedaa vida, a
curiosidade, unidade com a natureza independénciama vida
excitante, equivale ao quadrante de abertura pamaudanca de
Schwartz.

Existem variagfes e posi¢des intermediérias ersties equadrantes, para o

autor, as subculturas sao derivadas, mas diferetdesultura principal, elas

englobam sistemas compartilhados de normas, valoiegeresses ou
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comportamentos que distinguem alguns individuos gitaedes sociedades das
guais eles participam.

2.4.4. Modelo de praticas (Chow baseado em Hofstede )

Segundo Hofstede (1990), organizacdes tem cultumress partes de
organizacdes podem ter distintas subculturas. Ast§oesobre qual o nivel
adequado para uma analise cultural em uma orga@mzageralmente manuseada
de forma intuitiva, sendo estabelecalpriori.

Em um estudo realizado em uma companhia dinamadtdefstede (1998)
identificou trés subculturas distintas: uma sulwalprofissional, uma subcultura
administrativa e uma subcultura de relacionameoio diente.

Segundo Hofstede para que uma unidade seja umoobigetestudo de
cultura organizacional, esta deve ser razoavelmieoteogénea com relacdo as
caracteristicas culturais estudadas, para queirasagbes sobre a cultura como
um todo sejam justificaveis

A definicdo de cultura organizacional utilizada taeparte do estudo da
subcultura de financas €: A programacgdo coletivangate que distingue o0s
membros de uma organizacao de outra (Hofstede).

Hofstede apresenta um modelo baseado em valoreatieap. Entre os
valores temos: grau de distancia do poder, indalidono x coletivismo,
Masculino versus feminino, evitar a incerteza ediismo, orientacao para curto
ou longo prazo. Os valores sdo normalmente utiiggoara medicdes a nivel
nacional.

As praticas de Hofstede séo:

1. Orientag&o para processos versus para resultados.

2. Orientagao para o empregado versus para o trabalho

3. Paroquial versus profissional.

4. Sistema aberto versus sistema fechado.

5. Controle rigido versus controle solto.

6. Normativo versus pragmatico.

Hofstede utiliza um questionario bastante extersmn mais de 100

questdes, variaveis de controle, escala do tipkett’ para avaliacdo da cultura
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de uma organizacdo (ou organizacbes) em termos alleres e praticas,
combinando aspectos qualitativos com uma abordagemtitativa.

Neste trabalho serdo utilizadas somente as dimgnsfganizacionais
referentes as praticas, por isto optou-se pelalosoodelo proposto por Chow et
al. (2002), que é uma aplicacao simplificada do elmde Hofstede, pois utiliza
somente 3 variaveis para definir cada uma dascpsaé mostra-se mais adequado
para adaptacdo a abordagem qualitativa desta pasqui

Segundo Hofstede (1993), cada um dos fatores pomdse a uma
classificagdo de organizagbes bem conhecida naatiita socioldégica ou
organizacional:

1. Mecanicismo versus sistemas de gerenciamento em@Burns e Stalker
1961)
2. Estrutura de consideracgédo versus iniciativa naget® lideranca (Blake e
Mouton 1964)
Local versus cosmopolitano (Merton 1968)
Distingcdo similar na teoria de comunicacéo (PoSig5)

Distingdo similar na teoria de controle (Hofste@é17)

o 0 bk~ w

Orientacdo para o cliente, conceito comum na tfileaa atual de
gerenciamento.

Hofstede (1998) detalha cada uma das dimensdes:

1. Orientacdo para processos versus para resultafoglera as diferencas
entre a preocupagdo com 0S Meios e a preocupagacosdins. Em
culturas orientadas para processos, as pessoasb@erca Si mesmas
como evitando riscos e gastando somente um esfioni@do em seus
trabalhos, enquanto cada dia € mais ou menos o ondsas culturas
orientadas para resultados, as pessoas percebemmassias como
estando confortaveis com situacdes ndo familiamdaando o maximo
de esfor¢o, enquanto cada dia traz novos desafios.

2. Orientacdo para o empregado versus para o trabalBxplora as

diferengas entre a preocupagdo com as pessoased@Ipacdo com o

trabalho. Em culturas orientadas para o empregag@ssoas sentem que

seus problemas pessoais sdo levados em contaygarizacdo toma a

responsabilidade pelo bem estar do empregado, ertampes decisbes

tendem a ser tomadas por grupos ou comités. Emraslorientadas para
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o trabalho, as pessoas experimentam uma fortegorgssa ter o trabalho
feito. Eles percebem a organizacdo como somentoseteressada no
trabalho que os empregados fazem, ndo em seu biam pessoal e
familiar, as decisGes importantes tendem a serdaspor individuos.
Paroquial versus profissional — Compara e contrastaades cujos
empregados derivam sua identidade largamente danieegdo com
unidades nas quais as pessoas identificam-se conipgede trabalho.
Membros de culturas paroquiais sentem que as nodaasrganizacao
cobrem seu comportamento em casa tanto quanto aballip. Na
contratacdo de empregados, a companhia leva era seat‘background”
social e familiar tanto quanto sua competénciagmgregados ndo se
preocupam com o futuro (assumem que a organizagadsito por eles).
Membros de culturas profissionais, consideram dda pessoal como
assunto privado. Eles sentem que organizacdo tamoan base em sua
competéncia para o trabalho somente, eles estgoeethando o futuro.
Sistema aberto versus sistema fechado — Membrosndiades com
sistemas abertos consideram tanto a organizac@bogseu pessoal aberto
a recém-chegados e forasteiros, quase qualquer emadspta a
organizacdo e os novos empregados necessitam sonmoucos dias
para se sentirem em casa. Em unidades com sist&unhados, a
organizacdo e seu pessoal sao sentidos como fexhadcheios de
segredos, mesmo na opinido interna. Somente pessETIalS Se
adaptam a organizacdo e novos empregados necesktanais de um
ano para se sentirem em casa.

Controle rigido versus controle solto. Pessoas eislades com controles
soltos pensam que ninguém pensa em custos, hodériesinido somente
sado mantidos aproximadamente, e piadas sobre aanbmape o trabalho
sao frequentes. Pessoas em unidades com contymle descrevem seu
ambiente de trabalho como consciente dos custdsordsios de reuniao
sao mantidos pontualmente, e piadas sobre a compeaftu o trabalho
sao raras.

Normativo versus pragmatico. Unidades pragmatiéasveltadas para o
mercado, unidades normativas percebem sua tarefelagéo ao mundo

externo como a implementagdo de regras inviolaves.itens chave
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mostram que, em unidades normativas, a maior éndasen seguir
corretamente os procedimentos organizacionaissgoenais importantes
que os resultados, em assuntos de ética nos negédionestidade, os
padrées sao sentidos como altos. Em unidades ptiagsidha uma maior
énfase em atender as necessidades do clientefadesulsdo mais
importantes que os procedimentos corretos e emrimalé ética nos

negocios, uma atitude pragmatica prevalece sobogmatica.

2.5. Desempenho organizacional

Antes de relacionar cultura e desempenho orgawizalcé preciso definir o
gue € desempenho. Barney (2002) para definir desgimop parte da nocao de que
uma organizacdo é uma associacdo de ativos produav incluidas as pessoas,
gue se juntam voluntariamente para obter vantagemsdomicas. Os proprietarios
destes ativos irdo torna-los disponiveis para urganizacao somente se ficarem
satisfeitos com o retorno que estiverem recebeagsiado ao risco que estao
correndo, comparado com outras alternativas ramaéisponiveis. Desta forma,
0 desempenho seria medido pela comparacao enatrmg (valor) gerado pela
organizacdo comparado com o retorno (valor) destaas alternativas.

Barney (2002) apresenta outro conceito de deserop@mhbém bastante
utilizado, que é a visdo de multipletakeholderspu partes interessaddseste
conceito o desempenho seria medido conforme a®rprefias e desejos dos
varias partes interessadas, que incluem os detsntlar acoes e/ou proprietarios
da empresa, seus funcionarios, a administracdongaesa, os detentores de
divida da empresa, fornecedores, parceiros, ctiemgeverno e a sociedade em
geral.

Este segundo conceito pode levar a visbes difesenédé conflitantes sobre
o desempenho de uma mesma organizacdo. Assim @aaizacado pode ter um
alto desempenho na visdo de seus clientes, poepmwedutos de qualidade a
precos baixos e a0 mesmo tempo ter um baixo des¢opea visdo de seus
proprietarios, que gostariam de ter um retornonfie&ro superior ao obtido. O
mesmo tipo de associacdo pode ser feito com a wds&ofuncionarios, que

esperam por salarios e outros beneficios, que sejgrariores ou pelo menos
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compativeis com outras op¢des do mercado e corsaa do governo que espera
receber impostos.

Esta perspectiva nos leva a varias medidas possieedesempenho, cada
uma correspondendo a visdo de uma ou mais paresessadas, dai temos
medidas de desempenho financeiras, comumente adaschos proprietarios
(detentores de acdes), que esperam retorno densestimentos e dos detentores
de dividas que esperam o retorno dos recursos sta@gos nos prazos e
condicbes acertados. Medidas de qualidade e pr@goprodutos e servicos,
associadas aos clientes, medidas de impostos pagasolhidos, associadas ao
governo e medidas de retorno e responsabilidadmls@ssociadas a acdes
comunitarias, culturais e educacionais, que beaefi@ sociedade com um todo.

Outras medidas de desempenho citadas por Barney asgwopria
sobrevivéncia da organizacdo ao longo do tempa) di@s tradicionais medidas
contabeis, que podem ser simples, ou entdo sofrapestes para adequa-las a
fatores como tempo, sazonalidade, comportamentandastria ou setor e
alteracdes nos proéprios critérios de medidas.

Neste trabalho, optou-se pela utilizacdo de medidasceiras e contabeis
pelo entendimento que estas refletem de forma adequa ameaca a
sobrevivéncia que a empresa enfrentou, podendoekmionadas a funcdo de
financas e a sua emergéncia como uma das subeutforainantes dentro do
processo de concordancia cultural estabelecido mhardiel em torno de seus
valores e objetivos.

Desta forma os principais indicadores de desempatiliwados referem-se
a medidas associadas ao balanco patrimonial daesmpsua demonstracao de
resultado e os principais indices relacionados tasedemonstrativos, como

indices de liquidez, endividamento, retorno e psanédios.

2.5.1. Desempenho Financeiro

O desempenho financeiro de uma organizagéo podreesido por diversos
indicadores, a maior parte deles ligados a dadosstaotes em suas
demonstracdes financeiras. Segundo Marion (1935priacipais técnicas para
analise das demonstracdes financeiras sao:

+ Andalise Horizontal e Vertical
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* Indicadores Financeiros e econémicos

* Analise da taxa de retorno sobre investimentos

» Analise da Demonstracdo de Origens e AplicacdesceiRos (este item
tem sido substituido pela anédlise do Fluxo de Caixaempresa, de

entendimento mais simples e direto).

2.5.1.1. Analise Horizontal e Vertical

A analise horizontal permite a verificacdo da egatude varios itens de
uma demonstracao contébil (valores patrimonia@)ltados) ao longo do tempo,
permitindo identificar tendéncias futuras, pode é$eita utilizando valores
nominais ou, em periodos de inflacdo alta, valajestados por nimeros indice,
considerando a inflacdo ou a variacdo em relagidra moeda mais estavel.

A andlise vertical relaciona a propor¢cdo com querdgénadas contas ou
grupos de contas participam de uma demonstracanciira. Normalmente é
associada a anadlise horizontal, comparando-se #ug¢&eo da participacao
percentual destas contas ou grupos de contas nandeatcdo financeira,
revelando-se um substitutivo eficaz para a utibbage nimeros-indice ou outros

fatores de deflacdo. (Martins e Assaf Neto,1985).

2.5.1.2. indices de Rentabilidade

Para Martins e Assaf Neto (1985), os indices deabdidade séao
indicadores visam avaliar os resultados de uma esaprem relacdo a
determinados parametros que revelem suas dimer@8gincipais parametros
utilizados séo relacdes entre o resultado (lucao@rdpresa e o ativo total, o ativo

operacional e o patriménio liquido.

2.5.1.3. Indices de Liquidez

Segundo Martins e Assaf Neto (1985), os indicegdédez visam medir a
capacidade de pagamento de uma empresa, ou sgjaaacidade de cumprir
corretamente as obrigacdes passivas assumidasdiOasi de liquidez relacionam

contas do ativo da empresa com contas de seu passiv
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2.5.1.4. indices de Endividamento

Os indices de endividamento, segundo Martins e fABkdo (1985),
ilustram a forma pela qual os recursos de tercasi@iosusados pela empresa e sua
participacdo relativa em relagdo ao capital progribornecem elementos para
avaliar o grau de comprometimento de uma empresaigeseus credores e sua
capacidade de cumprir com seus compromissos firasca médio e longo
prazo.

Os indicadores ou indices financeiros, segundol®yeaMyers (1992) sao
um instrumento pratico para resumir um grande nander dados financeiros e
comparar o desempenho de empresas e nos ajudareraaaperguntas certas,
mas raramente fornecem as respostas. Por esteomdtimteressante que sua
analise seja agregada a outros fatores, o que rpreeufazer neste trabalho

relacionando-os a variaveis de cultura e estrutura.

2.5.2. Relacéo entre Desempenho Organizacional e Cu ltura

Segundo Barney (1986) muitas tentativas para explec performance
financeira superior sustentavel de empresas comil Hewleet-Packard, Proctor
e Gamble e McDonald’s tem focado nos valores ga&ne crencas na cultura
organizacional destas empresas.

Alguns poucos autores nao acreditam que a cultoassapinfluenciar o
desempenho organizacional. Freitas (1991) relacadgans motivos para esta
discordancia:

a) Os métodos de pesquisa utilizados podem ser gnadtis ou ndo aceitos
como validos por estes autores;

b) Existem dificuldades para isolar as variaveis caltudas demais que
influem no desempenho organizacional;

c) A dificuldade de consenso devido a diversas petispascrelacionadas a
guestdes conceituais fazem prevalecer uma selstbee a validade ou
nao de uma pesquisa;

d) Como a cultura € um instrumento de pressédo idexpgende-se a
suavizar seus impactos, transformando-a em algwonéa ponto de vista

dos resultados da organizagao.
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Jacobson (1992) em sua andlise da Escola Austi@aEstratégia apresenta
a cultura corporativa como um dos fatores de vamiagompetitiva sustentével,
por ser junto com outros fatores como tecnologiagiqulares, informacdes
acumuladas sobre consumidores, nome da marcaac¢dpue skill gerencial um
ativo invisivel de dificil imitabilidade.

Segundo Barney (1986), para a cultura de uma fipmaver vantagem
competitiva sustentavel e por implicacdo ser uméefde desempenho financeiro
superior sustentavel, trés condicbes devem sefeitds:

1. A cultura deve ser valiosa; isto é, deve habilitdirma a fazer coisas e
comportar-se de maneira que levem a maiores vehde®s custos, altas
margens ou outras formas de adicionar valor finam@ara a empresa.

2. A cultura deve ser rara; deve ter atributos e tari@ticas que nao sao
comuns as culturas de um grande numero de firmas.

3. A cultura ndo deve ser perfeitamente imitavel, isnsem esta cultura nao
podem engajar-se em atividades que irdo mudarcsliasas para incluir
as caracteristicas requeridas, e se elas tentanégar estas culturas, elas
terdo alguma desvantagem (reputacdo, experiéncia,cemparadas com
a firma que estéo tentando imitar.

Segundo Ross (1999) pode-se relacionar culturaseng@enho utilizando
algumas dimensdes basicas (Rousseau, 1990; Kottdeskitt, 1992; Johnson,
1998):

* Cultura forte versus cultura fraca

* Cultura de baixa performance versus cultura depaitiormance

* Adaptatibilidade

Para Sathe (1985), trés elementos contribuem paeaaultura forte: um
lider que estabelece valores e praticas fortes fggem sentido a luz das
condicbes competitivas, 0 compromisso da compagiaperar de acordo com
0s principios estabelecidos e a preocupacdo comno dstar dos empregados,
clientes e acionistas. Isto leva a uma forte adgipuantre estratégia e cultura.

Entre os diversos pesquisadores que procuraranciaesa cultura e
desempenho podemos destacar Marcoulides & HeckrdoBGocujos modelos

serao vistos com maiores detalhes.
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2.5.2.1. Modelo de cinco dimensdes de Marcoulides e Heck

Marcoulides e Heck (1993), em um estudo sobre acdel entre cultura
organizacional e performance propdem um modelorglaziona 5 dimensdes,
com um total de 26 variaveis, que comporiam a wal® o desempenho da
organizacdo medido em termos de ganhos de capmtalis custos.

O desempenho é medido pelas seguintes variaveis
* Volumes
* Penetracdo de mercado
* Lucratividade
* Retorno

Abaixo uma representacédo gréafica deste modelo:

Organizacad
de tarefa

Estrutura e

organizacag

Atitudes e
objetivos do
trabalhador

Performance

Valores
organizacionals

organizacional

Figura 4 - Modelo proposto de variaveis influenciando a performance da organizagao

Variaveis de cada uma das 5 dimensdes:
Estrutura da organizacdo — reflete a estruturaoeegsos operacionais da
organizacao, inclui o tamanho e complexidade deaigaia administrativa, além

da indicacao se a organizagao é orientada parafatarauou servicos.
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Complexidade — Complexidade evidenciada nos reswsganizacionais e no
padréo do fluxo de comunicacdes.

Sofisticacdo — A extensédo da largura e profundidaidente na hierarquia da
organizacao.

Linha de produtos/servicos — Foco da organizacéorespeito a sua saida.

Valores organizacionais — descreve 0s principéeplogias e valores que a

organizacao tem como desejaveis para atender &lgmies.

Risco — a énfase que a organizagéo pde na tomatkscds e na aceitacao de
falhas ocasionais como um resultado.

Seguranga — a énfase que a organizagdo pde nggwates empregados no
local de trabalho.

Eficiéncia — énfase na produtividade e eficiéncia.

Profissionalismo — énfase na integridade e dis@pdie performance.
Marketing e imagem — resposta répida a oportunglate expansdo de
mercado, propaganda, imagem publica e servicos rmiténios.

Pesquisa e Desenvolvimento — criacdo de novos fme@uservicos e melhora

dos existentes.

Organizacdo de tarefa — representa as estratégieast politicas e acdes

usadas pela organizacao para atingir seus objetivos

Sele¢do — diversidade e intensidade dos métoddssipara selecionar novos
empregados.

Avaliacdo — qualidade e intensidade dos métoddigados na avaliacdo de
performance.

Compensacao — a adequacao dos critérios e prdggasnuneracao.
Desempenho — até que ponto os membros estdo desli@atbsempenhar seus
papéis organizacionais.

“Mentoring” — até que ponto os gerentes tem ins&geessoal no bem-estar e
performance de seus empregados.

Tomada de decisdo — utilizagao efetiva de métodosetbcdo de alternativas

no processo decisorio.
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Desafio — até que ponto os empregados tem oposmesd de perseguir

trabalhos interessantes e desafiadores.

Clima Organizacional — percepc¢des dos empregadu® sovariedade de

condicOes relativas ao ambiente de trabalho.

Papel da industria — até que ponto os empregadds®cem a natureza dos
produtos e servidos oferecidos pela organizacao.

Mecanismo de fluxos — opinido dos empregados eagdela facilidade com
que as comunicacdes e recursos sao transmitidos est elementos da
organizacao.

Vida organizacional — as percepcdes entre os emgposgda qualidade das
interagcdes e reconhecimento entre e através dessrovganizacionais, bem
como se as necessidades dos individuos sdo un@peg@dio da organizacao.
Tecnologia — o conhecimento entre os empregadassdopela organizacéo,
da tecnologia disponivel e da adocao de novassidéia

Stress — as percepcbOes de quanto a organizacioe eperssao sobre 0s

individuos e estes sdo sensiveis aos efeitos elssstr

Atitudes dos empregados — Reflete as crencas dpsegados sobre a

variedade de questdes relacionadas a preocupagiaaiss politicas e

organizacionais, algumas das quais podem ser ntlag@as pela organizacdo e

algumas que devem ser separadamente determinadas.

Preconceito/tolerancia — o quanto os empregadagssentem de politicas
organizacionais de aceitacdo de minorias.

Nacionalismo — quanto o nacionalismo € importante.

Amenidades sociais — quanto a cortesia e a podadkdi sdo atributos de
trabalho importantes.

Comprometimento — o0 quanto a dedicacdo e 0 compsamicom a
organizacao sao importantes.

Envolvimento - a extensdo na qual os empregadoselpem a geréncia

envolvido-os no processo de tomada de deciséao.
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2.5.2.2. Cultura versus desempenho (Gordon - 1985, 1991, 1999)

George G. Gordon realizou diversas investigacdesupando estabelecer se
existe relacédo entre o setor da industria, a @boganizacional e o desempenho.

A figura a seguir ilustra esta relacdo na concepgaGordon (1991).
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Figura 5 — Modelo de Formacao Cultural derivado da Inddstria

Segundo avaliacédo de proprio Gordon e Christer{4689), sua abordagem
para estudo de cultura organizacional foi grandeenefluenciada pelo trabalho
de Hofstede (1990), tanto sob o ponto de vista deddgico, que combina
entrevistas em profundidade e pesquisas com quésts, quanto na percepcao
de cultura como praticas, ao invés de valores pesdos empregados.

Em um estudo de 1999, Gordon e Christensen, compasgpraticas de 10
indastrias, buscando determinar se estas eramstemss dentre os niveis de
analise (nivel hierarquico, diferenciacdo de fungétc) e avaliar as seguintes
proposicoes:

« Companhias dentro de uma inddstria, ou grupo deusinds,
compartilham  praticas culturais que sédo diferentequelas
compartilhadas em outras industrias ou tipos imist

* A relacado entre cultura corporativa e crescimemigaventre industrias ou
tipos industriais.

» Praticas culturais caracteristicas de uma indusuiaipo industrial sdo

diferentes daqueles que relacionam como crescinuenporativo.
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As 8 praticas avaliadas pelos autores foram: Agyielssle/orientacdo para a
acdo, inovacao, confrontacdo, orientacdo para jplaeato, orientacdo para
resultados, orientacdo para pessoas, orientacadipees e comunicacao.

Para classificar as industrias foi utilizado o ¢gddiSIC — Standard
Industrial Classificatione para avaliar o desempenho, pelas dificuldadexbter
dados comparaveis entre as diversas indUstriastosea utilizaram o crescimento
de renda, menos o crescimento da renda da indugtitiaando a média de trés
anos seguintes a pesquisa especifica.

Entre as industrias estudadas temos, a industriaCdeunicagfes
(Telefone), para a qual Gordon e Christensen (1998)ontraram relagdes
positivas como comunicacao, orientacédo para pessaakntacao para time, e um
complexo de préaticas que pode ser apropriado pareerftar crescimento em
negocios altamente complexos e muito ligados aedtzologia.

Uma pesquisa empirica, sobre 0 mesmo assuntoit@igieos antes com os
quatro ou cinco niveis hierarquicos mais elevadog, Gordon (1985) acredita
tém seus valores refletidos no comportamento agoloda organizacdo. As
medidas de desempenho utilizadas foram a lucratiede o crescimento das
receitas no periodo. Para refletir as culturas atganizacdes foram definidas

onze dimensodes.

Tabela 14 — Dimensdes Culturais e Contelido

Dimens6es Culturais Conteudo

1. Clareza de Diregéo Obijetivos claros e planos compativeis

2. Alcance Organizacional Metas ousadas e inovadoras

3. Integracao Operar de maneira coordenada; interdependéncia
horizontal

4. Contato Administracdo Superior Interdependéncia vertical

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

6. Resolucéo de Conflitos Encorajar discussdo de conflitos e criticas
abertamente

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do desempenho da
companhia

8. Enfase no Desempenho Expectativas de altos niveis de desempenho e
responsabilidade pessoal dos empregados em
atingi-los
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9. Orientagdo para Acéo Periodicidade das decisbes tomadas, senso de
urgéncia para agir

10. Compensacéao Percepcdo dos empregados sobre como estédo
sendo pagos, competitivamente e com justica

11. Desenvolvimento de Recursos Humanos Oportunidade para crescer e desenvolver-se na
companhia.

GORDON, George G. The relationship of corporate culture to industry Sector and
Corporate  Performance. 1985. In: FREITAS, Maria Ester de. Cultura
organizacional: formacédo, tipologias e impactos. S&o Paulo: Makron Books do
Brasil, 1991.

Gordon considera que as caracteristicas do setguermama industria opera
influenciam no seu sistema de valores, e fez agirteg comparacdes entre as
empresas:

1. Empresas estaveis x empresas dinamicas.
2. Empresas estaveis de alto desempenho x empresagigstie baixo
desempenho.
Empresas dindmicas de alto x empresas dinamicadssgenpenho misto.
4. Empresas Financeiras de alto x empresas financeil@s baixo

desempenho.

Abaixo uma descricdo dos tipos de empresas coasidema amostra do
estudo:

« Empresas Estaveis: companhias que operam em ambestével

(exemplo: empresas de eletricidade e gas).

* Empresas Dinamicas: fabricantes de produtos alt@nwmpetitivos e
gue utilizam em seus processos produtivos alguemezitos de alta
tecnologia. (exemplo: telecomunicacgdes e Internet)

 Empresas Financeiras: instituicbes financeiras ngke bancos e
seguradoras).

Na primeira comparacdo conduzida por Gordon (198&Yolveu 14
empresas que operavam em ambientes estaveis eel8pgrtam em ambientes
dindmicos. Seu objetivo foi demonstrar a influéremmbiental na definicdo dos
valores. O grupo estavel apresenta uma alta ndeesside estabilidade, que se
reflete em altos niveis de integracdo horizontaVegtical, compensacao e

desenvolvimento de recursos humanos. Este alto deaunterdependéncia
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horizontal e vertical, implica em que varias opgs&ao consideradas no processo
decisorio. A énfase na estabilidade dificulta anppgdo de mudancas. Os valores
mais discrepantes identificados entre os dois grig#m referentes ao alcance
organizacional e a importancia da iniciativa indual, claramente definidos pelas

empresas dindmicas, que sdo mais adaptativas asgasd

Percentuais
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Figura 6 - Comparac8es Culturais entre companhias que atuam em ambientes estaveis e
dindmicos

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacao, Tipologia e Impactos.
Sao Paulo, Makron Books, 1991. In. GONCALVES, Renata, O impacto da Cultura na
Performance Organizacional: Um Estudo de Caso. Rio de Janeiro : PUC-Rio, 2003.

Dissertacdo de Mestrado.

Na segunda comparacdo, o autor isolou as 6 empiasagesma categoria
estaveis com desempenho superior comparando-a®utras 4 de desempenho
inferior a média da industria. Os resultados maostiue estas apresentam o
mesmo perfil em termos de valores, com a difereqga as empresas com
desempenho superior apresentam escores mais eteEumrajar a iniciativa e
alcance individual tem escores baixos para ambgsupos. Como a estabilidade
€ considerada importante, a énfase na iniciativdiviclual € vista como
contraproducente; é mais importante que todos nsidnarios entendam seu
trabalho e como se espera que o desempenhe. @ssvalais altos em ambos o0s

casos referem-se a integracao e compensacao.
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Figura 7 - Comparac8es Culturais entre companhias estaveis que apresentam alta e
baixa performance

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impactos.
Séao Paulo, Makron Books, 1991.

A comparagao entre empresas dinamicas, foi efeteatta as 5 primeiras
empresas com maior lucratividade e crescimentcedeitas (alto desempenho),
sendo as outras 13 consideradas como mistas.enddbes que apresentaram
maiores escores foram: alcance organizacional, r@j@acoiniciativa, resolver
conflitos e orientagéo para acao. As de desempernsto, por sua vez, enfatizam
integracdo, contato com a cupula, iniciativa, comspedo e desenvolvimento de
recursos humanos. As diferencas mais significatbcasreram nos itens alcance

organizacional e orientacdo para agao.
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Figura 8 - Comparacdes Culturais entre companhias dindmicas que apresentam
performances alta e mista

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacé&o, Tipologia e Impactos.
S&o Paulo, Makron Books, 1991.

Na avaliacéo das instituicdes financeiras forarhidos dados de 31 bancos
e companhias de seguro. As oito empresas de medsempenho e as doze de
pior foram isoladas, as demais ndo foram avalipdagstarem préximas a média
setorial. Gordon (1985) observou que as institl¢@iEm sucedidas dao alto valor
ao alcance organizacional e sédo orientadas paca agfue as torna mais aptas a
encorajar iniciativas e resolver conflitos, sendsim muito semelhantes as
empresas dindmicas. Seu maior desafio é mudar atétitade” da empresa,
movendo-a de uma postura estavel e conservadaaipsa mais ousada, rapida e
adaptativa. As maiores diferencas de valores asfacionadas ao alcance e a
iniciativa de ac¢do. Os valores considerados confiorasn: clareza de diregao,

integracéo, clareza de desempenho e énfase no giEsem
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Figura 9 - Comparacdes Culturais entre companhias financeiras que apresentam alta e
baixa performance.

Fonte: FREITAS, Maria Estes. Cultura Organizacional: Formacéo, Tipologia e Impactos.
Sé&o Paulo, Makron Books, 1991.

Com esta pesquisa Gordon (1985) conclui:

“Procurou-se demonstrar que diferentes industriésn t
desenvolvido modelos culturais diferentes e querem®mpensas
financeiras poderao diferir dado o objetivo de mgdio desempenhos a
curto e longo prazo. A maneira como cada companbiganizada e a
forma como as pessoas operam dentro da estruturafostes
determinantes e expressdo de sua cultura. Sendo entcultura
definida pelos administradores, a partir de umaovisstratégica e em
consonancia com o mercado no qual a organizacda,ogla € para o
autor uma varidvel que afeta decisivamente o desenap

organizacional.”
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3. METODOLOGIA

3.1.

Tipo de Pesquisa

De acordo com os conceitos propostos por Gil (1996jergara (1997)

podemos classificar esta pesquisa segundo daésigsitbasicos:

Quanto aos fins:

Exploratoria — pois € realizada em area com poumth&cimento

acumulado e sistematizado, no caso o relacionamenii@ cultura

organizacional, subcultura de financas e desempdrosua natureza,
tem por objetivo principal o aprimoramento de idésa a descoberta de
intuicoes.

Descritiva — pois busca identificar as caracterdstide determinado
fenbmeno ou populacdo, no caso a populacdo deoharids da

Embratel, especialmente da area financeira. Naoctmmpromisso de

explicar os fenbmenos que descreve, mas pode skr\base para esta

explicagéo.

Quanto aos meios:

Bibliografica — estudo sistematizado com base ertenaa publicado
em livros, artigos, teses, jornais, revistas, @te. fornecem instrumental
analitico para outros tipos de pesquisa.

Documental — realizada em documentos disponiveis emgpresa
estudada e em outros 0Orgaos, tais como regulamermibsios
memorandos, boletins, etc. A principal diferencdreera pesquisa
documental e a pesquisa bibliografica é que osrdentos ndo estao
disponiveis para o publico em geral, ndo foramipadbs.
Telematizada - as informagfes sé&o coletadas endegaarte por meio
da Internet e Intranet.

Pesquisa de campo — realizada no local onde ocarrecorreu um

fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo
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* Estudo de caso — pois € circunscrito a uma ou [gounalades e tem
carater de profundidade e detalhamento. No cases@uisa esta restrita

a uma empresa, a Embratel.

3.2. Selecao dos sujeitos

A Embratel foi a empresa escolhida para a pesqabee a relacdo entre
mudancgas ambientais, a emergéncia de subculturamaaes, e o desempenho
financeiro. A empresa atua na area de telecomuigsa¢Os principais motivos
para a escolha da Embratel foram:

* O ambiente no mercado de telecomunicagbes vem empa@sio
constantes alteracdes, seja por mudancas nos @spegulatorios,
competicdo acirrada, com entrada de novos compesidan segmentos
do setor, impacto da queda no valor e investimed&ssempresas de
alta tecnologia e de crises nos mercados mundjass,propiciam um
ambiente apropriado ao tipo de mudancas sendoaektud

O fato de tratar-se de um mercado com empresasuialcaberto,
composto por empresas com acdes em bolsa, 0 gotger acesso e
comparacao de dados financeiros entre as empresasat.

e A posicdo da empresa no mercado nacional e intemac e
principalmente sua trajetoria, de “estrela” dodeidas teles, passando
por uma crise de confianga e resultados, com n®tivbernos e
externos, até a recuperacao recente de seus desulta

« O tamanho da organizacdo, que possibilita uma medindlise da
influéncia da emergéncia da subcultura nas altesagia estrutura
organizacional.

» A facilidade de coletar dados em virtude do voludeeinformacdes
existentes sobre a empresa em publicacdes e madnfacessibilidade e
conveniéncia).

A populacéo objeto do estudo é os funcionariosudado de financas e de
outras areas da Embratel que tem interacéo dioetaacfuncéo e a amostra, parte
do universo escolhida para a pesquisa, segundoak&ed998), € do tipo nao
probabilistica, porque ndo € baseada em procedisesgtatisticos. Podemos

ainda defini-la como intencional, pois buscou-s&spas que trabalhassem na area
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de financas em diversos niveis hierarquicos e psessi® outras areas que
trabalhassem em interagdo com a fungéo e de c@mgéaj por ser composta por
pessoas as quais tinha-se acesso facil, sendoitgfm@st por gestores e
funcionarios da empresa.

Foram entrevistadas 22 pessoas, sendo estas presidente, um diretor, e
mais 6 gerentes de Financas e 5 gerentes outras §RH, Marketing,
Departamento Juridico, Processos e Qualidade eejRmento) e mais 9
funcionarios de financas. Na selecdo da amosteanfaitiizadas duas maneiras
conjugadas:

* Selecdo de gestores e funcionarios de areas-chkgonadas ao tema

da pesquisa, como diretoria financeira, recursosmamos e
planejamento.

* Indicacdo dos gestores sobre outros gestores ouegia@ ser ouvidos

na pesquisa.

3.3. Coleta de dados

A pesquisa bibliografica foi conduzida em textoseesficos sobre os temas
do estudo, buscando revisar a literatura sobresunés e aprofundar o referencial
tedrico sobre estrutura, cultura e subcultura orgaional, e financas, além de
dados referentes ao setor e a empresa objetoutinetst caso.

Para tanto foram utilizados livros, artigos, ditsgies, teses, revistas
especializadas, jornais dentre outros instrumentos.

Pesquisa documental foi realizada em relatoriogrios da empresa,
manuais e praticas gerenciais e em relatérios dgusa pertinentes ao assunto
(histérico da empresa e alteracdes nos objetivoétacas da area financeira).

A pesquisa telematizada buscou informac¢des nangtter intranet sobre a
empresa estudada, seu setor de atuacao, cultbcayltsua e desempenho.

A pesquisa foi realizada através de entrevistasidwhis, semi-estruturadas
compostas por alguns quadros para caracteristicagari@veis, a serem
selecionadas pelo entrevistado, e outras aberasabdo as impressodes e visdes
individuais dos entrevistados. As entrevistas fogravadas e conduzidas junto
ao corpo gerencial e funcionarios da empresa, dsadentificar a percepcao

destes em relacdo aos temas pesquisados.



67

3.4. Fundamentac&o metodoldgica

Na revisdo bibliografica foram aprofundados os @pais conceitos
referentes aos temas estudados, foi pesquisadalug@y histérica do setor, bem
como as metodologias utilizadas para o estudo wetws, cultura e subcultura
organizacional e avaliacdo de desempenho.

Na etapa seguinte foram escolhidas as metodolagibsadas a empresa
foco do estudo de caso, de acordo com critérioodanilidade de acesso, tempo
disponivel para a pesquisa, confiabilidade do nwétedrsus objetivos da
pesquisa.

Para estudo da estrutura utilizou-se a teoria deziderg, que classifica as
estruturas das organizacdes em 5 configuragcbese Hsin foi avaliado
principalmente através da andlise dos organogralaasareas da empresa e de
algumas variaveis que eram parte da entrevista,s§oecomuns ao estudo de
estrutura e cultura da empresa.

Para o estudo da Cultura e comparagdo com a Sutzude finangas
utilizou-se a metodologia proposta por Tomei e Bs&ein, baseada em Schein,
England e Likert.

Para avaliacdo das 6 praticas de Hofstede sele@en#oi utilizado uma
adaptacdo do modelo proposto por Chow et al. (2082) praticas foram
analisadas conforme as marcac¢des dos entrevistaglos série de trés itens por
pratica, totalizando 18 itens com duas afirmac@em.cem cada item deveria ser
marcada a afirmativa que mais se aproximasse d&grda Embratel como
empresa e da funcdo de financas. As afirmacOagadlidls para esta avaliacdo
foram extraidas de um estudo sobre cultura orgenizal em empresas de
contabilidade na Tailandia realizado por Chow iet(@002).

Como o objetivo era captar a percepcdo dos entaelais, sob uma
abordagem qualitativa, sem o tratamento estatisit@odados, nao foi utilizada
uma escala do tipd_tkert’ como no estudo de Chow et al., mas sim uma seleca
entre as duas afirmativas para cada item, o quaitierobservar as reacoes e
comentarios dos entrevistados em cada um dos itespode levar a limitagbes
nos resultados por ndo abranger as possiveis pesigtermediarias e nem ter

variaveis de controle.



68

Para avaliagdo das 11 dimensbes propostas por Gogie procuram
relacionar a cultura com o desempenho da orgamzgdadotada abordagem
semelhante, com a apresentacdo de um quadro cermgra@uacdes e ndo uma
escala de 5 pontos, também nédo foram utilizadaguptas indiretas, que depois
comporiam as 11 dimensdes, mas sim cada uma dasnsbes, com sua
definicdo. Esta simplificacdo, apesar de apreseptasivel viés quanto aos
resultados, permitiu a analise qualitativa queo®jetivo deste trabalho.

Estas metodologias foram adaptadas para colherngsessdoes dos
entrevistados sobre a cultura da Embratel e a #ubzwda funcdo de Financas
simultaneamente em cada um dos itens.

Apesar dos possiveis desvios decorrentes das adeptaealizadas, ja
citados, optou-se por esta abordagem, pois acieglitaie a existéncia de varios
itens convergentes nos modelos propostos por Beinres Tomei, Chow et al. e
Gordon, aliada a pesquisa documental e observagdoitpm minimizar seus
efeitos no resultado final da pesquisa.

A avaliacdo de desempenho foi baseada em dadoxdimas, que foram
comparados com dados setoriais agregados e dadosutias empresas
individualmente, de forma a buscar minimizar osaotps externos sobre o setor
e refletir as alteracbes de performance devidageaenciamento da cultura. Os
resultados foram medidos através de variaveis doano, crescimento de receita,
liquidez e endividamento.

Na terceira etapa, a abordagem de campo, foramadake informacdes
sobre a empresa através de pesquisa documentagyigeeselematizada na
Internet e Intranet da empresa e entrevistas ssimiteradas, com auxilio de um
formulario. O objetivo desta etapa foi aplicar a tedelogia definida
anteriormente, buscando avaliar a evolucdo do demeimo e as mudancas
culturais e estruturais sofridas pela organizacdpadir da emergéncia da
subcultura de financas.

A Ultima etapa responde a questdo principal desteide que é
compreender o impacto da subcultura na culturanargeional e seus reflexos no
desempenho. Nesta etapa foram analisados os def@osntes as mudancas de

desempenho (dados financeiros) e sua relacdo commuakancas culturais
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(varidveis de diagndstico cultural). Para isto,afor utilizadas as tipologias
apresentadas, e o resultado das entrevistas.

3.5. Tratamento dos dados

Os dados coletados através de pesquisa bibliogradictelematizada
serviram para desenvolvimento do arcabouco te@ueosustenta e contextualiza
a pesquisa.

Na pesquisa documental, foram levantados e analsdddos constantes
em documentos internos da empresa, compilandcgrpmstente, as informacoes
pertinentes aos assuntos objeto deste estudo.

Os dados obtidos através das entrevistas, por mpfgeem opinides,
reflexdes, interpretacdes e andlises subjetivassdjgstos da pesquisa, exigiram
tratamento através de um método que possibilimsgseompreensédo e traducgao,
ou seja, tratamento qualitativo, através de andkseonteudo, a fim de interpretar

as colocacdes dos entrevistados.

3.6. Limitacbes do método

A metodologia escolhida para a pesquisa apresestaseguintes
dificuldades e limita¢cdes quanto a coleta, tratameranalise dos dados:

(@) Ao analisar a organizacdo seréo utilizadas stere estrutura e a
cultura organizacional, como fatores internos dgoizacdo. Nao serdo levados
em conta na analise: times, processos, sistemaa&@duoel, sistema de
mensuracdo de performance, prémio de performana @municacdo de
lideranca;

(b) O método esta limitado pela selecdo dos emstialds, tendo em
vista a impossibilidade de serem entrevistados ston® diretores, gerentes e
supervisores;

(© Grande parte da pesquisa depende da qualidesierdrevistas,
desta forma, elas serdo conduzidas de forma muitiadosa, a fim de evitarmos
ao maximo a inducéo das respostas;

(d) Dados qualitativos acarretam uma maior difiadel de

sistematizacao e, conseqientemente, de interpoeteapdalise;
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(e) N&o podemos utilizar os resultados de um uegtado de caso,
com o intuito de fazer generalizacdes estatistigague o estudo de caso nao
representa uma amostra. (Yin, 2001). Serdo fefianas generalizacbes das suas
proposicdes tedricas, o que o autor classificaetherglizacédo analitica.

() Yin (2001) coloca ainda uma limitacao adiciogqabndo se trata de
um estudo de caso Unico. Apesar de ser adequadongitas situagbes, a
vulnerabilidade potencial deste tipo de pesquispe 0 caso pode, mais tarde
acabar ndo sendo o caso que se imaginava a ponegwn tendo as caracteristicas
gue se julgam necessarias para que ele basteneessio.

(g) Enfase nos aspectos perceptivos — como a gEreepsubjetiva, pode
resultar em dados distorcidos, pois ha grandeetifer entre 0 que as pessoas
fazem ou sentem e o0 que elas dizem a este respsando contornar este
problema nas questfes fechadas da entrevistaifm#&st) se buscara, na medida
do possivel, omitir perguntas que a maioria dasgassndo sabe ou nao quer
responder. Também se tentara controlar este pbsgéee pela utilizacdo de
perguntas indiretas (Gil, 1991).

(h) Pouca profundidade no estudo da estrutura epdmsessos sociais —
levantamentos possibilitam obter grande volumeatis sobre os individuos, no
entanto, como os fendmenos sociais sdo determiramosua maior parte por
fatores interpessoais e institucionais, os levaetdos sdo pouco adequados a
investigacdo profunda desses fend6menos. (Gil, 1991)

(i) Limitada apreensdo do processo de mudancaevanfamento propicia
visdo estéatica do fenbmeno estudado, nédo indica wraéncias a variacdo e
muito menos as possiveis limitacdes estruturais. 1891)

() Esta dissertacdo por tratar-se de um estudeade, em uma unica
empresa, a Embratel, sofre das limitagbes deceseateste método, portanto as
conclusdes apesar de poderem ter carater indicatiwopodem ser generalizadas.
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4. SETOR DE TELECOMUNICACOES

O entendimento da evolucao do setor de telecomgiésaé importante para
compreender o ambiente em que a Embratel foi fundadse desenvolveu,
possibilitando entender as influéncias que este it teve em seus
empregados, sua cultura e na alternancia entrebesilturas que dominaram a
organizacdo ao longo do periodo, ficando claro quaotivo das rupturas e
mudancgas na estrutura organizacional, em termopoder e dominacgéo teve
preponderantemente causas externas a organizacao.

Esta secdo esta dividida em um historico do seidomgo dos anos pré-

privatizacao, a primeira ruptura causada pela Bzagéo e a situacao atual.

4.1. Histérico das Telecomunicac¢fes no Brasil

4.1.1. Até os anos 60:

Até a década de 50, a demanda por servicos deteleicacdes no Brasil
era baixissima. O pais possuia essencialmenteexsticas rurais com um nivel
de industrializagdo muito reduzido. As concentragii®anas eram relativamente
pequenas.

A década de 50 marcou o inicio da industrializad@ais e o crescimento
dos centros urbanos, juntamente com a demanda reigose telefonicos. O
cenario da época era composto por operadoras @sitas prestando servi¢os de
telefonia com auséncia de qualquer tipo de reguitagéo e os investimentos
realizados eram completamente incompativeis comescente necessidade de
servicos para a sociedade. Além disso, 0s seryigestados ndo possuiam
qualidade adequada. Nao existia uma compreenspapdb das telecomunicagdes
como peca fundamental na infra-estrutura do plliimigtério das Comunicacoes,
2002)
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RADIONAL
(USA)
RADIOBRAS

(USA)
ITALCABLE
(Italia)

ITT (USA)

T} DIVERSAS TELEFONICAS MUNICIPAIS

CTB

CTB: RJO/SPO/BHE (Canada)

ITT: RS/PR/algumas cidades do Nordeste WESTERN
ITT (USA) (Inglaterra)
WESTERN: telégrafo nacional e internacional

RADIONAL/RADIOBRAS/ITALCABLE:
telégrafo internacional

Figura 10 - Mapa das telecomunica¢des no Brasil na década de 50
4.1.2. Dadécada de 60 a TELEBRAS:

Em 27 de agosto de 1962 foi promulgada a Lei n@7.tjue aprovou o
Caodigo Brasileiro de Telecomunicagdes. O Codigoof@lemento propulsor de
uma revolucdo e deve-se a ele o surgimento de Wota estrutura onde se
destacam:

e Conselno de Telecomunicacbes, o0 Departamento Naciomle
Telecomunicacgoes,

* Fundo Nacional de Telecomunicacoes,

* Empresa Brasileira de Telecomunica¢cdes (EMBRATEL)

* e toda a Rede Nacional de Telecomunicacoes.

Em 16 de setembro de 1965 criava-se a EMBRATEL ¢aeeiro de 1967
0 CONTEL aprovava a implantacao, pela EMBRATEL,SIstema Nacional de
Telecomunicagdes através do Decreto-lei 162 deelfévkreiro de 1967 onde o
Governo transferia, para a Unido, o poder concedeara a exploracdo de
servicos telefonicos, até entdo atribuido aos BstadMunicipios. O Ministério
das Comunicacdes data de 25 de fevereiro de 186@pgelo Decreto-lei 200.

O MC absorveu o CONTEL, o DENTEL e a EMBRATEL, mate 1967 é
considerado como o da explosédo telefénica no Brasis dai se iniciou a
verdadeira arrancada no setor da telefonia publiga.telefonia urbana,
interestadual e a internacional vinham tomandooyuitas se tornando cada vez

mais obsoleta em qualidade, menos eficiente eftnanando-se num verdadeiro
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obstaculo a expansdo e efetiva integracdo ao Sistédacional de
Telecomunicagbes. O Ministro das ComunicacgOes, #aesta situacdo, decidiu
designar para cada Estado ou Regido uma Empresasesfativa, a qual agiria
como pélo de integracdo das demais existentescdraitituida a TELEBRAS -
Telecomunica¢des Brasileiras S/A., entidade ligada Ministério das
Comunicagbes destinada a planejar e coordenategsrieunicacdes de interesse
nacional, bem como da captacao de recursos fimrasagestinados a implantacéo
e expansao de sistemas de telecomunicacdes (Mimistas Comunicacoes,
2002).

MINISTERIO DAS
COMUNICACOES

TELEBRAS CORREIOS

EMBRATEL OPERADORAS
ESTADUAIS

Figura 11 - Estrutura do Ministério das Comunicagoes

A Lei 5.792 de 11 de julho de 1972 institui a TEIRES como empresa
holding da estrutura de operacdo dos servigcos qusblile telecomunicaces e,
embora respeitando as concessfes em vigor, coneéediava empresa 0S
instrumentos necessarios a assuncdo dos control@saaos das companhias
telefénicas existentes.

A politica foi, portanto, dirigida no sentido dese alcancar
progressivamente o monopélio dos servicos publamdelecomunicacdes pelo
Governo Federal. A exploracdo de servicos publides telecomunicacoes,
especialmente a dos servicos de telefonia. As sagde induziram o exercicio do
monopolio desses servicos sao de varias naturBesite elas trés se destacam

por sua importancia:
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1 - As redes dos servicos publicos de telecomudessgespecialmente as
dos servicos de telefonia, eram profundamente depandentes; era
exigéncia essencial que as diferentes redes ragiatemdessem a critérios
técnico-operacionais uniformes, o que mais facibmeeriam alcancados
através da unificacdo da responsabilidade de plaregjto e controle do
sistema;

2 - A natureza também sensivelmente social doscesnpublicos, em
geral, e em particular dos servigcos publicos dectghunicacdes, nao
recomendava o regime de competicdo na sua exptgraca

3 - A estreita vinculagdo dos servicos publicosetecomunicacdes com a
seguranca nacional conduzia também, naturalmenteevencao direta

do Governo no processo de sua exploracéo;

O monopodlio da exploragdo dos servigos publicoseteeomunicacdes no

Brasil, entretanto, era exercido, por assim didentro de um regime federativo.

A TELEBRAS como holding do sistema n&o exploravatdimente os servicos -

a exploracdo era exercida por suas subsidiariaassociadas. Esta era uma

caracteristica distinta essencial do regime deoeagdio adotado no Brasil quando

comparado com o de outros paises. (Ministério desudicacdes, 2002).

4.1.3. Privatizag&o do setor de Telecomunicagdes

A aprovagdo da Lei Geral de Telecomunicacdes, elmo jule 1997,

estabeleceu trés importantes objetivos dentro dwrae pretendido para as

telecomunicacdes no Brasil:

Criacdo de uma agéncia reguladora.

A organizacdo dos servigos de telecomunicagdesjngligu, dentre outros
aspectos, sua definicdo, classificacdo, finalid@aebito de sua prestacéo,
forma, meio de transmisséo e tecnologia empregada.

Permissdo para a privatizacdo do setor, com aicihindo processo de
reestruturacdo e desestatizacdo das empresastdm&ibelebras, reduzindo
0 papel empresarial do Estado e elevando o valoneteado das empresas

estatais de telecomunicacdes (Anatel, 2003).
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A privatizacdo também teve como objetivo viabilizareconfiguracdo da
prestacdo de servicos no Pais e a alcancar a salivagdo dos servigcos de
telecomunicacdes, democratizando 0 acesso a esteigsos, fundamental no
processo de desenvolvimento educacional e cultdoglovo brasileiro. Atraves
da regulamentacédo, procurou-se essencialmenteekstab limites e diferencas
que os operadores de servigos deveriam adotargpamder ao usuario final, o
cidadao e, por conseguinte, a sociedade ((Infratesa Brasil, 2002).

O Brasil passou a dispor de uma moderna legislggia o setor, em
substituicdo ao Cadigo Brasileiro de Telecomunieag@le 1962. A implantacéo
da agéncia reguladora independente, em novembi®%#& a Agéncia Nacional
de Telecomunicacbes — ANATEL, assim como a priegio das empresas de
telecomunicacdes controladas pelo Governo, intéggado Sistema Telebras, em
julho de 1998, foram os primeiros frutos dessarneéo

O setor de telecomunicacdes no Brasil € o maioAmarica Latina, cujo
valor do mercado em 1998, ano da privatizacao thy,sera de aproximadamente
US$ 8.1 bilhdes. No final de 1998, a tele densidade de 12%. Assim, a
demanda potencial por servicos fixos faziam do iBoasiercado mais atrativo da
América Latina. A tabela a seguir apresenta algiaos do mercado de em
dezembro de 1998 (Infratestrutura Brasil, 2002).

Tabela 15 - Dados do mercado brasileiro em 1998 (ano da privatizag&o)

Linhas Fixas 19.9 milhdes
TVs 37 milhdes
PCs 2.75 milhdes
Teledensidade fixa 12%
Teledensidade movel 6%
Teledensidade Internet 0.8%

Por ocasido desta privatizacdo, o mercado foi igikem 14 &reas de
concessao, em funcéo do tipo de servigo e da &@agr&fica em que o pais foi
dividido. Estas areas foram inicialmente exploragas empresasoldings,
herdeiras das antigas teles, e posteriormente pyresas concorrentes ou
empresas-espelho, além de empresas independentgsmprrmaneceram atuando
em &reas especificas em época anterior a privatizag
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Atualmente, o mercado esta vivenciando gradualmenfam de varias
restricbes impostas pelo modelo de privatizacdo taddo referentes a
flexibilizacdo dos limites de exploracdo das ardasconcessdo e dos tipos de
telefonia adotados (fixa ou celular). Esta tendénesta se materializando a
medida em que as empresas do setor consigam amtecipumprimento das
metas de universalizacéo estabelecidas pelo gowsijngrazo original estende-
se até o fim de 2003.

4.1.4. Perfil do Setor de Telecomunicac¢des — Pos Pr ivatizacéo

As telecomunicacdes no Brasil passaram, apoés \astipacdes de 1997-98,
por profundas mudancas estruturais, causadas peluerie concorrencial
instituido e pela rapidez nos avangos tecnolégiocosetor.

A disponibilidade de terminais de telefonia fixa ®do o pais aumentou de
19 milhdes, em 1996, para 27,8 milhdes no final@@9 - 110,8% da meta. Em
2001 atingiu a marca de 48 milhdes de terminaigersundo a meta em mais de
20%. O mesmo ocorreu com a telefonia celular, deeoa sua participacéo de
3,2 para 15 milhdes de acessos entre 1996 e 1999,6% da meta -, chegando
aos 29 milhées no ano 2001, e com telefones p@&hlopee em 1997 totalizavam
740 mil, passando em 2001 para a casa dos 1,4aniftiémero cerca de 40%
superior & meta estabelecida. (InfratestruturaiB2602).

Segundo a Teletime (2002) o pais foi dividido eeaarde concessao e 0s
consorcios que adquiriram as concessdes estavamuestios conforme consta a

seqguir.

4.1.4.1. Movel - Banda A

Segundo a Teletime (2002) a banda A representayaireiros servicos de
telefone celular no pais, lancados pelas antiggzemas estatais de telefonia e
depois agrupados em oito empresas regionais gamfooncedidas em 1998. A
venda das concessdes da Banda A gerou US$ 6,®difi@a o governo. Houve

forte presenca de grupos estrangeiros nos consdfigara a seguir).
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. Yenda
BAN DA A Area Holding (us% Comprador
milhdes)
! ; Telesp Celular 3.082 Partugal Telecom
&
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Figura 12 - M6vel — Banda A

4.1.4.2. Mbvel - Banda B

A privatizacdo da Banda B marcou o inicio das ces@es dos servi¢cos de
telecomunicagéo no Brasil. A tabela a seguir itustrdistribuicdo das éareas de

concessao.
BANDA B Area Abrangéncia '-I'ende!' Comprador
(Us% milhdes)
i Regido BCP (Bell Sauth,
1  Metropolitana 2,452 Safra, Dezp e
de S3o0 Paulo Splice]

Restante do TESS (Telia, Eriline

2 |Estado de 1.223 o Piirnesd
S30 Paulo
2 ES e RI 1,227 ATL Algar, Telecorn
Laste
Maxitel (Telecorn
4  Minas Serais 457 Itdlia, Wicunha e
UGB
Global Telecam
[Suzano, Inepar,
5 |PResC 729 Motarola, Global
Telecorn, DDI)
Bell Canada, TIw,
& [R5 2313 Cpporunity e
fundos de pensdo
AZ, DF, Go, Bell Canada, TIw,
7 OME, MT, R e 14 Cpporunity e
TO fundos de pensdo
AM, AP, MA . .
2 Pa s RR g1 Splice do Brasil
Maxitel (Telecorn
3 |BA e SE 23z Italia, Wicunha e
UGB
AL, CE, PE, Safra, Bell South,
g PE, PI & RN Sk Cesp e Splice

Figura 13 - M6vel — Banda B
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Embora ndo seja o primeiro servico movel a entraoperacdo, a Banda B
surgiu em 1997, com a criacdo e transferéncia pangciativa privada de nove
empresas de telefonia movel, originadas para coerc@om as empresas do
servico Banda A, que foram privatizadas no anoisgg(Teletime, 2002)

Os consoércios vencedores dos leildes para as ireseda Banda B foram
formados por empresas brasileiras, americanasnlesiga e portuguesa (ver
tabela), proporcionando ao governo uma receita 88 @6 bilhdes (BNDES,
2003).

4.1.4.3. Telefonia fixa e servi¢cos de longa distanc  ia

Os servicos de telefonia fixa e de longa distaiciam concedidos a
iniciativa privada em 1998. O territério nacional flividido em trés areas (ver
mapa) para a exploragéo da telefonia fixa, com omais concesséo nacional para
os servicos de longa distancia e internacional. d®epo arrecadou US$14
bilhdes com esses leildes, que contaram com amgigcipacdo de grupos

estrangeiros e nacionais.

Tele Norte-Leste

Androde Gutierrez, )
nepar, outros) | i
Empresoespelho Mrmrs.ﬁ. e
{Vesper- R})

: e = 4
Tele Centro-Sul — 4

Banca riunity, Tela Itélia,
|Iu:n-rpa:r:dns e Pensdo)
Empresa espelho: i

Village Telecom L fda- GVT 4

Telesp

ITBPB Espanhag, Tele Portugal, .’f

berdrala, BBY, outros) Mex jond

Em pra.s]pda.spefhc; # 1. Embratel [MCI)
Megatel do Brasil 5.A. f 2. Emprasa espelhocintalig
{Vesper- 5P| .1/ Comunicacdo [ tdo.

Figura 14 - Telefonia Fixa e Longa Distancia

4.1.4.4. Empresas espelho

As empresas espelho foram criadas para instituiragime concorrencial
nas operacoes de telefonia fixa e de longa dista@mncedidas em 1999, elas
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ocupam as mesmas areas das operadoras existesmtasary com sua concessao,
receita de US$128 milhdes para o governo.

4.1.4.5. Linha fixa municipal - "espelhinhos"

Além das grandes concessfes, a Anatel - Agénciaiohdc de
Telecomunicacbes, 6rgdo regulador do setor - veeBreoéndo concessdes
municipais de linha fixa em dezenas de cidades msna@om o intuito de
aumentar a concorréncia e ampliar o acesso adgaede telecomunicagoes.

Até 2002, as licitacdes desse tipo envolveram 480icipios divididos em
trés grandes regides, possibilitando o atendimeetanais de 17 milhdes de

pessoas.

4.1.5. Tendéncia para a Evolucéo do setor

Branddo [1998?7] e Wohlers (1998) em seus trabalqmesentam um
panorama da evolugdo do setor no Brasil e no muWduhlers apresenta 8
dimensdes institucionais e de mercado nas quais-p®cenquadrar o setor de
telecomunicacdes de um pais.

O Brasil estd caminhando de um extremos para @ qudr questdo de
telecomunicagbes, o que tem vérias implicacbesyunsg positivas, como
aumento da concorréncia e diminuicdo dos subsé&@msgras preocupantes, como
a internacionalizacdo e o baixo investimento emggiea e desenvolvimento
local, que antes era financiado pelo Estado atralss empresas estatais de
telecomunicacdes.

Com relagcédo ao item pesquisa e desenvolvimentm&#&H003), informa
que:

...a participacdo brasileira em atividades de P&oé&drre especialmente no

desenvolvimento de produtos — a parte “D” — apegaumas poucas empresas,
estimuladas principalmente pela Lei de informatiealizarem “Pesquisa” no pais.

Quando isto acontece, geralmente é mediante pascedom universidades e/ou

centros de pesquisa. Mas a maioria absoluta dasdaates desenvolvidas

localmente € de desenvolvimento, pouquissimo eféionado a pesquisa. E esse
desenvolvimento acontece em alguns segmentos datpso

Na tabela a seguir é possivel perceber que o Brssllindo da posicdo 1

para a3



80

Figura 15 — Dimens®es Institucionais e de Mercado

A) Estrutura do Mercado de Servigos Publicos de Teleenunicacdes

O O
A.1) Monopdlio A.2)  @bpolio A.3) Concorréncia Ampla
B) Subsidio Cruzado
O U
B.1) Forte B.2 Médio B.3) Fraco
C) Propriedade do Operador da Rede Publica
O O
C.1) Reparticio C.2) Ermsprsob C.3) Empresa
Publica congr@istatal Privada

D) Mecanismo de regulamentacao

] [

D.1) Planejamento D.2) OrgadRégulam. D.3) Auto-regulagéo
Central Independente (do mercado)

E) Internacionalizagdo das Telecomunicacgdes

] [

E.1) Autarquia E.2)Intecitmalizacdo E.3) Internacionalizagcdo
Passiva Ativa ou Deiea

F) Desmembramento - Longa Distancia e Servigco Local

O [l

F.1) Empresa Unica F.2) Desmemerdm F.3) Desmembramento Basico
por sewip. ex. celular) (L. DistLocal)

G) Regulamentagéo Especifica para a Universalizac@im Servigo

O [l

G.1) Metas Formais G.2) Contrilaid¢-inanc. G.3) Orgamento Fiscal
Obrigatérias i@dntercon. e outros)

H) Politica de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D)

] [

H.1) Politica HRgmocado de G.3) Distanciamento
Ativa Obstéaculos (arm’s length)

Fonte: WOHLERS, M. A Guerra das Telecomunicacdes: internacionalizacdo, privatizacao

e novas oportunidades. Campinas, Editora da Unicamp. 1998..

4.1.6. Estrutura atual do setor

A limitacdo de areas de exploracao foi encerradacaso da telefonia fixa -

em 2003, quando as operadoras passaram a prastaseseicos em todo o Pais.
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As operadoras que anteciparam suas metas pargpRi@iam também antecipar
sua entrada no mercado nacional.

Para a telefonia movel, a limitacao inicial da adeaoperacdo também foi
modificada, com a entrada em operacédo da Ol, TIM2ea2 e consolidacdo das
outras empresas embaixo das marcas CLARO ou VIg€amdo algumas poucas
empresas independentes.

O mercado ja era livre para 0s servigos especikgzacomerciais e de
acesso restrito - "trunking” conexao por fibraiépte transferéncia de dados,
desde a privatizacgéo.

O que se constatou foi um fracasso no modelo Ini#&a competicdo
proposto para o setor, especialmente na telefoxéa As empresas espelho e
“espelhinhos”, com raras exce¢des ndo conseguioanpetir com as empresas ja
estabelecidas (Brasil Telecom, Telefénica e Telgmgue permaneceram
soberanas em suas areas de concessao, devidovestinientos necessarios em
infra-estrutura, altos custos de interconexao e puatabilidade de nameros na
transferéncia de operadora.

No segmento de longa distancia foi estabelecidaonrbiente competitivo,
mas sem igualdade de condi¢bes, o que resultoueedasp para a Embratel e
Intelig, que passaram a enfrentar a concorréncg esapresas locais sem a
contrapartida de entrada em iguais condicfes mdoteh local, causada pelo
imobilismo e indefinicdo da Anatel e Ministério d@omunica¢gbes que nao
estabeleceram a desagregacéob(ndling das redes locais e nem tarifas de
interconexao razoaveis, mesmos motivo do fracaas@hpresas espelho locais.

Ja no segmento de telefonia mével o modelo foi ucesso, pois apesar da
consolidacéo atual do setor, o consumidor e asegaprtem de 3 a 4 operadoras
para escolher dependendo da area em que se entoali#an de poder escolher a
operadora de longa distancia desejada.

No mercado corporativo também se estabeleceu umieatab de
competicdo, pois impossibilitadas de concorrer @omagao justa no mercado
residencial local, as empresas espelho, e as easpledonga distancia investiram

no segmento empresarial, mais rentavel e que deamamdenores investimentos.
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5. AEMPRESA

Neste capitulo busca-se apresentar a empresa, isidaiah estrutura
acionaria, alguns aspectos de sua estratégia e¢éeotle sua cultura, com énfase
no aspecto das subculturas funcionais e na cufforaal’. Estes itens sdo
apresentados e analisados principalmente com basedaglos secundarios
disponiveis na propria empresa, na intranet, emurdentos, e jornais e

informativos internos.

5.1. Histoéria da Embratel

E apresentado a seguir um breve histérico da Eelbrai qual fica claro
o papel inovador e desbravador da empresa ao ldagsua historia, que esta
ligada a implantacdo da maior parte da rede dedelenicacdes brasileira,
percebe-se uma énfase nos feitos de engenhariseavddvimento tecnoldgico.
(Padilha, 2001).

Em 16 de setembro de 1965 a Embratel é constitcdda empresa
publica de economia mista, com base na Lei 411277de agosto de 1962.

Em 16 de marco a Embratel adquire o controle adiorda CTB (Cia
Telefonica Brasileira). Em 1967 a Embratel assiaa grimeiro contrato, para
levantamento da rota do Tronco Sul. Em 22 de demeraksina contrato para
instalacdo da Estacdo Terrena de Comunicacfes qi@lit& localizada em
Tangua, no estado do Rio de Janeiro.

No ano de 1969, a Embratel passa a exercer o torgobre todos os
equipamentos e operacdo das telecomunicacdesstaiduais e internacionais do
Pais. E inaugurada, em 28 de fevereiro, Tangudneeijpa Estacdo Terrena de
Comunicagbes via satélite. Em 26 de marco é inadguo Tronco Sul, da
Embratel, interligando Curitiba e Porto Alegre. téesiesmo ano é realizada a
primeira transmissdo comercial de televisdo viglisat o lancamento da nave
Apolo IX, que realizou experiéncias de acoplameatm um maodulo lunar, em 3

de marco. Logo depois, em 16 de julho, outro fatycante: a imagem de um
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homem pisando na Lua. Ainda em 1969 é iniciadaaie B Discagem Direta a
Distancia (DDD) entre S&o Paulo e Porto Alegre.

Em 1970 é feita a transmissdo da Copa do Mundora®ilB.onquistava o
tri-campeonato mundial de futebol, no México, conagens ao vivo. Em 1971 a
- Embratel inaugura a primeira central internadi@emi-automética do Pais. Em
1972 é realizada a primeira transmissédo de TV egesaw Brasil, a Festa da Uva,
em Caxias do Sul (RS).

No ano de 1975 entra em operacdo a Rede Nacionktldg. - Iniciada a
Discagem Direta Internacional (DDI), ligando defvamente o Brasil a varios
paises. J4& em 1978 € inaugurada a nova Rede Naderiestacbes Costeiras
(Renec), com o objetivo de prestar o Servico M&tatitimo (SMM).

Na década de 80 ¢é iniciada a operacao do cabo sumbni&us, ligando o
Brasil aos EUA. Em maio de 1980, a Embratel introdo Brasil, o primeiro
servico exclusivo de comunicacdo de dados da Amé@ Sul, o Transdata,
inicialmente interligando Rio-Sao Paulo-Brasiliecan capacidade para 4.042
circuitos de baixa velocidade. Dez anos depoisergigo contava com 28.300
circuitos ativados, abrangendo todo o pais.

No ano de 1984 é ativada a Rede Nacional de Coexgfiocde Dados por
Comutacédo de Pacotes (RENPAC), oferecendo ligagdesitadas e admitindo
ampla variedade de equipamentos, protocolos eidalbes. Em 1985 é lancado o
satélite Brasilsat A1 para prover comunicac¢des gtines.

Em 1986 € lancado o Brasilsat A2 para complemeataistema de
telecomunicacbes via satélite, em 1989 ¢é inaugurado Centro de
Telecomunicacfes de Sdo Paulo, dobrando a capeacuagrocessamento do
trafego internacional.

Ja na década de 1990, em 1992, a Embratel lancalta iede Digital,
integrando voz, dados, textos, fac-simile e vidate@ncia. Em 1993, entra em
operacdo o primeiro trecho da Rede Nacional dea§ifipticas interligando Rio
de Janeiro e Sao Paulo.

No ano de 1994 é inaugurado o Americas |, primgistema internacional
de cabos submarinos de fibras épticas entre olBrasi EUA e ativado o sistema
de cabos submarinos de fibras épticas Columbugié, interligado ao Americas
, liga o Brasil & Europa e a Asia, além de ativadsistema Unisur de cabos

submarinos de fibras.
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Em 29 de julho de 1998, com a realizacdo do leli@&istema Telebras, a
empresa norte-americana MCI/WorldCom adquiriu o trod& acionério da

Embratel.

5.2. A Empresa Atual

A Embratel S.A. é controlada pela Embratel Paricfies, que também
controla a Brasilcenter (empresa de Call Centagrdpo) e Star One (empresa de

satélites). Conforme figura abaixo.

Embrapar

Star One Brasil Cantar Embratel SA

@ 122 Funciondrios @ 4,438 Funciondrios @ &.691 Funcionirios
Figura 16 — Grupo Embratel e nimero de Funcionarios

Fonte: site da empresa: http://www.embratel.com.br/

A figura mostra o controle acionario da Embratél.S.

Embratel S.A.

Acionistas ORDINARIAS %
Embratel Participagdes 5.4, 4 BB5 BT 544 08,8%
Cutros 57.965.003 1,2%
Total 4.723.843.847 100,0%

Data: Abnl 30, 2003

Estrutura Acionaria
EMBRATEL S/A

Outros

EMBRATEL
PARTICIPACOES S/A
28,8%

Figura 17 — Estrutura acionaria — Embratel S/A



Estrutura acionéria da Embratel Participacdes

Embratel Participagoes 5 A
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Acionistas ORDINARIAS % PREFERENCIAIS % TOTAL %
Startel Participagies Lida." B2.054.5765.448 40,00% 0,00% B2.054.576.445 12,56%
New Startel Participagdes Lida.” 2.350.574 677 1.80% 0,00% 2.350.574 877 0,70%
PREVI - Caixa Prev. Func. Banco do Brasi 6.722.609.333 5.41% 6.833.362.644 3,18% 13.355.971.677 3,00%
Outros §3.241.270.074 42.81% 203 206,534 418 08,34% 256.837.904 490 TE,TE%
Total 124.369.030.532  100,00% 210.029.997.060  100,00%  334.399.027.592 100,00%
Percentual por tipo de agac T, 2% 62 8% 100,0%
* WorldCom
Estrutura Acionaria ;
EMBRATEL PARTICIPACOES
Startel
Participagdes
Ltda.”
18,6% New Startel
Participagdes
Ltda.”
0,7%
PREVI - Caixa
Prev. Func.
Banco do Brasil
Outros 4.0%
76,7% !

Figura 18 — Estrutura acionaria — Embratel Participacdes S/A

5.2.1. Andlise da estratégia

O tipo de estratégia da organizagdo pode ser definomo sendo uma
estratégia de diferenciacéo, segundo Mintzberg:

* de suporte/qualidade (servigo diferenciado);

* por custo (areas potenciais que foram focadasci€etia da forca de

vendas e eficiéncia de servicos)

A estratégia de preco em parte € prejudicada falifas de parte dos
servicos serem regulamentadas pela Anatel, (agéegaladora do setor de
telecomunicacdes no Brasil), com reajustes estipslanos contratos de
concessdo. Ex. STFC — Servigo Telefénico Fixo Canut(telefonia basica e
avancada), SRTT.

Os precos efetivamente praticados para o mercagmrativos dependem
das condicdes de mercado/concorréncia e condigiésatuais negociadas (gama

de servigos contratados, prazo dos contratos, wtetrafego, etc.)
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Com relagéo ao escopo de produtos e servicos, aaghlzobre todo o
espectro de servigos de telecomunicacdes (exdeforim celular):
» Telefonia basica — local, longa distancia nacionahga distancia
internacional

» Telefonia Avancada — servigos 0800, 03@ipphone/Vipling PABX de

clientes)
« Dados
* |nternet

* Transmissdao via satélite (TV, radio, dados, voz)

Com relagdo aos seus clientes, podemos clasgific&i 5 segmentos
basicos, conforme utilizado internamente pela esgpr€orporativo, Provedores,
Governo, Empresarial e Residenciais.

O escopo geografico da Embratel cobre todo teioitdracional. No
segmento de telefonia local a empresa estd entrandmercado de forma
seletiva, inicialmente atendendo somente clientegpocativos nas grandes
capitais. No segmento internacional a empresaesstaxpansao para a América
do Sul, jA operando concessdao na Argentina e caomgcessdo no Chile ja
concedida, principalmente interligando empresas a@acao em varios paises do
continente, através de servigos telefénicos dealalistancia e servicos de dados,
vOz e imagem via satélite.

Seus principaisStakeholdersao acionistas, clientes, funcionarios, governo

e sociedade em geral.

5.3. Evolucéo da Cultura da Organizagéo

A Embratel foi criada como uma empresa de econonsta, durante o
regime militar, com o objetivo de implantar umar@éstrutura basica de
telecomunicacdes, adequada as demandas do desemrity econémico e social
brasileiro.

Para mostrar a evolucéo da cultura da organizacdentro do possivel de
suas subculturas, foi utilizado um estudo da pswies Livia Barbosa [19967]
sobre a identidade organizacional da empresa e linterligando o Brasil ao
Infinito: Memoria Historica da Embratel - 1965/19@P98), ambos abrangendo o
periodo pré-privatizacao.
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7

Como o escopo deste trabalho é o estudo da sutzcudei finangas,
procurou-se extrair destes documentos somentetaspaansiderados relevantes
para o entendimento da evolucdo da estrutura erauta empresa, em itens que
pudessem influenciar esta subcultura e contexaradizu papel na empresa.

A fase de 1965 a 1985 é classificada por Barbos® @ fase herodica, a
fase de ouro da organizacado, ligada a sentimergopi@heirismo, heroismo,
bravura e dedicacdo. As dificuldades técnicas agasras fisicas sédo invocadas
para invocar o comprometimento dos funcionarios a@mpresa e seu projeto.

Neste fase, a Embratel € uma empresa rica, ondéalidm recursos de
qualquer natureza. Havia uma politica econdmicananéeira prépria, cujo
objetivo era o cumprimento rigoroso de seus prades implantacdo de
infraestrutura.

O setor técnico era o mais prestigiado da empeedambratel era uma
“empresa de engenheiros”. As areas comercial, astmdtiva e financeira eram
areas frias, destituidas de prestigio, tratavamdge setores de apoio,
complementares a atividade basica.

A segunda fase que vai de 1985 a 1990 é chamadBaploosa como “A
desintegracdo da Grande Familia”. O setor de resunsmanos adquire maior
importancia na empresa, criatividade, autonomiada ypessoal passam a ser
vistos como aspectos que a empresa tem que comater@pketor técnico perde
forca e ha uma maior ingeréncia politica na orgay@im. Surge o “medo” da
privatizagao.

A terceira fase, chamada por Barbosa como da ‘texzre da Mudanca”,
vai de 1990 até a privatizacdo. A empresa aingasentrava como uma estrutura
hierarquizada, burocratica e centralizadora. Orsadministrativo e de recursos
humanos adquirem maior importancia. A partir de wisdo de mercado, o setor
comercial comeca a ganhar cada vez mais espacop@rtémcia, a empresa
apresenta maior preocupacao com 0 uso de recursos.

A fase pOs-privatizacéo ja esta fora do escoparabsihos mencionados.
Apés a fase inicial de novos investimentos em ieBtutura logo apés a
privatizacdo, a empresa passou a se concentraeasde marketing e vendas.

A érea financeira adquiriu primordial importanciada 0s prejuizos em
2001 e 2002 e da concordata da Worldcom/MCI. A Etgbpassou a depender

exclusivamente de sua geracdo interna de caixa fsamer frente a seus
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investimentos e servico da divida, que financiou imgestimentos da fase

imediatamente posterior a privatizacao.

5.3.1. Cultura Formal

Abaixo as definicbes formais de alguns itens daucal da empresa,

conforme expressos em documentos internos. A \[s&wal da empresa é

“A Embratel é a provedora de servicos de comunizggéferida pelos clientes
corporativos e residenciais pela confiabilidadeeles servigcos, comprometimento,
inovacdo e valor de suas solucdes, alto desempeehaeus profissionais,
confianca de sua marca e abrangéncia nacionaleenauional, assegurando a
criacdo de valor para seus clientes, acionistaspeegjados.”

Missaa “Ser a empresa lider no mercado corporativo leiasi(dados e

voz), atendendo também ao mercado residencial andikpdo seletivamente para

outros nichos de mercado no Brasil e América dd’ Sul

Na visdo e misséo fica clara a opcéo preferenaamdpresa pelo mercado

corporativo, que € mais rentavel e confirma a omlEi@mpresa pela geracao de

resultados financeiros.

A empresa tem uma lista de 10 Valogpse sao:

Foco no resultado

Senso de urgéncia, velocidade e agilidade
Coordenacéo e trabalho em equipe
Confianga, respeito e ética

Pro-atividade

Comprometimento e responsabilidade
Criatividade

Atitude positiva

Aceitar riscos calculados

Exceléncia

Os objetivos formais da organizacdo parecem mosjuar 0 foco da

empresa continua a ser na area de marketing, derese a 3 dos 4 objetivos

principais:

1. Ser a empresa lider no mercado de telecomunicagbesegmento

corporativo.
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Oferecer aos seus clientes servicos e solucdesaceisf inovadores e
de alto valor agregado.

Expandir seletivamente as operacdes para outrgegpda América do
Sul, com foco no segmento corporativo.

Melhorar a situagéo financeira da empresa em tededscratividade e

diminuir a necessidade de financiamento de tergeiro

Mas nas metas estabelecidas fica muito clara artdnpma que a funcéo de

Financas e os resultados financeiros assumiranrgaeniaacao, entre as 5 metas

definidas para 2003, 4 referiam-se ou mencionavans financeiros:

Melhorar a performance financeira e operaciondtdratel atraves do
redesenho de processos em varios niveis da organiza

Aumentar a participacdo da Embratel no segmento resapal
proporcionando maior capacidade de geracdo detaea#tiavés da
revisdo da estratégia, metodologia e processos rdeifipacdo e
terceirizacao.

Avaliar uma solugdo completa de mobilidade considéo diferentes
tipos de produtos para diferentes segmentos esidadss de clientes.
Definir e implementar uma estratégia abrangentacgésso que permita
a prestacdo, com rentabilidade, de todo e quakpmeico para clientes
da Embratel.

Melhorar o resultado do processo de faturamentobeanca através,

entre outros, da otimizacdo do usoQm Billing.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo procura-se analisar as entrevisteloé primarios),
buscando identificar como estas se enquadram ndslosotedricos selecionados,
e relaciona-las com dados secundarios obtidos msgu@Ea documental na
empresa.

A analise da estrutura é feita com base em Mintgbgsrocur relacionar as
entrevistas e os dados secundarios com a teoriastdss administrativos foram
avaliados segundo as principais variaveis apresgasitpor Likert (1971) como
componentes do sistema administrativo: processoisatexr, sistemas de
comunicacao, relagdes interpessoais e sistemacdmpensas e puni¢cdes. Além
da apresentacdo do mesmo modelo de quadro propostBraunstein e Tomei
(1993), foi solicitado aos entrevistados que coamssdem cada item.

Os objetivos organizacionais, valores e caraciesistdas pessoas e
objetivos dos individuos, também foram baseadopesguisa de Braunstein e
Tomei (1993), que utilizava os valores propostasgrgland (1967).

Os modelos de Chow (baseado nas praticas de Hefste@ordon seréo
analisados de forma mais detalhada, pois suasgsati dimensdes foram objeto
de questionamento direto através de quadros noufarim utilizado para coleta
das respostas nas entrevistas.

O modelo de Marcoulides e Heck sera analisadozatiio-se perguntas
feitas na parte inicial da entrevista e questdestantes no formulario, além da

andlise/relacdo que se possa estabelecer com meoiagdo pesquisada.

6.1. Estrutura da Organizacao

Neste item procura-se classificar a estrutura skguas dimensdes
propostas por Mintzberg, mecanismos chave de coagd®; parametros para
delinear, estrutura funcional, fluxos e fatoresiaitonais, para isto € utilizada a

tabela resumo proposta pelo autor, com algumadagims.
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Os dados para classificagdo foram obtidos atravésadalise do

organograma, de documentacdo da empresa sobrevessodi parametros e

através das entrevistas semi-estruturadas, Naataidel foi feita uma separacao

entre a Embratel e a Funcdo de Financas, excetoomesntarios de algumas das

dimensdes, pois as caracteristicas de financaasisadas nos proximos itens.

Tabela 16 — Analise da Estrutura da Embratel

DIMENSOES EMBRATEL Classificacdo mais préxima
MECANISMO CHAVE DE Padronizacao dos resultados| Forma divisionada, com caracteristig
COORDENAQAO Em finangas busca-se tambéma  das Burocracia Mecanizada e
padronizacgdo do trabalho e das Profissional

habilidades.

PARTE CHAVE DA
ORGANIZACAO

Linha intermediaria, que segund
avaliacdo esta inchada e poss
varios “supervisores” ou
“coordenadores” informais /

Assessorias de apoio

U

0] Forma divisionada

PARAMETROS PARA
DELINEAR

Especializacdo dos servigos | Muita especializagéo horizontalle Burocracia mecanizada / Forma
vertical divisionada
Treinamento e doutrinagcdo | Muito treinamento e doutrinacép Burocracia profissional
na area técnica e vendas
Pouco em Finangas, basicamente Forma divisionada

gestores. Ver politicas de RH

Formalizacdo do comportament
burocratico organico

o Pouca formalizacéo, burocratic

Algumas divises com a area

técnica com muita formalizacao

Burocracia profissional.

as

Grupamento

Funcional e por mercado,
conforme organogramas
detalhados a seguir

Burocracia profissional

Tamanho da unidade

Grande na base e pequeno né
demais

S

Burocracia mecanizada

Sistema de planejamento e contr

oléuito controle do desempenhd
em finangas. Controles crescen
nas demais areas especialmer
vendas e &rea técnica

tes

Forma divisionada

te

Instrumentos de interligacéo

Muitos instrumentos de
interligacdo por toda a
organizagdo. Ver sistema de
comunicagdes e relagdes

interpessoais

Adhocracia

Descentralizacdo

Descentraliza¢é@o horizontal e
vertical. Ver item processo
decisorio

Burocracia profissional

FUNCIONAL

Cupula estratégica

Interligacdo externa, resolucdo
conflitos

Burocracia profissional

Nucleo operacional

Trabalho padronizado e de
habilidades, com grande
autonomia individual

Burocracia profissional

Linha intermediéaria

Elaborada e diferenciada;
resolucdo de conflitos, assesso
de interligacéo, apoio aos fluxo

verticais

Burocracia mecanizada
ria

n

Tecnoestrutura

Elaborada no escritério central
para o controle do desempenh

Forma divisionada

o

Assessoria de apoio

Elaborada para dar apoio aog

Burocracia profissional

profissionais; estrutura da
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Burocracia Mecanizada

Fluxo de autoridade Significante, por toda Burocracia mecanizada / Rorm
divisionada
Fluxo de sistemas regulados Significante por toda parte Burocracia mecanizdéara
divisionada

Fluxo de comunicacao informal| Alguma entre o escritério centra Forma divisionada
e as divisdes. Ver relacdes

interpessoais e integracdo

Constelacdes de trabalho Insignificante, especialmente nos Burocracia mecanizada
niveis mais baixos
Fluxo de tomada de decisdo De cima para baixo. Ver item Burocracia mecanizada

processo decisorio

FATORES SITUACIONAIS

ldade e Tamanho Caracteristicamente antiga e Forma divisionada
muito grande (terceiro estagio
Sistema Técnico Divisivel, caso contrario igual 3 Forma divisionada
Burocracia Mecanizada
Ambiente Complexo e dinamico Adhocracia
Poder Controle do operador Burocracia profissional

profissional; segue a moda

6.1.1. Analise dos organogramas

Neste item procura-se apresentar estrutura orgaoiwd da Embratel,
dando particular importancia a estrutura da &reanfieira, para permitir sua
analise posterior segundo a Teoria de Mintzberg.

Utilizou-se preferencialmente os organogramasdass apresentados na
Intranet da Empresa, pois desta forma fica claed gwisao e importancia que a
empresa da a cada area, o que poderia ser distgroideventuais adaptacdes ou
redesenhos. Abaixo a estrutura organizacional aflaalEmbratel, conforme

apresentada pela propria empresa:

Organograma - EMBRATEL

Presidéncia

Unidade de Negdcios Unidade de Negdcios
Embratel Empresas Embratel Consumo

Vice-Presidéncia de Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia de Vice-Presidéncia de Vice-Presidéncia de Vice-Presidéncia de Vice-Presidéncia

Tecnologia e Ec D I Marketing e Administracao Recursos Humanos Juridica

Operagies Financeira tégi tos Externos

Figura 19 — Estrutura organizacional atual
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Como se pode perceber a empresa sua estruturéddieich duas grandes

operacdes em 2002, refletindo o foco de empresaata um dos mercados,

Unidades de Negocios Embratel Consumo e Embratplésas.

As areas funcionais e de apdio continuaram ligalgwesidéncia da

empresa e prestando servicos as duas unidades.isBotem-se uma estrutura

mista, com grupamento funcional e por mercado.

A funcdo de Financas,

com esta divisao,

principalmente em 3 grupos na nova estrutura:

encontrgpsesente

* Vice-presidéncia Econémico-financeira — onde peenaram as areas

tradicionais.

» Diretoria Financeira Embratel Empresas — que alesoas funcdes de

faturamento e cobranca para este mercado.

* Embratel Consumo — absorveu as func¢des de fatutaneecobranca

para este mercado, sem a criagdo de uma direspézidica.

Abaixo o Detalhe da Vice-Presidéncia Econdmicorfasra

Organograma - Econdmico-Financeira

Vice - Presidéncia
Econdmico-Financeira

Diretoria de
Controladoria

Diretoria de Relacie:
Financeiras com

Operadoras

Diretoria
Financeira

Diretoria de
Relagies com
Investidores

Geréncia Geral de
Custos e Estudos
Econdmicos

Geréncia Geral
de Estratégia Tributarid

Geréncia Operacional
de Teleo

Geréncia de
Custos

Geréncia Geral de
Risco e Operagies
Estruturadas

Geréncia Geral de
Controle Fiscal e
Controladoria Regional

Geréncia Financeira
de Telco

Geréncia de Estudos
Econdmicos

Geréncia Geral de
Tesouraria Hacional e
Internacional

Geréncia de Hormas e

Geréncia de Controle de

Geréncia de

Corporativas

Processos de Pri de ito e Controlg
Controladoria Bilhetagem de Tesouraria
Geréncia Geral de Geréncia de Geréncia de Operacies
Contabilidade e Planejamento e Controlg Financeiras
Informagoes de Telto

Geréncia de Patrimdnidg

Geréncia de Controle
Orgamentario

Figura 20 — Organograma Vice-Presidéncia Econdmico-financeira

Geréncia Geral de
Garantia de Receita

Geréncia de Garantia d:
Receita

Geréncia de Controle di
Receita

Geréncia de Analise e

Controle de Fraude

Diretoria
Internacional
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As funcgdes tradicionais de finangas estdo nestatest: controladoria,
tesouraria, operacdes financeiras, controle deosustlacbes com investidores,
etc.

Abaixo o detalhe da Embratel Empresas:

Organograma - Unidade de Megocios Embratel Empresas

Unidade de Negdcios Embratel
Empresas

Vice-Presidéncia Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria de Diretoria Diretoria de
de Vendas Yendas ‘Vendas Vendas Vendas Governo Gestao de Vendas Financeira - Projetos Especiais
Corporativas Corporativas Corporativas Provedores Embratel

Top Account | Top Account Il Empresas

Figura 21 — Unidade de Negécio — Embratel Empresas
Abaixo o detalhe da Diretoria Financeira da Embr&mpresas, que
incorporou recentemente uma area de servicosraedi¢pos-venda):

Organograma - Embratel Empresas - Finangas

Diretoria Financeira -
Embratel Empresas

Geréncia Geral de
Faturamento de
Dados e Telefonia
Avangada

Geréncia Geral de
Faturamento de
Telefonia Basica

Geréncia Geral de
Gestdo Financeira

Geréncia Geral
Regional de
Cobranga

Geréncia Geral de
Suporte ao
Faturamento e
Cobranga

Diretoria de Servigos
ao Cliente

Geréncia Regional de
Cobranga SP

Geréncia Regional de
Cobranga RJ

Geréncia Regional de
Cobranga Brasilia

Figura 22 — Organograma Diretoria Financeira — Embratel Empresas

Na Diretoria Financeira da Embratel Empresas tem®sfuncbes de

faturamento e cobranca e a gestdo e planejamestasdatividades. A funcéo de
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crédito estava nesta mesma Diretoria, mas voltdicerpresidéncia Econémico-
financeira por determinacdo da area de auditoria @dinhamento com as
diretrizes da Lei Sarbannes-Oxley. Percebe-se nestiade no caso da area de
cobranca um grupamento por local, sendo os demmaisoinais.

A Geréncia Geral de Gestdo Financeira tem por igbjedstabelecer o
planejamento da unidade e criar sistemas de cent@h foco no controle do
desempenho, coerente com a forma divisionada deagi®e busca tambéem a
padronizacao dos resultados. A Geréncia de PraeelesQualidade (novo nome
da Geréncia Geral de Suporte ao Faturamento e @mrdusca estabelecer a
padronizacao do trabalho, através de instru¢cdemawe diretrizes, aumentando
a formalizacdo do comportamento; e a padronizag@® hbilidades, com
treinamentos realizados nas competéncias mapeadaa piretoria.

Abaixo a Embratel Consumo

Organograma - Unidade de Negdcios Embratel Consumo

Unidade de Negdcios Embratel
Consumo

Diretoria de Vendas
e Servigo ao
Cliente

Geréncia Geral
de Operagies
BrasilCenter

Geréncia Geral
de Processos e
Qualidade

Geréncia Geral de Geréncia Geral de
Faturamento Suporte

Geréncia Geral de
Cobranga

Geréncia de Cobranga| [Geréncia de Faturamento | Geréncia de Suporte a
Canais

Geréncia de Cobranga Geréncia de Finangas
Agéncias Externas Operacionals

Figura 23 — Organograma — Unidade de Negécio Embratel Consumo

Na Embratel Consumo temos as geréncias de fatutareecobranca e as
geréncias de Processos e Qualidade e Financasciopaia, com isto percebe-se
um grande foco financeiro nesta unidade de negpois,estas representam 4 das
6 divisdes, sendo as outras duas referentes a vyendasubsidiaria Brasilcenter

gue oper&all Centerspara Embratel e para terceiros.
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7

A analise € muito semelhante a efetuada para aobaeFinanceira da
Embratel empresas, somente na havendo cobrancemaisg mas sim dois
canais: um interno atraves @all Centere outro externo, através de assessorias
externas.

A duplicidade de algumas fun¢des nas estruturaplecével pela necessidade de
foco na geragéo de resultados financeiros. Ao atanennimero de pessoas em
cargos chefia na area financeira, esta posicdoma&ssuaior importancia na
formacao de pontos de vista dos demais ocupanségsdeosicoes, favorecendo a
concordancia cultural, numa abordagem compativaih cas perspectivas
estruturalista e interacionista, reforcada pelasaisaformais de comunicacgéo e
pelos objetivos da organizacdo. Da mesma formagrappctiva da identidade
também esta presente pela origem comum dos ocspdaseposicdes, que tem
seu background reforcado pelo contexto organizacional. Esta ec#oa é
compativel com a visdo de estrutura de decisd@dedb e estrutura de acesso de
Maynard-Moody et al (1986).

6.1.2. Estrutura e Evolucéo das culturas funcionais

Sobre a estrutura existiram criticas e elogiosparnte parecendo refletir se
o funcionario foi prejudicado ou beneficiado pediieracdes recentes

“O corpo gerencial hoje € muito maior.”

“Apbés a privatizacdo a Embratel passou por muitaestruturacbes, e
consequentemente mudangas na estrutura organiagcieso de certa forma
incomoda os funcionarios e eu acho que com issormfiitos aumentam.”

A evolucéo das culturas funcionais em termos deoitpcia e influéncia
nas decisdes também divide opinides, mas uma ragiarece concordar com a

emergéncia da area financeira

“RH ganhou importancia pelo marketing interno eeaxb, ndo por realizacdes
reais, a politica de RH voltada para o empregadamglhorou.”

“Financas aumentou sua importancia na organizacgogestao do orcamento esta
melhor divulgada e estd na cabeca das pessoaseasitecle de controlar e
economizar”

“A area técnica foi a Unica que perdeu, diminuidddamanho...”
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“A area de marketing influencia nas decis6es, neadqu importéncia, a area de
financas tem hoje a maior influéncia na organizazdem movido a empresa em
termos de objetivos, marketing trabalha em cimdaddsfinicbes. Quem ganhou
importéncia foi o topo da organizacédo, a estrutizrarganizacao foi definida por
critérios de busca de recuperacao financeira potade em EBTE e EBTC, o que
criou duplicidade de funcdes e estruturas. A ae&ld hoje ndo tem influéncia
guase nenhuma no processo decisorio. A &rea téemcanfluéncia na deciséo de
criacdo e venda de produtos, e € uma das maisdiaentueadas da empresa.”

“A area de marketing perdeu importancia, sé cresoercado a qualquer custo
ficou “caro”. O discurso mudou dearket shargara lucratividade. A estrutura da
empresa mudou, existem subareas de financas enetingrka cultura financeira
estd se espalhando por outras areas da empresedphapérea financeira se
reestruturou.”

“Apo0s a privatizacdo, em 1998, houve intensa evmutas culturas funcionais na
organizacdo, com investimentos macicos em markepara fortalecer a marca,
tendo em vista a concorréncia, na area técnica, tpanar 0s servicos ainda mais
competitivos e diferenciados, em finangcas, com pogtura mais agressiva para
captar recursos, CAPEX e Capital de Giro e RH paguadrar a Embratel num
mercado cada vez mais voltado para o desenvolvimdat funcionario, seja
pessoal ou profissional.”

Com relacdo a questdo dos conflitos entre as &dancdes da empresa

parece haver um quase consenso de que estes aw@amer#s subculturas da

empresa, segundo a classificacdo de Kozan (20@3)irada em Schwartz estao

saindo de uma posicado que poderia ser classificad tradicional, que ja era

uma evolucdo em relacdo a posicdo predominanteeriodo que poderia ser

classificada como igualitaria, para uma situacabutra pelo poder, o que leva

ao aumento dos conflitos.

6.2.

“Os conflitos aumentaram, ha um disputa de podeeenEBTE e EBTC e entre
as funcgles técnica e financas, pois a area téadicaconsegue atender todas as
demandas de controlesestomizacdou quer fazé-lo de forma diferente.”

“A érea de vendas estava acostumada a ter todadicitacGes atendidas, mesmo
gue isto resultasse em perdas para a organizagaday tinha toda a forca na
organizacao [...] hoje ha uma maior participacacde financeira nas decisoes,
barrando solicitagcbes de vendas, o que tem geraultitos e disputas entre as
areas e alguns de seus gerentes e diretores.”

Processo decisorio

Com relacéo ao processo decisorio as entrevistasridgram que este ainda

€ percebido pela maioria dos entrevistados comdratemado na clpula, mas

permitindo delegagcdo de caréater rotineiro. No dotaas consultas aos niveis
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inferiores estdo aumentando, e a empresa tendetar adais a delegacéo de
autoridade e descentralizacdo das decisdes. Osademida funcédo de financas
sdo muito semelhantes aos da Embratel como um tldta avaliacdo é
compativel com a classificacdo da Embratel como ina@cracia nos itens
tomada de decisao e descentralizacéo.

Muitos entrevistados comentaram que 0 processa dargestor para gestor
e conforme a func&o ou diretoria. Abaixo algumasdcricbes de comentarios

sobre o0 processo decisorio durante as entrevistas:

[...]O poder de decisdo gerencial, eu diria quéavauito de gestor para gestor, de
vice-presidéncia para vice-presidéncia, no nosso,ceu diria que 0 nosso vice
presidente nos da bastaetepowermenteu vejo que na nossa vice-presidéncia, na
diretoria como um todo, o gestor ele tempowermentele tem apoio dos niveis
mais altos, entdo, mas ha um controle rigoroso pmmcipalmente quando a
decisdo envolve a parte financeira o rigor € mgjtande, ai vocé fica um
pouquinho mais preso e vocé depende da aprovagfize onuitas vezes, torna o
processo mais demorado do que a agilidade do regxigie.”

“[...] @ Embratel ndo tem uma cultura muito homag@nou seja, cada area,
depende muito do perfil do gerente, como a empné@satem muitos processos
bem definidos, cada situacdo depende da figuraedtnig do perfil do gestor que
lidera um determinado processo decisério, o proceesmo muda [...]”

“[....] em particular eu acho que na nossa Diratdffrinanceira da Embratel
Empresas) o processo € extremamente centralizaxiste pouquissima delegacao
na parte de tomada de deciséo, existe delegacparteade execucdo, mas ndo na
parte de tomada de decisdo, agora esta caractemspeculiar da area e eu acho
que dentro da Embratel por exemplo existem readslaiferentes, dependendo da
area, por exemplo na &rea de vendas 0S processws MEdto mais
descentralizados.”

6.3. Relag0bes interpessoais

As relagfes interpessoais tiveram o resultado praiemo do ideal, para a
maioria dos entrevistados existe confiangca nasopess nas suas relacdes e a
empresa procura estimular o desenvolvimento dearganizacao informal sadia.
N&o foi percebida diferenca significativa entreuncfio de Finangas e a empresa
como um todo.

Uma observacdo comum foi que as relacbes interpissséo a principal
forma de resolver problemas, conflitos e obterltadas, que envolvam mais de

uma area. Algumas transcricoes de comentarios saieraa nas entrevistas:
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“Eu acho que a Embratel estimula sim (as relagiiespessoais), porque como a
divisdo ou as barreiras organizacionais sdo muaitoto altas, muito evidentes, o
anico meio, a Unica maneira, de um funcionario ahewp seu objetivo é por um
networkinginformal, pelos canais formais se obtém muito pote Embratel, por
gque 0s processos sdo engessados, agora a Unicaandmesobrevivéncia para
funcionarios que nao tenham o cargo de chefiaa¥ oriseu proprimetworking
informal de amigos e de conhecidos, que o fatoetleptocessos formais tao
engessados, e tdo assim, “compartimentados” estimulito a criagdo de
networkinginformal.”

“[...] O relacionamento na Embratel como um todbando a Embratel como uma
Unica unidade, a relacdo interpessoal entre agmsela € considerada boa,
embora em funcdo do dia a dia operacional. [...pdoto de vista da Embratel
Empresas, as relagfes interpessoais sdo direceaadatividades, para que cada
um faga a sua parte, as pessoas interagem quandpéeresolver algum problema
em comum, mas procuram manter suas particularidddegonto de vista relacéo
interpessoal como um todo, eu considero bom doopdatvista se reunir para
resolver determinados problemas, mas cada um manm@nto a sua
particularidade [...]"

Este resultado € compativel com a Forma divisiond€laoperacdo da
empresa e um possivel viés para este item foiood@atpesquisa ter sido restrita a

matriz da empresa.

6.4. Sistema de Recompensas e Puni¢cbes

O sistema de recompensas e puni¢cdes apresenta édssrecompensas
materiais (principalmente salariais). Existem regensas sociais ocasionais e as
punicdes e castigos sdo raras, na opinido da maims entrevistados, sendo
citada basicamente a demissdo como punicdo. Nacehiferenca significativa
entre a Embratel e a funcdo de finangcas. Segungonslentrevistados as
recompensas sociais estdo aumentando, foram citedpsogramas Elogio 21 e

Viséo 21, que podem ser enquadrados como Ritoeftede.

“[...] nos trabalhamos em muitas campanhas de fimentanto na area de
remuneracéo financeira, ha um esfor¢co maior engdela vendas, e a exceléncia
no atendimento a clientes, quanto também h& o hecimento do funcionario por
desempenho, por préatica gerencial, por integragéoacequipe, por ajuda [...]"

“[...] o diretor [...] promove todo o final de ammon evento em que ele reconhece os
funcionarios que se destacaram realmente, ou sapees expectativas em termos
de qualidade do trabalho, colaboracdo, enfim queerssam o simplesutput
esperado de sua funcdo.”

“[...] a Gnica punicdo que existe é a demissao,ndib é muito claro, quando uma
punicdo por um mau desempenho ou uma reducao difoguaeu diria que nao
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consegue diferenciar por exemplo um tratamentodedsissdo, que poderia ser
uma idéia nos dois casos [...]"

6.5. Sistema de Comunicacdes

O sistema de comunicacao apresentou grande vanegg@oespostas, mas
segundo a maioria dos entrevistados o sistema oheirgoacdes da Embratel,
apesar da sofisticacdo aparente e dos inumerosiscaigponibilizados é
relativamente precério, ainda prevalecendo as cmagdes descendentes.

Entre os canais disponiveis para o publico intepamlemos citar a TV
Executiva, que pode ser vista através do sistetamnmde TV ou diretamente no
computador de cada funcionario, através do sistdedTV disponivel na
Intranet, o correio eletronico, o Jornal da Embyateinformativo eletronico
GeRHacapalém de campanhas frequentegdéomarketing

Alguns entrevistados percebem uma melhoria nas c@agbes entre os
departamentos (verticais). Na percepcdo da madwg entrevistados sobre o
processo de comunicacfes da Embratel como empréaduncao de Financas,
ndo foram percebidas diferengas significativas eon astagio atual enquanto
funcdo em relagéo as demais fungdes da organizagidre seus membros e

outros membros da Embratel.

“Eu acho que este € o grande forte da Embraté),gu comento isto no mercado,

eu ja passei por algumas empresas, ja é a quaptasama qual eu trabalho, e eu
nunca vi uma [...] eu sempre trabalhei em empraaairea de tecnologia, e € a
intranet mais rica, que eu ja conheci na minha yiddissional, € a intranet da

Embratel [...]”

“[...] séo diversos mecanismos de comunicacdo, refge tecnologias de
comunicacgao, entdo a gente ndo s6 vende estasogiesgara o mercado, quanto
a gente utiliza dentro [...], ndés dispomos de ‘®¢ursos e eu acho até que ha uma
overdose de comunicacdo dentro da empresa, depanaabaixo, de baixo para
cima e entre areas e diretorias e departamengemnta ndo tem como absorver as
vezes a quantidade tdo grande de comunicacaofolmatao.”

“Bom eu acho que a comunicagdo de cima para ba@wo,geral funciona, a
Embratel Empresas € basicamente hierarquica, vdasdiretrizes de cima sdo
transmitidas por niveis hierarquicos de forma gué ¢éxecucédo de orientacfes

K

“[...] existem ferramentas que eu diria que funaionrazoavelmente bem, por
exemplo a Intranet corporativa, as TVs executivds [

“[...] De baixo para cima eu n&o vejo nenhum tipacdmunicacdo. E muito, muito
limitada, existe um pequeno, dependendo do gesgimde existir umupper



101

feedbackimediato, mas nao existe nenhum tipo de possiuiédde comunicacao
além do funcionario para o préprio chefe. Esta quoacao logicamente existe do
funcionario para o chefe imediato, dependendo de mias caracteristicas dos
varios gestores, além disto ndo tem nada, comuocaansversal também nao
existe. Basicamente a Embratel funciona de forneadalguica, de cima para
baixo.”

Mas varios dos entrevistados reconheceram um esfoagor da Funcéo de
Financas nos ultimos anos em seu processo de coegéni com aumento de seu
fluxo de informacgdes, com a divulgacdo dos resalidthanceiros e procura pela
difusdo de uma cultura financeira ha empresa aresitmento de seus principais
conceitos. Este aumento no fluxo de comunicacéoeéente com a pesquisa de
Schall (1983) sobre comunicacdo e subculturas, sgpgéenta que culturas séo
criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas sti@daéinteracdo social, as
organizacdes e suas culturas sao fendmenos de ATAM

Alguns exemplos de utilizacdo dos recursos de caragéo para difundir
uma maior cultura financeira na empresa nos Ultianuss, sdo as reportagens
abaixo, do Jornal da Embratel (JE), em vérios cadiegla ao uso de TVs
Executivas, e a campanhas internas, que mostranagfigaclara e coordenada da
alta direcdo da Embratel em envolver os funciosani® melhoria das condi¢cdes
financeiras, especialmente ao longo do ano de 2002:

« Janeiro de 2002 — campanhaaf@omarketingQuem avisa amigo €”,

que esclarece as acdes de combate a inadimpléncia.

* Fevereiro de 2002 — explicacdo sobre o processaotbeanca da
Embratel, os sistemas implementados e uma anafiseledisdo de
empresa de fazer cobranca em separado da opetladataalém da
andlise dos resultados de 2001.

* Marco de 2002 - explicagdo sobre como é feitaismacondmico-
financeira de uma empresa e comparacdo da Emlmatel outras
empresas, além de reportagem sobre as iniciatevasngresa na area de
administracédo para cortar custos.

 Maio de 2002, analise da operacdo de refinanciamedatdivida da
companhia, além de analise dos resultados do pdrtr@nestre, com a
implantacéo do novo sistema de cobranca CACS ealass facilidades

de bloqueio.
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Em Junho de 2002 foi publicada reportagem explicasmmo funciona
o mercado de acbes, a CVM e qual a participacad&rdaratel no
mesmo; além de uma reportagem explicando a noteargitica de renda
variavel que conjuga vendas e adimpléncia.

Em Agosto de 2002, o JE explicou o peso do custotdeconexao nos
custos totais da empresa e os esforcos para rieduaiem de uma
analise dos resultados e estratégias financeiramgeesa.

Em Setembro de 2002, o JE explicou o impacto dag&w cambial nos
resultados da empresa, além de mais uma reportagmme a
importancia da participagcdo dos funcionarios paranehora dos
resultados.

Em Novembro de 2002, o JE explicou o que sao ADRmefican
Depositary Receip}s recibos representativos de acdes de uma
companhia estrangeira, como € o0 caso da Embratelmercado
acionario americano, além do novo foco da empra<aaracao de caixa
e 0s resultados do terceiro trimestre da empresshda também
discutidos em TVs executivas).

Janeiro de 2003, analise dos resultados e dossfiat variagcdo da taxa

de juros no balanco da Embratel.

Objetivos organizacionais

Entre a lista de objetivos organizacionais da Etebisinalizados para os

entrevistados, 0os mais citados para a Embratel @npresa foram, pela ordem:

Lideranca tecnologica/mercadolégica
Lucratividade

Expanséao e crescimento

Eficiéncia , eficacia e efetividade

Produtividade

Os objetivos mais citados pelos entrevistados pafancao de financas

foram:

Lucratividade
Produtividade

Eficiéncia , eficacia e efetividade
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» Controles

* Expansao e crescimento

E interessante observar que existem quatro obgetemcidentes, mesmo
gque ndo na mesma ordem e um objetivo ndo coine@gdem caso Lideranca
tecnolégica/mercadolégica para a Embratel, que &oa pendltimo lugar na
avaliacdo dos objetivos da funcdo de financas, stanapresentando resultado
melhor que “Bem-estar dos funcionarios”, ndo citgdo nenhum entrevistado
como objetivo da func¢do de Finangas.

Situagdo semelhante ocorre com o objetivo “Cordfolda funcdo de
Financas, que somente apresenta resultado melher “wtonomia e
independéncia”, que nao foi citado como objetivofulacdo de financas. Esta
situacao deixa claro que estes sao vistos comaivaigeespecificos da Embratel
como empresa e da funcao de Financas, respectit@men

No caso das entrevistas sem apresentacao dadistigjetivos para selecéo,
0S objetivos organizacionais apontados de formarg@&pea foram bastante

semelhantes, como se pode ver pelas transcri¢oes:

“A Embratel hoje busca de uma certa forma mangradideranca, a lideranca da
sua marca, ela é reconhecida hoje como uma damaeas de maior valor no
mercado brasileiro, ela € reconhecida como emaresa lider no mercado de
telecomunicacdes é lider na prestagdo de servigos, servicos difados
realmente do mercado, ela tem uma politica fortpattcipacdo social, de acdes
sociais, ela valoriza, tem unpolitica de valorizagdo dos funcionariose sem
davida alguma € uma empresa que busca o tempootdolco nasatisfagdo do
cliente, acho que ela esta muito alinhada com as mellppétisas do mercado, em
termos de viséo e de posicionamento.” (grifos dorau

Ao ser questionado se o0s objetivos da funcédo danEas e da Embratel

estdo alinhados um gestor da area financeira aiirmo

“Se estdo alinhados ? Certamente, a area finangemn@mente € uma éarea de
apoio, nos apoiamos a operacédo, entdo ela temagumudorte a toda operacéo de
forma que ela tenha uma maior eficiéncia na alaralgf seus recursos e tenha
recursos suficientes para suportar os investimensosperagéao em si [...]”

Com relacdo aos objetivos e estratégias especifiadsncao de financas,

segundo um gestor temos:

[...]quais s@o os grandes objetivos que nds terfs h A estratégia financeira
leva em uma reducdo da divida geral. Mas levanda@@msideracdo, que o que
mais tem que ter € um menor dispéndio em juros, onakaor distribuicdo do
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vencimento da nossa divida. Vocé tem varias lieasrédito, vocé tem que ter
uma distribuicdo melhor [...] No passado estavaanoncentrada no curto prazo,
e com isto da um alivio maior, conseguir suportger@r um melhor resultado para
a empresa, e o outro objetivo obviamente é dar icOesl para a Embratel

rapidamente levantar recursos em caso de necessigleesso a varias fontes de
financiamento, aumentar o leque disponivel de aptde

6.7. Valores, Caracteristicas e atitudes

Os valores, caracteristicas e atitudes mais endio®naelos entrevistados,

aos quais foi apresentado o formulario com uma ftam:

Comprometimento
Competéncia
Capacidade
Lealdade

Iniciativa, cooperacgao e resisténcia a mudancan@&mo patamar)

Para a funcéo finangas foram:

Competéncia
Comprometimento
Capacidade
Iniciativa
Habilidade

Mais uma vez percebe-se uma grande coincidénaia estitens apontados

pelos entrevistados, ndo indicando a existéncidifdeencas significativas entre

os valores, caracteristicas e atitudes do fundmn&mbratel em geral e do

funcionério da funcéo de Financas.

A visdo dos empregados como comprometidos, coniesteleais e com

iniciativa, reforca a visdo da Teoria Y de McGre@b®60), que Kilmann et al.

(1985). cita como evidéncia de multiplas culturasi Gubculturas) em uma

organizacao.

Abaixo a transcricdo de algumas citacdes sobraesluwas entrevistas, que

sdo muito semelhantes aos valores selecionadogntesistas em que foram

apresentados quadros:

“Olha o funcionario da Embratel, € um funcionaisto de uma maneira geral, ele
€ muitocomprometido, ele veste a camisa da empresaesmo, eu vejo que as
pessoas aquirabalham com energia com alegria, com comprometimento, o
funcionario Embratel na sua grande maioria, elmérofissional de boa formacéo
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académica, e € uma empresa que sempre valorizegtiu na formacao de seus
profissionais, entdo eu vejo que aqui a grande nmaitdo tem somente 0 curso
universitario, a grande maioria € pds-graduadaa lbioa parte dos funcionarios até
com pos graduagastricto sensy entdo sdo pessoas bem formadas e preocupadas
em estar sempre sesenvolvendd

Mesmo ndo sendo o foco desta pesquisa varios hémis fizeram
observacdes sobre a diferenca do periodo atualoppesiodo em que a empresa

era estatal:

“Comparativamente ao periodo estatal os emprega@loscompartilham mais os
valores e objetivos da organizagdo, a lealdadegstit a camisa” foi substituido
por remuneracao e perspectiva de carreira.”

“Quando era estatal os funcionérios tinham maisilbgg vestiam mais a camisa,
hoje sé respondem se questionados, provocados.”

6.8. Objetivos individuais

Com relacdo aos objetivos individuais, os maisdogapara a Embratel
foram:

* Realizagdo profissional

e Seguranca

* Dinheiro e crescimento na carreira

e Qualidade de vida

Para a funcdo de Financas, os objetivos mais iddécaelos funcionarios
entrevistados foram:

e Dinheiro

* Realizacédo profissional

« Crescimento na carreira

* Seguranca

¢ Qualidade de vida

Com se Vvé os objetivos sdo os mesmos somente &m aliferente, abaixo

alguns comentarios sobre este item:

“Como eu falei, eu vejo o funcionério, pelo menas rareas com as quais eu
interajo no dia a dia, eu vejo realmente profisgi®mmuito comprometidos, e
preocupados em aprenderem entender o que estdo fazendmese deserolver,

em algumas areas como eu falei,[...]existe umaa akfeérenciacdo em fungéo do
estilo de gestdo do gestor, eu verifico assim adgunsatisfagdo em termos
salariais, eu vejo que as vezes &lescam oportunidadesfora da empresa, apesar
de gostarem de trabalhar na companhia e apesastaera satisfeitos com a
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companhia, apesar de entenderem que a companlesténmeles, h4 uma certa
insatisfacdo em termos salariais.

“[...] tem realmente vontade derescer na empresa mesmo sabendo das
dificuldades, que ele vai encontmaovos desafios adquirir reconhecimentq

através de responsabilidades, do crescimentcali@rios Obvio, atrelado ao
desenvolvimento cultural e educacionajue ele tem.”

Missao, Visdo, objetivos, politicas e estratég ias

Com relacédo a missédo observa-se que os funcior@tams varios itens da

missédo formal, escrita da companhia, demonstraaioiamento na percepcgao de

Missao e visao por parte dos empregados, apesdgudras discordancias.

“A empresa como um todealoriza muito sua marcg eu acho que um dos seus
maiores objetivos, politicas e estratégias esttadal parananter essa marcae
conquistammaior espaco no mercadaom transparéncia melhor atendimento
ao cliente”

“A empresa procurecrescimento de mercadp market sharg se manter na
lideranca. Empresa freqlientemente revisa as estruturasgbeingpara se adaptar
ao mercado.”

“A Embratel é uma empredacada nos resultados que mantém dideranca
como provedores de servicos de dados e voz avangageeocupada com a
qualidade de vidae odesenvolvimento profissional de seus funcionasd

“A Embratel hoje tem uma visdo mais clara, maistadd para o mundo de
negoécios, o contexto de competicdo levou-a a ursaovinais realista € menos
fantasiosa. Falta foco nos valores definidos paemnpresa, existem mais de 10
valores listados, que poderiam ser condensados.”

“O objetivo da Embratel é faturar,gérar receita, mas nao se percebe estratégias
claras. Faturar por faturar, deixa méculas tesivdiEmbratel deixou de ser uma
empresa de engenharia para ser uma empresa desvAngizalidade dos produtos
e servicos caiu.”

A visdo de missdo apresentada por varios funcios&rigestores da Funcgéo

de Financas reforcam o resultado da pesquisa deelest alii (1991) segundo o

qual o conceito de subcultura organizacional seereefa compreensdes

compartilhadas, compreende o dominio de crencas solmissao da organizacao

e € orientado para a legitimacgéo de praticas enedepublicamente que emergem

de um grupo de empregados. No caso da funcdo aégmgéies a misséo e 0s

objetivos da organizacdo sao vistos como principatm financeiros por varios

funcionarios:
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“No meu ver em termos de missdo, a missdo da Eefl&atriar lucro ou valor
para os acionistas, [...], a alta gestdo da empeesasta mentalidade, mesmo em
meio a um processo de venda, [...] resultado nto quiazo, permanece forte a
orientacéo a olhar o preco da a¢édo basicamentéss@ané fazer subir o preco da
acao [...]"

“[...] melhorar margens, ter cuidado com a renidade, ter foco na geragdo de
caixa [...] consciéncia de s6 vender para recebgr [

“[...} recuperacdo e atracdo de clientes com sdimdmceira que possam gerar
receita caixa [...]

“[...] o objetivo é o resultado financeiro, a getag@e caixa, maximizar a rigueza
dos acionistas [..]"

Faillace (2003) destaca a mudanca da racionalidadaso da Embratel, de
empresa publica para empresa privada, que seeréfildemente em uma visao

mais financeira dos objetivos da empresa.

“[...] entrada em cena da figura do acionista. \fadéar que os empregados, aqui
diferentemente dos gerentes, citam o lucro, o &caatrds do dinheiro” como um
ponto marcante da nova racionalidade.

[...] Além da figura do acionista, a geragdo dedumma lugar de destaque em
todos os comentarios dos empregados. [...] Naddda periodo estatal [...] A
geracdo de receita e caixa ndo era o alvo primddicma empresa privatizada, na
percepcdo dos empregados, como ja visto, este pasiome papel relevante e
ganha centralidade no seu discurso [...]" (Fail2@@3)

6.10. RIitos, Simbolos, estérias, lendas, mitos e he  rodis

A grande maioria dos entrevistados apresentouuttificle em identificar
elementos da Cultura, segundo a classificacéo e & Beyer (1974), para a
empresa, no caso especifico da funcédo de Finaaghiculdade foi ainda maior.
Para a maioria ndo existem ritos, simbolos, estotendas, mitos ou herdis
atuais. Alguns funcionarios mais novos definiranegdtens como “coisa de
estatal”. A maioria relacionou estes itens com atohia da Embratel,

apresentando respostas difusas.

“A Embratel se confunde com a histéria do desenn@nto das telecomunicacdes
no Brasil. A maioria das historias sobre a empxesa da area de engenharia e
estdo ligadas ao papel da empresa na integracadivirsos estados do Brasil

através das comunicagoes, isto é perceptivel tambémos funcionarios novos”.
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“Tive a oportunidade de participar de alguns ev@mta Embratel e conviver
também com alguns funcionarios antigos, isso pongjuba mae trabalhou muitos
anos na empresa (1969-1995), com base nessa exqeergecom a atual, vejo a
Embratel com uma cultura paternalista forte, natidende procurar deixar 0s
funcionarios sempre satisfeitos, confortando-oamnsbem no sentido de ter uma
politica hierarquizada. Os superiores mantém umparaedo clara dos funcionarios
subordinados, parece que ndo ha uma relagédo darogamf

“Cultura voltada para a tecnologia, preocupacdondgacom a expansao

tecnolégica desde o principio, hoje é que comeeaigtir foco no cliente. Para

mim, a Embratel ndo tem ritos ou mitos visiveissragn, uma historia ligada ao
desenvolvimento tecnhologico. O gerente deve tehecimento da area a gerenciar,
boa lideranca.”

“A Embratel tem uma histoéria de longo prazo, mas tedn lideres que estao aqui
h& anos, mudancas de controle, direcdo e rumogdega” um pouco da histéria
e dificultam o estabelecimento de heréis, mitostéras.”

Os ritos mais citados nas entrevistas, de acordoacolassificacdo de Trice

e Beyer foram:

6.10.1. Ritos de passagem

Os ritos de passagem segundo uma percepcédo wigifieen algumas
entrevistas diminuiram apos a privatizacdo. Existeprograma de integracdo de
funcionarios novos, o Conexéo 21, além de codigosodduta ética, de utilizacédo
de recursos eletronicos e de contratacdo. Mas s@mdaseados em treinamento
via Web no site educacional e Intranet ndo s&o vistos como riteksp
empregados, por ndo serem eventos presenciaisa@muevam qualquer tipo de

contato pessoal.

6.10.2. Ritos de degradacao

Um rito de degradacao identificado foi o “rebaixameé de funcionarios
que tinham cargos e fungcbes de supervisdo na Dadimanceira da Embratel

Empresas, além do processo de demisséo.

“Despedir é muito frio [...] em relacdo a um fun@oio que trabalhou aqui por

varios anos e quando foi despedido, depois deaassioarta, parece que tem que
ser vigiado para que ele ndo faca alguma coisaydekavel [...] ndo pode sequer
fazer algumas coisas simples, ele fica um poudadag passa por um momento de
extremo constrangimento como profissional, € gaalifo como incompetente e

sequer ele tem liberdade de botar a mado no mieovar alguma mensagem de
despedida [...]”
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6.10.3. Ritos de reforco

Os principais ritos de reforco identificados forarfkick-off’ de vendas e as
TVs executivas, além do programa Visado 21. Maie@fipamente na funcdo de
financas foi citada a reunido de supervisores naggode cobranca.

O programa Visao 21 foi langado em agosto de 200Bdsea recompensar
acOes criativas na busca de resultados e oportiesdauma caracteristica
interessante, que também € comum ao programa dagit&T € que um
empregado deve indicar case de outro, o reconhecimento é trimestral, em
cerimoOnia exibida pela TV Executiva, ambos sdo pados pelo Presidente da

Empresa.

“[...] existe um mecanismo em que vocé pode estaiardo elogios para um
colega de trabalho, para um colega de outra &teeé imuito bacana também [...]"

6.10.4. Ritos de renovacéao

A atividade de desenvolvimento organizacional ifieatda nas entrevistas
como rito de renovacado € o programa de desenvalore competéncias, sendo

langado por RH e pela Embratel Empresas.

“[...] eu tenho a felicidade também de ter pgpacio deste projeto, [...] cerca de
um ano atrds a empresa se movimentou muito fortermenidentificacdo do seu
core business na identificagdo de uma competéncia que diresgma que
permitisse que a empresa mantivesse sua participacé@té ampliasse sua
participacdo no mercado e eu venho trabalhando for a equipe de RH, [...] na
identificacdo das competéncias humanas necess@iasustentacdo desta
competéncia organizacional, que objetiva manterescer a participagdo e a
lideranca da Embratel no mercado de telecomunisagée s6 brasileiro, mas em
termos de América Latina e

[...} n6s desenvolvemos todo um plano, viemos trerado ha um ano num plano
de desenvolvimento que prioriza as competénciasaham identificadas nas
principais areas da organiza¢cdo que promovem esttagem competitiva, este
diferencial competitivo, que € a lideranca na glsale na prestacdo de servicos de
telecom e a gente vem trabalhando fortemente emsaggiratégicas e taticas para
desenvolver nos talentos humanos da Embratel, mitatantelectual, este
diferencial competitivo, pois a Embratel entende qla vai alavancar os seus
resultados, ela sé vai alavancar sua posi¢cdo noaaer na medida que 0s seus
colaboradores, seus recursos humanos o seu dafitattual, seja desenvolvido e

retido, entdo € uma estratégia de retencdo detdale e desenvolvimento de
talentos da empresa.”
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6.10.5. Ritos de reducéao de conflitos

Houve uma grande dificuldade por parte dos funcioeaem identificar
ritos de reducéo de conflitos, o que é coerente aqmrcepcao identificada na
maioria dos entrevistados que os conflitos aumamaapds a privatizacdo e
particularmente nos dltimos anos, com a funcadrdméas passando a aumentar
as restricoes a area de vendas. A negociacaoveotpie é o exemplo citado por
Trice e Beyer, no caso da Embratel, sua ultima ciagao salarial somente

aumentou os conflitos e gerou insatisfagéo entfarasonarios.

6.10.6. Ritos de integracéo

Entre os ritos de integracao identificados temofeséa de fim de ano e o
“kick-off de vendas. Na Diretoria Financeira foi citadeeanido de supervisores
regionais de cobranca, que apesar de nao ter bftvo, acaba auxiliando a
integracdo entre a sede e as filiais.

Os eventos claramente apresentam as consequéraratgs na teoria, isto
€, encorajam as pessoas a reviver sentimentos mumtopermitindo a expansao
de emocdbes e o afrouxamento temporario das nomesacabam por reafirma-
las.

“A festa de fim de ano € uma das Unicas oportueislade contato com os
funcionarios das outras empresas que compde o gmpoatel, mas mesmo assim
as pessoas nao se integram, permanecendo em geapdsrme a area em que
trabalham...”

“ existem eventos na area de vendas, mas elesrsoam outras areas...”

6.11. Pontos fracos

Entre os pontos fracos citados pelos entrevistéelnes além de questbes

comportamentais questdes estratégicas e itensiegtarorganizacao.

“A Embratel deveria ter mais cuidado com os coagr@ssinados por vendas com
os clientes, que trazem problemas por estarem daraealidade da empresa.
Deveriam haver mais puni¢cdes e controles sobrdegjgae trazem prejuizo para a
empresa”

“Vejo atualmente um conflito de cultura, isso devid mudanca no quadro de
funcionarios. A empresa ficou muito tempo sem aidnfjd que dependia de
concurso publico) e apds a privatizacdo houverarntasidemissdes e admissoes.
Isso acarretou algumas diferencas nas idéias, afivias, perfil, etc. dos
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funcionarios como um todo. Essas diferengas japgficebidas e existem acoes
para amenizar essa situacdo, mas entendo eu, geeasapo tempo, O
relacionamento dessas pessoas ird fazer com quéunmsonarios estejam
totalmente alinhados.”

“[...] valorizar mais o funcionario, a empresa estéddando, valorizar as idéias
internas, valorizar o cliente em outras &reas, mi® vendas, com as areas de
atendimento.”

“A Embratel precisa estar mais alinhada com a egahtacdo do setor e buscar
influenciar mais sua elaboracdo. Também é preaioa$ funcionarios tenham
mais agilidade nas respostas e visdo de longo jirazo

“A auséncia de interac@o entre as areas, burocraciabtencdo de informacdes,
elevada hierarquia [...]Jexiste grande resistérsimadancas.”

6.12. Politicas de Recursos Humanos

Abaixo a andlise dos principais itens das politda&ecursos Humanos da

Embratel e as diferencas encontradas em relagéitcad de Financas.

6.12.1. Selecao, avaliacdo e promocéao

Sobre o item selecdo houve muitas criticas a uraeeafe preferéncia pela
selecdo de profissionais externos. Esta preferénatansistente com a forma
simbdlica de Reorganizacao através da Negacgdo gieopor Maynard- Moody et
al. (1986) no estudo da emergéncia de subculturas.

A empresa possui 0 PGD — Programa de Gestao daoripeséo, que € um
sistema de avaliacdo que prevé avaliacbes anugiéjak aos objetivos do
Programa de Participagdo nos Resultados (PPR), teme componentes da
empresa como um todo, componentes do grupo e canfmde desempenho
individual, visando o alinhamento de todos os egguies com o0s objetivos da
empresa. Com relacdo ao desempenho individual, atlsn resultados
guantitativos, fixados sempre que possivel, constatre os itens que devem ser
formalmente avaliados, itens como espirito empregoid auto-desenvolvimento,
comunicacao e postura profissional.

Apesar deste programa, alguns empregados sugeauaraxistiria um certo
favorecimento a alguns empregados, que seriaméegidiis” de seus gerentes.
Uma das sugestfes apresentadas pelos propriosgatpsepara eliminacdo deste

“favorecimento” seria a implantagdo de um sistemavhliacdo 360 em que os
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empregados seriam avaliados por seus colegastesli@nternos ou externos) e
fornecedores (internos ou externos).

A politica de promocdes foi criticada por algunssees critérios, como a
necessidade de ter no minimo um ano de Embratsljys&ses no cargo, existir
uma limitacdo de aumento de no méaximo dois ni\@arigis em relagdo ao cargo
do funcionario, o que limitaria, segundo algunsevistados, o acesso a algumas
funcdes da empresa, especialmente vendas, e um@auméximo de 15% na
promocdo, podendo ser concedido a uma progressao atde 15%

guadrimestralmente, o que levaria o0 empregado @bogortunidades externas.

“Por uma lado a existéncia de um sistema de ofartamas de vagas, divulgadas

através da Intranet, é interessante, “legal”’, mas qutro existe muito mais a
“indicacdo” de pessoas que no passado, e neceSsanbecer” alguém, mesmo
nestes processos internos”

“...0s processos sdo demorados, e em algumas@ibgrocraticos...”
...deixa muito a desejar....

s

“A empresa € sofisticada, no entanto, ndo h& ungranoa de progressédo, de
carreira, que estimule os funcionarios.”

“O programa de selecdo, avaliagdo e promogédo hsjest&ntado na meritocracia,
na avaliagdo e desempenho individual, isto geraunalgressentimentos
principalmente de funcionarios remanescentes diog®zestatal, que ndo aceitam
bem os sistema de avaliac&o individual. Por oatdo lainda existem gerentes que
“protegem” alguns empregados.”.

A “preferéncia” por empregados externos, a avatiagapromocado com
maior influéncia de afinidades e indicagbes perdzebi especialmente por
empregados remanescentes do periodo estatal € tbeghp@om a busca da
mudanca de cultura na empresa e com o estabeldoii@iconcordancia cultural
em torno dos valores da nova administracdo posmacado e mais recentemente
do maior foco na area financeira, pois se perceimgsaa de pessoas oriundas do
mercado financeiro ou de organizacdéednce-orientet! o que pode ser visto
dentro das 3 perspectivas de concordancia cultdeahografica, estruturalista e

interacionista social.
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6.12.2. Remuneracao e beneficios

Sobre remuneracdo e beneficios ndo foi verificatlxehca significativa
entre a Embratel como um todo e a funcéo de Fisanca

A politica formal de remuneracdo da empresa teno sido de uma
campanha recente de esclarecimento, procurandoul&naemuneragdo e
beneficios num conceito Unico de compensacéo e&sta forma além do salario
e do programa de participacdo nos resultados, s@bizados beneficios como
assisténcia médico-odontologica, na qual tem hasidpliacdo nas coberturas,
auxilio farmacia, seguro de vida, auxilio alime&tacauxilio refeicdo e plano de
previdéncia. No entanto esta ainda ndo € uma pgioapara para os empregados
e estes percebem diferencas entre os benéficoopduacionarios em geral e o0s

ocupantes de cargos gerenciais:

“A remuneracdo é boa, mas existem grandes distredie as geréncias e 0s
empregados, o nivel de responsabilidade, de tomadbecisdo e os riscos que as
pessoas tem que assumir, ndo sado refletidos emiosaléas geréncias néo

participam da politica que é discricionéria, deecimara baixo”

“A remuneracdo considero média e os beneficiosexiss |[...]

“[...] Nao h& um politica ou plano de carreira, elegle muito da area. [...] A
remuneracado e beneficios sdo adequados [...]”

6.12.3. Treinamento e desenvolvimento

A empresa tem procurado se manter atualizada itestecontando com o
CAEP (Centro Avancado de Educacdo Permanente), oferece cursos de
linguas, informéatica, workshops, sendo alguns paes e outos a distancia.
També foi criada recentemente a Universidade Catipa Embratel, que esta
dividida em escolas de Gestéo, Tecnologia e Form#&¢ém disto sdo oferecidos
MBAs patrocinados pela empresa em turmas fechadasx#io a MBAs e
Mestrados profissionais em turmas abertas, emlstes beneficio estejam ainda
restrito a um parcela muito pequena dos funcioeario

Sobre treinamento e desenvolvimento, alguns estexlos apresentaram
davidas sobre a eficiéncia dos programas de trentora distancia e reclamaram
da falta de verbas. Outras apresentam um visadaopligjiando os programas de

treinamento e investimento em desenvolvimento naresa.
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“ O orcamento néo é suficiente, ndo “compde” o guecessario.”

“Existe muita preocupacao na politica da empres&r@mar seus funcionarios.”

“O programa é

bom.”

“O investimento é baixo e mal direcionado....”

6.12.4. Bem estar do empregado

Com relagdo ao bem estar dos funcionarios, o pmugrgeliz da vida, o

Shiatsue outras iniciativas foram elogiados

“Nesse item também percebo que existe muita pregéapna politica da empresa
em satisfazer os funcionarios.”

“Somente nos Ultimos tempos passou a ser uma ae&a da empresa....”

6.13. Classificacao ou “tipologias” culturais

Neste item é apresentada a classificacdo (tipglodga Embratel como

empresa e da fungcdo de Finangas para 0s modeios nesrevisao teorica.

Tabela 17 — Classificacdo Cultural da Embratel e da Funcéo de Financas

Embratel

Financas

Canais de Poder
Charles  Handy
Roger Harrison

Tarefa
/ A empresa € orientada parg
desempenho, prioriza a
rapidez de resposta, estimy
o trabalho em equipe e

Poder/Tarefa
L AAinda existe muita centralizag
de poder e sdo assumidos m

0 desempenho, prioriza a rapid

0
uitos
laiscos. A funcéo é orientada para

ez

valoriza o conhecimento | de resposta, estimula o trabalho
técnico. em equipe
Risco e velocidade de Macho Macho
“Feedback— Deal & | O grau de risco do negdcio | Necessidade de respostas rapidas,
Kennedy subiu com a abertura de especialmente para geracao de
mercado e perspectiva de | caixa, o aperto de liquidez
venda, a velocidade do também forcou uma tomada de
feedbacksobre as a¢cbes risco maior pelos funcionarios.
aumentou.
Sistemas de Integrativa Exigente
Recompensas — Grande preocupacgédo conl Orientada para o desempenho,
Sethia/Von Glinow | pessoas combinada com fofteas com baixa preocupagéo pelas
expectativa de desempenhp. pessoas, que sao prescindiveis.

Planejamento
Cultura - Donnelly

Excelente
Existe sentido de missao, @
planos sdo comunicados.

e

Excelente
s Existe sentido de missao, os
planos sdo comunicados.
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6.14. Praticas — Chow

Para avaliacdo das praticas é utilizado o model€lumwv et alii. (2002),
baseado nas seis praticas de Hofstede, que foitaadagpara um modelo
simplificado. A analise é feita conforme as mareacdos entrevistados na série
de trés itens por pratica, totalizando 18 itens dows afirmacdes cada. Em cada
item deveria ser marcada a afirmativa que maispsexanasse da pratica da

Embratel como empresa e da funcédo de financasxéloai resultados

Tabela 18 — Comparagéo das praticas - Embratel X Financas (adaptado de Chow

baseado em Hofstede)

Pratica Embratel Funcéo de Financas
Orientacdo para processd®esultados Resultados
versus para resultados

Orientacao para Empregado Trabalho
empregado versus para p

trabalho

Paroquial versus Indefinida Profissional
Profissional

Sistema aberto versus | Aberto Aberto
sistema fechado

Controle rigido versus | Flexivel Rigido
controle flexivel

Normativo versus Pragmatico Pragmatico
Pragmatico

6.14.1. Orientac&o para processos versus para resul  tados.

Tanto a Embratel quanto a funcdo de Financas apesseuma grande
orientacdo para resultados. Na analise das afiresagélecionadas, entre os trés
itens, os entrevistados somente indicaram orieotpgdia processos na questao
referente as pessoas ficarem confortaveis com reitees;0es versus evitar correr
riscos. Nos itens referentes a novos desafiosoegesho trabalho percebeu-se que
a quase totalidade dos entrevistados manifest@mepedio de que tanto a Embratel
quanto a funcao de financas séo orientadas aadeslt

Estes resultados sao consistentes com o0 ambidat mudanca e
concorréncia em que a empresa se encontra, noéqgagigida uma producdo
muito grande dos empregados, que constantemententrh novos desafios e

situacBes novas, mas nao se sentem confortaveisstarsituacao.
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A Embratel como uma empresa de servicos, pode sinidh como
intensiva em trabalho, o resultado encontrado nasitica € coerente com 0S
resultados encontrados por Hofstede em seu estid®3D em 20 organizacoes,
gue mostram que neste tipo de organizacao os esfdes pessoas tém um papel
importante nos resultados da organizagao.

A especializacéo e a formalizacdo tém correlacgathea com a orientacao
para resultados, segundo a analise da pesquisafdtette. A Embratel por ser
uma empresa de alta tecnologia, apresenta graméei@izacdo em algumas
areas, mas vem mudando seu perfil de empregadapapeerfil mais generalista
que possa encontrar “solucdesistomizadds para 0s seus clientes. A

formalizacdo vem diminuindo, mas ainda € grandelgumas areas.

6.14.2. Orientacdo para o empregado versus paraot rabalho.

Neste item percebe-se que de acordo com a avaldgsgEientrevistados a
Embratel como empresa apresenta maior orientagacopampregado e a fungao
financas ja apresenta uma orientacdo maior paebalho.

No caso da Embratel como empresa, as pessoas sgumeseus problemas
pessoais sdo levados em conta, e que a organimapaoa si responsabilidade
pelo bem estar do empregado, o que fica eviden@atiosérie de iniciativas da
empresa neste sentido, como o programa Feliz da ¥ichdemia Fit 21Shiatsuy
etc. e na questéo da tomada de decisbes percejue-segundo a percepcao dos
empregados estas passaram a ser tomadas maislipa@iuas, que por grupos ou
comités, 0 que era mais caracteristico do periethia.

Na funcédo de financas, segundo a percepcao daiandas entrevistados as
pessoas experimentam uma forte pressdo para tebalio feito, o que se
acentuou nos ultimos anos, pela pressédo de gedacéaixa e reducdo de custos.
As pessoas apesar de perceberem que a organizatgiaté tem preocupacéo
com o bem estar do empregado, relatam que em sagéio volume de trabalho,
parece haver somente o interesse no trabalho eumepoegado faz, ndo em seu
bem estar pessoal e familiar, pois ele acaba nétotéempo e condi¢cdes de
usufruir das facilidades oferecidas pela empresadetisfes importantes tendem
a ser tomadas por individuos, até pela necessiladstabelecer controles mais

rigidos e ter decisdes mais rapidas, como se \@aiea referente a controle de
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Hofstede e na dimensao de orientacdo para a ac&odmn para funcdo de
financas.

Como a Embratel € uma empresa com alto investindmiapital, baseada
em orcamentos (que vem de uma cultura estatal)oenm&didas financeiras
externas, caracteristicas correlacionadas por eéttdstom empresas orientadas ao
empregado, esta posicdo ndo é uma surpresa tasl, anorientagcdo para o
trabalho podia ser esperada para Embratel pelokadgss da mesma pesquisa de
Hofstede em 1990, pois a Embratel € uma empresatoaeessou um periodo de
problemas econdmicos, o que normalmente leva aesa@ se orientar para o
trabalho.

A constatacdo de que a funcéo de financas estatamiee para o trabalho
atualmente é consistente com a premissa desteoedtugue esta funcédo assumiu
0 papel de uma das subculturas dominantes no gmdesmudanca da empresa,
que sai de uma posicdo em que ha grande preocupagdm bem-estar do
empregado, classificada por alguns dos entrevistaoimo “paternalista” ou visao
“estatal’, para uma posicdo mais voltado para tathe, uma visdo mais
“profissional” ou “privada”. O resultado encontrad@ pesquisa também é
coerente com a correlagdo entre avaliagdo portivciade ou outras medidas
financeiras e a orientacdo a resultados, encontnadpesquisa de Hofstede de
1990.

6.14.3. Paroquial versus profissional

Este item apresenta uma grande divisdo entre osvestados dificultando
uma conclusédo sobre a orientacdo da Embratel.eRélolo de Hofstede de 1990
esperava-se clara inclinagdo para uma culturagsiofial, pois a maioria das
caracteristicas esta presente na empresa: trdetga setor de alta tecnologia, de
uma grande organizacao, com empregados com elenvaeloeducacional e bom
grau de especializacdo, além de existir a perceggaayerentes de que passam
muito tempo em reunides e encontros com outrasopessOs Unicos itens
encontrados que indicariam inclinagdo para umai@iparoquial sdo a heranca
do periodo estatal e o razoavel nivel de sindiagdim, especialmente os

empregados remanescentes do periodo estatal.
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A maioria dos empregados considera suas vidas ggessomo assunto
privado, no qual ndo detectam interferéncia sigativa das normas da
companhia, tanto na Embratel como empresa, comaree de Financas, este
resultado sob certo aspecto surpreendeu, poisaespse um resultado diverso
em finangas, com as normas da companhia sendobpEsecomo cobrindo o
comportamento fora do ambiente de trabalho, edpsade pelos documentos
analisados na pesquisa documental, que por razéesoufidencialidade de
informacdes e pela politica de evitar conflitosrderesse, apresentam restricoes e
regras para contatos com fornecedores, clientemlesi@as, mesmo em situagdes
fora do ambiente de trabalho especialmente nas &iggdas a finangas, como
crédito, compras, cobranca e controladoria.

Na contratacdo de empregados, para os entrevistadosipanhia leva em
conta seu “background” social e familiar tanto qaasua competéncia, inclusive
no caso da Embratel, este item foi citado como thegaprincipalmente por
varios empregados remanescentes do periodo edatalconsideram que o
sistema de concurso era mais justo e transparest® gistema atual, que acaba
privilegiando pessoas, que segundo estes entr@esst@onseguem seus cargos
por relagbes de amizade com superiores, 0 quearevel percepcgao inversa a
uma idéia muitas vezes difundida de nepotismo nemo e empresas publicas,
segundo a avaliacdo de varios entrevistados, nardiehbesta situacdo se
caracterizou apoOs a privatizagdo. Para area dengéasaexiste uma menor
percepcao dos entrevistados quanto a esta infaéomm a maioria apontando o
critério de competéncia profissional como prepoanly.

Segundo a percepcdo dos empregados a questdondgapianto para o
futuro estd muito prejudicada pela situacdo atwahercado, pelas constantes
reestruturacdes da empresa e principalmente, peladh empresa se encontrar a

venda, fazendo com que as pessoas pensem somdatero@roximo.

6.14.4. Sistema aberto versus sistema fechado

Entre as praticas de Hofstede, esta foi a que eti@s o resultado mais
claro, segundo a percepcado da grande maioria dieevistados, tanto a Embratel,
quanto a funcdo de financas séo sistemas abeetudo & funcdo de financas um

pouco mais fechada que a Embratel.
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Quase qualquer um se adapta a organizacdo segpird@oounanime dos
entrevistados no caso da Embratel, em financasaapkesapresentar o0 mesmo
resultado, ja existe uma percepcdo de poucos @iadus, de que as pessoas
devem ter perfis especificos, especiais. Tantoganizacdo quanto seu pessoal
aberto sdo vistos como abertos a recém-chegadawastdiros no caso da
Embratel, em finangcas algumas poucas pessoas eoarsith a area fechada. Os
novos empregados necessitam somente de poucogatése sentirem em casa,
segundo apurado junto aos entrevistados tanto 80 da Embratel como
empresa, quanto no caso da fungao de financgas.

A percentagem de mulheres entre os cargos de amefaBmbratel, que é
uma das correlacdes que Hofstede encontra em easpbsrtas, na Embratel era
de 18% em 2002 segundo o Balanco Social da empresamulheres ocupam

varios cargos na alta geréncia, incluindo viceipgétias e diretorias.

6.14.5. Controle rigido versus controle flexivel

A Embratel como empresa apresenta controles flexésa fungéo financgas
apresenta controles rigidos, segundo a percepgienti@vistados.

Controles mais flexiveis sdo esperados em ativilagiee requeiram
inovacdo, segundo Hofstede, o que é uma caramarid¢ setores dinamicos,
como é o caso da Embratel em finangas, que envislees, ja era esperado que
os controles fossem mais rigidos, especialmente apequacdo da empresa a
Lei americana Sarbannes-Oxley, que determinou umeatd nos controles e na
responsabilidade dos administradores apos os edo&rah Enron e Worldcom, e
a qual todas as empresas com titulos listados &sashamericanas tiveram que se
adequar. A Embratel além de ser controlada peldd&@m, também tem ADRs
na bolsa de Nova lorque. Controles rigidos tamb@massociados a presenca de
mulheres na administracdo e entre os empregadapjeoesta perfeitamente
alinhado com a situacdo da Embratel, que tem meshecupando tanto a
Diretoria Financeira da empresa como um todo, quariretoria Financeira da
Embratel Empresas.

Na Embratel ainda ha pouca consciéncia sobre gusaofuncéo financas
ocorre o inverso, os horarios de reunidao sdo mastighroximadamente tanto na

Embratel quanto na fungcéo de Financas, e piadas sobompanhia e o trabalho
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sdo mais frequentes na Embratel como um todo quentg@o de Finangas em

financas.

6.14.6. Normativo versus pragmatico

A Embratel e a funcdo Financas sdo mais pragméticague dogmaticas.
Este resultado é consistente com a pesquisa deedefgois a Embratel opera
em um mercado competitivo, tem controle privado een tum grau de
especializagdo grande.

Ambas sao voltadas para o mercado, ha uma mafiase€ em atender as
necessidades do cliente, resultados sdo mais iampest que os procedimentos
corretos, mas em assuntos de ética nos negéciosestidade, os padrbes sdo
sentidos como altos, talvez numa reagéo de diferghe e de aumento nos
controles e na énfase na ética nos negécios, apgii®blemas com a controladora
Worldcom/MCl

6.15. Dimensoes culturais — Gordon

A seguir a avaliacdo das dimensdes culturais doetoate Gordon (1985).
Entre as quatro dimensdes (alcance organizacienabrajar iniciativa pessoal,
resolucdo de conflitos e orientagdo para acao) @ensg espera altos “escores”
para as empresas que operam em ambientes dindeieos alto desempenho,
segundo a percepcao dos entrevistados, a posickonbeatel € boa em duas
(alcance organizacional e orientacdo para a ag&o}ra para a Embratel e boa
para a funcdo de finangas na dimenséo iniciatigaqed, sendo insatisfatoria na
questéo de resolucao de conflitos.

No quadro abaixo a avaliacdo de cada item estéaddipor uma escala de

5 itens: muito alta, alta, média, baixa e muitochai

Dimens®es Culturais Contetido Embratel Funcéo de
Financas

1. Clareza de Diregéo Objetivos claros e planos compativeis |Média Alta

2. Alcance Metas ousadas e inovadoras Alta Alta

Organizacional

3. Integracao Operar de maneira coordenada; Alta Alta
interdependéncia horizontal
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4. Contato Administracdo |Interdependéncia vertical Alta Alta

Superior

5. Encorajar Iniciativa Liberdade de agir, inovar e assumir Média Alta

Pessoal riscos

6. Resolugéo de Conflitos |Encorajar discusséo de conflitos e Baixa Baixa
criticas abertamente

7. Clareza de Tornar claras as expectativas do Alta Muito Alta

Desempenho desempenho da companhia

8. Enfase no Expectativas de altos niveis de Alta Muito Alta

Desempenho desempenho e responsabilidade

pessoal dos empregados em atingi-los

9. Orientagéo para Acdo |Periodicidade das decis6es tomadas, Muito Alta Muito Alta
senso de urgéncia para agir

10. Compensagéao Percepc¢édo dos empregados sobre como|Baixa Baixa
estdo sendo pagos, competitivamente e
com justica

11. Desenvolvimento de [Oportunidade para crescer e Alta Alta

Recursos Humanos desenvolver-se na companhia.

6.15.1. Clareza de diregao e Alcance organizacional

A avaliacdo da Embratel como empresa apresentassidd entre os dois
extremos, no item clareza de direcdo. Na avaliggaftuncdo de Financas existe
uma maior propensdo dos entrevistados ao reconéetnda existéncia de
objetivos claros e planos compativeis para alctrg;a-

A Embratel é vista como tendo metas claras e immeaadpela grande
maioria dos entrevistados. Com relacdo a funcébimencas, ndo foi observada
nenhuma resposta discordando totalmente destaagfion e alguns entrevistados
se mostraram neutros em relacdo a esta dimensém.pBicepcdo que indica
énfase em alcance organizacional é consistenteacavaliacdo de Gordon (1985)
sobre empresas que operam em ambiente dindmieas &tb desempenho, o que
demonstra que a Embratel e principalmente a furdgid-inancas tem uma
posicdo adequada a situacdo atual da industriauersegencontra a companhia.

A avaliacdo destes itens pelos entrevistados ceoafiros resultados
encontrados nas respostas as questdes relativess@oma visdo, aos objetivos e

aos valores, que demonstram alinhamento dos entmegam a organizacao.

6.15.2. Integracao e Contato Administracdo Superior

A Embratel € vista pelos entrevistados como operaedforma integrada e
coordenada com interdependéncia horizontal. O mexmooe para a Funcéao de

Financas. A Embratel € vista como operando conrdependéncia vertical,
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existindo bom contato com a administracdo supeflormesmo ocorre para a
Funcéo de Financas.

Este resultado € compativel com a boa avaliagcdoedtevistados com
relacdo ao item relacdes interpessoais e com izaglo bem direcionada do
sistema de comunicacao pela administracdo supgeaiar difundir os objetivos e

modificar a cultura da empresa.

6.15.3. Iniciativa pessoal e Orientacdo para a Agao

Claramente a funcao de finangas encoraja maiiativa pessoal de seus
funcionarios do que a Embratel como empresa, queeseapta postura
predominantemente neutra, segundo a grande mailosaentrevistados. Esta
posicdo demonstra que a funcdo de financas est atiahada com a posicao
encontrada por Gordon para empresas de alto desbmpeperando em
ambientes dinamicos, que indica énfase nesta déoemgie a Embratel como
empresa.

O item orientacdo para acédo teve a maior concéurate respostas
indicando concordancia entre todas as onze dimsrgdenodelo de Gordon. A
funcdo financas apresenta clara orientagcdo para @ca Embratel apesar de
também apresentar esta caracteristica em alto gemg alguns poucos
entrevistados com respostas neutras. Esta posig@asiéstente com 0 pressuposto
de que a funcéo de finangas est4 assumindo um gfileranca no processo de
mudanca da empresa.

A orientacdo para acdo é uma das caracteristicasemipresas de alto
desempenho que operam em ambientes dinamicos, deegm resultados da
pesquisa de Gordon.

Esta posicéo reforca a percepgéo que os valoremi®iorganizagcéo foram
bem absorvidos pelos empregados, especialmenteso de urgéncia, velocidade
e agilidade, a pro-atividade, comprometimento @arsabilidade. Os valores,
caracteristicas a atitudes, mais citados nas éstevtambém sdo compativeis

com a avaliagéo nestas duas dimensdes de Gordon.
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6.15.4. Resolucao de Conflitos

As respostas dos entrevistados a esta questdoamogtre a questdo dos
conflitos internos ainda € um problema, as pesspasentemente ndo sabem
como lidar com eles e a organizacédo n&do encorajaducao de forma aberta.

Esta dimensdo € incoerente com a avaliagdo de Gofti®85) para
empresas que operam em ambientes dinamicos e @lit@rperformance. Esta
comparacao indica que a empresa deve encorajacasdao aberta de conflitos e
criticas para obter melhores resultados em termaesgempenho.

A percepcgdo de varios entrevistados de que osit@néintre as pessoas e
areas estdo aumentando pode ser um indicativo eestpu esteja comecando a
ocorrer, embora de forma timida, pois ainda preeaievisao de que os conflitos

devem ser evitados.

6.15.5. Clareza e énfase no desempenho

A Embratel e a fungdo de Finangas apresentam adssltvariando da
posicao neutra para a concordancia com a existdragxpectativas claras quanto
ao desempenho da companhia. Pouquissimos entd®mgssamalizaram que nao
houvesse clareza quanto ao desempenho esperado.

A funcgao de financas apresenta maior énfase normgeseo que a Embratel
como um todo, que apresenta uma posicdo mais newfia foi verificada

nenhuma resposta indicando que ndo houvesse @uaEsempenho.

6.15.6. Compensacéao e Desenvolvimento de recursos h  umanos

Claramente a visdo dos empregados sobre o itemermapao € neutra ou
negativa, tanto em Financas quanto na Embratel esmtwdo. Uma resposta que
explica em parte esta avaliagdo negativa foi ontecaumento no dissidio da
categoria, que foi rejeitado no Rio de Janeiro, my@®vado no resto do pais,
levando a sua implantagédo. Este aumento visto doswdiciente e abaixo das
expectativas, levou a um viés negativo neste itBleste caso o clima esta
influenciado a avaliacdo da cultura pelos empregado

Com relagdo ao desenvolvimento de recursos humexiste tendéncia a

neutralidade e concordancia tanto para financastquesara a Embratel como um
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todo, ndo foram observadas diferencas entre aEcedos empregados para a
funcao de Financas e a Embratel como empresa.
As posicOes relativas a estes itens estdo alinhamlasas avaliacfes dos

empregados sobre as politicas de recursos humanos.

6.16. Marcoulides e Heck

O modelo de Marcoulides e Heck (1993) tem comoctaristica abranger
diversas varidveis em cada uma das suas cinco siieenEstas variaveis sédo
semelhantes aquelas pesquisadas nas praticas stedé¢oé dimensdes de Gordon,
0 que permite uma visdo mais completa da orgarozaca

Neste modelo ficou clara a necessidade de melhorikem organizacéo da
tarefa, (varios itens) e em alguns pontos dos &slorganizacionais, (como risco,
pesquisa e desenvolvimento), e em certas atitudeBjetivos do trabalhador

(como o envolvimento, embora o problema parecansés gerencial).

6.16.1. Estrutura da organizacao

s

A estrutura da Embratel € bastante complexa, estg@iila conforme
avaliado pelo modelo de Mintzberg e sua linha delyios € ampla.

« Complexidade - fica evidenciada pela grande extendé@s recursos
organizacionais e no alto padrdo e diversidade mess e fluxos de
comunicacdes, onde se vé uma evolugdo como aundest@omunicacoes
verticais, interdepartamentais.

» Sofisticacdo — A hierarquia e estrutura da org@diaasédo sofisticadas,
combinando véarios modelos funcionais e por mercado.

* Linha de produtos/servicos — O foco da organizasgm servicos. A linha é
bastante diversificada, tanto nos tipos de produfaanto nos mercados a que

se destinam.

6.16.2. Valores organizacionais

Neste item sdo avaliados os principios, ideologiasvalores que a

organizacao tem como desejaveis para atender &lgmies.
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Risco — na funcdo Financas a aceitacdo de riscds &alhas associadas
mostra-se maior que na organizacado como um todop cse pode ver na
dimenséo iniciativa pessoal nas dimensfes de Goielaine as praticas de
Hofstede, percebe-se o mesmo direcionamento négrétientacdo para
resultado.

Seguranga — a organizacdo pde clara énfase nagood®s empregados no
local de trabalho, como se percebe pelas instadagden boa infra-estrutura
contra incéndio, sinalizagcdo adequada, atuacao IBA @ pelo programa
“anjos do andar”, que treina voluntarios para ateamn situacbes de
emergéncia.

Eficiéncia — A énfase na produtividade e eficiénéiamaior na funcao
Financas como percebe-se na dimenséo equivalei@erden, mas existe em
toda organizacao.

Profissionalismo — a funcao de financas tem mdmséma performance que a
Embratel como um todo.

Marketing e imagem — A empresa responde rapida atwpdades de
expansdo de mercado. Ha varios anos encontra-se est 10 maiores
anunciantes nacionais, 0 que evidencia a preocapegé propaganda e
imagem publica. A empresa tem varios programasedgces comunitarios,
programa de voluntarios e de incentivo a cultura.

Pesquisa e Desenvolvimento — Apesar de existic@oiale novos produtos e
servicos e melhora dos existentes, a dimensao igasgerdeu muito de sua

importancia apos a privatizagao.

6.16.3. Organizacéo de tarefa

Esta dimensdo apresenta as estratégias tipicétscgmk acées usadas pela

organizacdo para atingir seus objetivos, € a diders que € possivel constatar

as maiores oportunidades de melhoria para a emapesaorar a performance de

seus empregados e seus resultados, conforme a. segui

Selecdo — conforme vérios entrevistados colocarpnoaesso seletivo ainda é
deficiente levando em conta aspectos de amizadgiGtdes na Embratel, na

funcéo de financas € mais profissional.
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Avaliacdo — os meétodos de avaliacdo foram critisadaois apesar de
formalmente serem sofisticados, na pratica ainda s& suficientemente
objetivos na Embratel como um todo. Em financasnievendas) por terem
indicadores objetivos sdo mais justos e claros.

Compensacao — este item foi um dos mais critickti® nas politicas de Rh,
quanto nas dimensdes de Hofstede, apesar de existplano de cargos e
salarios definido, com escalas definidas por coosal externa, além de
pesquisas de mercado, existe uma percepcao de sjusalarios sao
inadequados em determinadas faixas ou &reas. Estapgdo talvez seja
exacerbada pelo recente dissidio considerado baoxoRio de Janeiro,
conforme ja citado.

Desempenho — A funcdo de financas tem uma mai@ntagado para
desempenho e resultados conforme visto nas dimendéeHofstede e
Gordon.

“Mentoring — neste item é dificil fazer uma avaliagcdo gelemda, muitos
entrevistados disseram que varia conforme o gestoarea. Interesse pessoal
no bem-estar e performance de seus empregadoan®@idps gerentes..
Tomada de decisdo — O processo decisorio aindst@ admo centralizado e
com falhas em sua estruturacao

Desafio — em financas (e vendas) os trabalhos @areer percebidos como

mais desafiadores, que em outras areas da orgaoizag

6.16.4. Clima Organizacional

Este item apresenta as percepcfes dos empregauoies ssvariedade de

condicOes relativas ao ambiente de trabalho.

Papel da industria — os empregados conhecem bgontfélio de produtos e
servidos oferecidos pela organizacdo, que pode@wsultado na Intranet.
Novos produtos e servicos séo lancados e explicpd@s pessoas de varias
areas da empresa de forma regular: vendas, areeaéinancas, informatica,
atendimento a clientes, juridico, etc.

Mecanismo de fluxos — neste item apesar da sai(gEic do sistema de

comunicacdo ha grande possibilidade de melhoriapmiaido de varios
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entrevistados, principalmente nos fluxos de bax@ima e entre fungdes e
divisdes.

Vida organizacional — as necessidades dos indigidd@® percebidas como
uma preocupacdo da organizagdo como um todo emnga#ar, que as dos

funcionarios da funcéo de financas.

Tecnologia — a organizagéo utiliza bem a tecnoldgponivel e adota novas
idéias, com frequiéncia, as vezes seguindo a “madaip visto na analise da
estrutura segundo a teoria de Mintzberg..

Stress— as percepcoes dos entrevistados deixam clarexgsie uma pressao
maior sobre os individuos em financas que no restda organizacdo, mas
por isto ser uma constante, estes parecem menaesaiveis aos efeitos do

stress até por questdes de perfil dos profissionaisréa. &

6.16.5. Atitudes dos empregados

Este item reflete as crencas dos empregados solagealade de questdes

relacionadas a preocupacdes sociais, politicagamacionais,:

Preconceito/tolerancia — os empregados ndo pareseemssentir de politicas
organizacionais de aceitacdo de minorias, sendaior&das somente acdes
sociais e de inclusédo como positivas.

Nacionalismo — o nacionalismo parece ter perdidpoméncia, até pelo
controle ser multinacional, alguns empregados reswantes do periodo
estatal lembram do assunto com um misto de orgubsudosismo.
Amenidades sociais — a cortesia e a pontualidadeas@®utos de trabalho
importantes, o ambiente em geral € visto como baltam ritos de reforco e
integracao.

Comprometimento — a dedicacdo e 0 compromisso carganizacdo Sao
pontos fortes dos empregados da Embratel, send@astlor mais associado
aos empregados nas entrevistas.

Envolvimento - os empregados percebem pouco emaehtio no processo de
tomada de decisdo, que ainda é muito centralizado.

No proximo capitulo procura-se avaliar os refeexda cultura no

desempenho.
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7. DESEMPENHO FINANCEIRO

Neste capitulo é analisado o desempenho organmeddi@ empresa nos

altimos 5 anos (de 1999 até o terceiro trimestre2d@3). Existem diversos

indicadores de desempenho organizacional utilizado&mbratel, como o foco

do trabalho é a subcultura de financas, somené® seralisados em detalhe os

indicadores financeiros.

7.1. Indicadores de desempenho da Embratel

A empresa utiliza-se de varios outros indicadoraga pavaliar o seu

desempenho operacional, além dos indicadores firasc Embora estes possam

influenciar os resultados financeiros, ndo forarjetobde analise neste estudo.

Entre estes indicadores que ndo foram consideraansalise temos:

Em telefonia basica os principais indicadores delidade e
performance sdo os definidos pela Anatel, temogaddres como
taxa de completamento de chamadas por horério, otermi@
atendimento a reclamacdes, metas quanto a cordegfaiuramentos,
etc.

Para dados e telefonia avancada a empresa utiliza série de
indicadores préprios, como tempo de ativacdo decesr, tempo de
recuperacdo (em termos de atendimento inicial eaic&ol do
problema), etc.

A empresa também monitora o desempenho de venddsremos de
namero de contratos vendidos por servigos e evoldgdreceita por
tipo de servicos, além de pesquisas de participagdonercado e
lembranca de marca.

A empresa também se utiliza de pesquisas conduplasntidades
internas e externas para medicdo de satisfacdo lidates e

empregados.
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* O desempenho dos colaboradores € medido atrav&sogpama de
Gestdao do Desempenho, que agrega metas organaiacisetoriais
(Diretorias e Geréncias) e individuais, com indar@@ mensuraveis
quantitativamente e avaliagcdo qualitativa relativea fatores

comportamentais para avaliacdo anual dos funciosari

7.2. Indicadores de Desempenho Financeiros

Para avaliar o desempenho financeiro a empresazautdiiversos
indicadores baseados em dados de seus demonstratiweadmico-financeiros.
Entre os mais relevantes temos:

* Ebitda (ou Lajida — Lucro antes dos Juros, impostos, etepcdo e

amortizagdo)

* ROE - Retorno sobre o Patrim6nio Liquido

* ROA - Retorno sobre o Ativo

e Margem Operacional

+ indices de Endividamento

 Indices de Liquidez

* Geracao de Fluxo de Caixa

A utlizacdo de indicadores financeiros é coeretmen a “logica de
empresa privada” exposta por Faillace em uma pssquinduzida na Embratel
em 2003, relativa a mudanca de racionalidade daesap

Para analise do desempenho optou-se por utilizaanalise dos
demonstrativos financeiros da Embratel no perioeld @9 a 2003, comparada
com outras duas empresas do setor (Brasil Telecbateenar). Para garantir que
os dados sejam comparaveis e ndo sejam influerscipdo estratégias das
empresas em relacdo a sua organizagdo societ@mamacao de recursos, foram
utilizadas as demonstracdes financeiras padrorszemtesolidadas dasdldings
de cada empresa obtidas junto a CVM — Comissaaatterds Mobiliarios.

Por este motivo ndo foram incluidas a Telefénicag q&o opera
controlada por umahblding” com ac¢des no mercado, mas sim com acdes da
propria operadora ou a Intelig Telecom, que ndodedres negociadas em bolsa

aberto. Apesar de serem competidores importardesie@rcado, sua forma de
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organizacdo societaria dificultaria a comparabil&la podendo distorcer os
resultados da analise, sendo esta uma limitac&stddo.

Os indices foram comparados com padrbes setori@idgddos em
rankings de publicacdes especializadas como Balangal da Gazeta Mercantil,
Exame Maiores e Melhores e Valor 1000 e empresaavdiacdo de risco de
crédito como a Serasa.

Os nameros de 2001 e 2002 dao a dimenséao da elsepal a empresa
passou e que foi a causa externa para a emerginsidbcultura de financas a um
papel de cultura dominante.

Segundo um gestor da area financeira os principalgcadores da
Embratel sé&o:

Depende da area que vocé esta analisando, vooé&ewvandicadores diferentes,
entdo para cada na qual nos atuamos nos temoadodés diferentes, entdo vocé
vai ver, por exemplo, a questao de custo, em tedeasusto vocé tem uma coisa
chamadaelco ratig que quanto vocé estd pagando de interconexaog istuito
importante para ver se este esta subindo e eldagdlendo custo da Embratel hoje,
[...] vocé tem que estar analisando este indicadoto claramente.

[...] Todos os indicadores sdo extremamente impta$a cada tipo de produto e
servico que a Embratel vende ele tem uma margeenedite e ai quando vocé
consolida toda a sua receita vocé tem um custmbtidado diferente, vocé tem que
entender como esta vendendo cada servico e a paapor

[...] indicadores de liquidez, de cobertura de gutwje nos temos empréstimos que
colocam de limitacBes sobre quanto nos podemoséedivida, porque ? Eles
querem saber se eu tenho capacidade de repagamedio,cu tenho que saber se
0 que eu estou gerando de caixa comparado com ewqpago de juros, tenho
certos limitadores em relacéo a isto, e a quatal ta minha divida em relacdo a
minha geracdo de caixa [...] ndo é geracdo de,qaixgue a gente usa EBITDA, é
0 LAJIDA,

[...] aprovacdo de CAPEX, quanto eu ja utilizeijehgual o percentual que ja esta
utilizado de CAPEX se eu estou dentro do plano &u, eu estou pensando em
cada area [...],

[...] Tesouraria, CDI, qual a minha taxa de empmésto mercado ele gosta de
saber se vocé esta tomando empréstimo, tudo besmyocé esta sendo eficiente
nisto, comparado com o mercado como é que esta #axa geral de juros de
empréstimo ?

[...] Para Embratel é extremamente importante, pada empresa é, mas para a
Embratel tem uma conotacdo muito maior, que € dirm@éncia, tivemos
problemas muito grandes de inadimpléncia no passadmveés de diversas acdes
e projetos, conseguimos colocar em niveis normegsnparaveis com 0sS
competidores, isto € uma coisa que se vé muitede,p

[...] posicdo de caixa todo 0 més, se esta subisdogsta descendo, se existe
desvio, onde, para entender, Outro importante &udic € um indice, umatio
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qual o meu percentual de divida que éstdgeadaisto é esta protegido contra a
variacdo do ddlar, vocé tem uma volatilidade nadacestrangeira, cada variacdo
afeta o teu balanco em termos de lucro ou prejuiadacdo cambial, tem que
sempre monitorar quanto da minha divida, que é fexée dela em moeda
estrangeira esta protegida através de instrumedetpsotecao [...]

[...]. Day Sales Oustandingjue é quanto vocé tem de contas a receber, guanto
dias receber, saber se vocé esta sendo eficiersiganeobranca, € um medidor de
eficiéncia [...]

A seguir a andlise das principais demonstracoesdgiras da empresa.

7.2.1. Balancgo Patrimonial

Abaixo o balanco patrimonial resumido das 3 emgresa

Tabela 19 — Balango Patrimonial Resumido - Embratel

2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Ativo Total 12.967.803 | 100,0 | 12.845.608 | 100,0 | 12.458.076 | 100,0 | 11.762.357 | 100,0 | 9.653.467 | 100,0
Ativo Circulante 4127529 | 31,8 | 3.164.880 | 24,6 | 3.377.607 | 27,1 | 3.399.485 | 28,9 | 2.213.880 | 22,9
Ativo Realizavel a
Longo Prazo 1.603.187 | 12,4 | 1.496.032 | 11,6 899.031 7,2 567.395 48 363.599 3,8
Ativo Permanente 7.237.087 | 55,8 | 8.184.696 | 63,7 | 8.181.438 | 65,7 | 7.795.477 | 66,3 | 7.075.988 | 73,3
Passivo Total 12.967.803 | 100,0 | 12.845.608 | 100,0 | 12.458.076 | 100,0 | 11.762.357 | 100,0 | 9.653.467 | 100,0
Passivo Circulante 3.966.166 | 30,6 | 5.032.843 | 39,2 | 3.497.864 | 28,1 | 3.611.961 | 30,7 | 2.556.537 | 26,5
Passivo Exigivel a
Longo Prazo 3.769.095 | 29,1 | 2.747.000 | 21,4 | 3.236.877 | 26,0 | 1.745.721 | 148 | 1.195564 | 12,4
Resultados de
Exercicios FUILros 135.358 1,0 121.889 0,9 132.038 1,1 110.627 0,9 110.721 1,1
Participagdes
Minoritarias 222.382 1,7 224.083 1,7 244.625 2,0 211.878 1,8 72.657 0,8
Patriménio Liquido 4.874.802 | 37,6 | 4.719.793 | 36,7 | 5.346.672 | 42,9 | 6.082.170 | 51,7 | 5.717.988 | 59,2

Tabela 20 — Balango Patrimonial Resumido — Brasil Telecom

2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Ativo Total 16.321.176 | 100,0 | 16.102.429 | 100,0 | 14.678.908 | 100,0 | 14.208.837 | 100,0 | 9.521.226 | 100,0
Ativo Circulante 4.681.106 | 28,7 | 3.749.326 | 233 | 2.324.326 | 158 | 3.821.805 | 26,9 | 2.045.005 | 21,5
Ativo Realizavel a
Longo Prazo 1.623.588 9,9 1.497.323 9,3 1.362.649 9,3 803.520 5,7 220.587 2,3
Ativo Permanente 10.016.482 | 61,4 | 10.855.780 | 67,4 | 10.991.933 | 74,9 | 9.583.512 | 67,4 | 7.255.634 | 76,2
Passivo To tal 16.321.176 | 100,0 | 16.102.429 | 100,0 | 14.678.908 | 100,0 | 14.208.837 | 100,0 | 9.521.226 | 100,0
Passivo Circulante 3.747.173 | 23,0 | 2.478.708 | 154 | 2.622.056 | 17,9 | 2.862.816 | 20,1 | 1.482.459 | 15,6
Passivo Exigivel a
Longo Prazo 4.180.708 | 25,6 | 5.032.117 | 31,3 | 3.721.847 | 254 | 2.784.315 | 19,6 283.634 3,0
Resultados de
Exercicios FUILros 11.431 0,1 11.032 0,1 10.991 0,1 10.396 0,1 4.812 0,1
Participacdes
Minoritarias 2.244537 | 13,8 | 2.355.025 | 14,6 | 2.323.040 | 158 | 2.438.862 | 17,2 | 1.507.594 | 158
Patrimonio Liquido 6.137.327 | 37,6 | 6.225.547 | 38,7 | 6.000.974 | 40,9 | 6.112.448 | 43,0 | 6.242.727 | 656
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2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Ativo Total 29.103.993 | 100,0 | 27.484.811 | 100,0 | 26.766.016 | 100,0 | 19.471.641 | 100,0 | 18.054.023 | 100,0
Ativo Circulante 9.725.123 | 33,4 | 6.089.169 | 22,2 | 4.950.518 | 185 | 6.053.917 | 31,1 | 2.915.149 | 16,1
Ativo Realizavel a
Longo Prazo 2.510.258 8,6 2.361.777 8,6 1.948.685 7.3 1.176.360 6,0 650.870 3,6
Ativo Permanente 16.868.612 | 58,0 | 19.033.865 | 69,3 | 19.866.813 | 74,2 | 12.241.364 | 62,9 | 14.488.004 | 80,2
Passivo Total 29.103.993 | 100,0 | 27.484.811 | 100,0 | 26.766.016 | 100,0 | 19.471.641 | 100,0 | 18.054.023 | 100,0
Passivo Circulante 6.893.456 | 23,7 | 5.513.115 | 20,1 | 5.609.354 | 21,0 | 3.565.571 | 18,3 | 3.071.432 | 17,0
Passivo Exigivel a
Longo Prazo 11.657.859 | 40,1 | 10.817.379 | 39,4 | 9.074.632 | 33,9 | 3.026.770 | 155 | 1.027.576 57
Resultados de
Exercicios FUILIOS 6.452 0,0 0 0,0 1.577 0,0 179.494 0,9 226.636 1,3
Participagdes
Minoritarias 2.001.593 6,9 2.034.179 7.4 2.057.180 7.7 2.368.361 | 122 | 2.258.196 | 12,5
Patrimdnio Liquido 8544633 | 294 | 9.120.138 | 33,2 | 10.023.273 | 37,4 | 10.331.445 | 53,1 | 11.470.183 | 63,5

7.2.1.1. Ativo Total

O ativo total da Embratel apresentou cresciment®4g@% no periodo 1999

a 2003, considerado modesto se comparado com d Bedscom (71,4%) e

Telemar (61,2%). A Embratel concluiu as metas deeusalizacao definidas pela
Anatel em 2001, adquirindo o direito de prover g@w de telefonia local em
2002. A empresa decidiu, no entanto, que atuate&igamente no segmento de
servicos locais, evitando, assim, a execucdo desasd planos de investimentos,
as concorrentes tiveram que investir muito em aelef local para o mercado de
consumo, que nao foi o foco da Embratel, que coatirtrabalhando basicamente
no mercado empresarial, em parte por decisdo &gitat em parte por nao ter
condicbes financeiras de agir de outra forma, dewdcrise financeira de seu
sécio controlador, 0 que explica em parte destarafiica. Outro ponto € que a
Embratel j& era uma empresa de abrangéncia nacentplanto a atuacdo de suas
concorrentes era basicamente regional. Hoje elanéror das trés empresas em
ativos.

7.2.1.2. Ativo Circulante

A participacdo do ativo circulante no ativo total fle 31,8% em 2003
contra 22,9% em 1999. Pela participacdo do Ativcculante no Balanco

Patrimonial da Brasil Telecom e Telemar percebgtgea crise de 2001 atingiu
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todo o setor, mas queda na Embratel foi menor pelame de “créditos a
receber”, que “mascaravam” a situacdo da emprestg neem. A cultura de
vendas era dominante e foram feitos muitos neg&®os a necessaria analise
crediticia e financeira.

A reducdo do montante da rubrica “créditos a retebepartir de 2002,
decorre da constituicdo de provisdes para devedornedosos, e da atuagdo cada
vez mais forte do setor de cobranca, que passtagadar cada vez mais rapido
os clientes inadimplentes com a empresa, aliad&faoco da analise de créedito
nas vendas para o mercado empresarial que culmorawa adogdo de uma nova
sistematica remuneracéo variavel na area de verdddaio de 2002 (Jornal da
Embratel, junho 2002) que passou a considerar rapéincia do cliente. Neste
item tem-se um exemplo claro de como a adocao @demedida estratégica pode
ter reflexos na cultura e no desempenho, envolveng®ssoal de vendas na
geracdo do resultado financeiro, mesmo que peladsigao” de uma pratica e
tornando-os conscientes sobre a necessidade derveada cientes em boa
situacao financeira e aproximando-os da area feiemcgue comecava a ganhar
forca.

7.2.1.3. Ativo Realizavel a Longo Prazo

A participagdo do ativo realizavel a longo prazo atovo total vem
crescendo desde 1999, passando de 3,7% neste 424% em 2003. O
crescimento do realizavel a longo prazo decorreedpansdo das rubricas
“tributos diferidos e a recuperar” e “depésitosiqials”, as quais conjuntamente
evoluiram de R$ 334 milhes em 1999 para R$ 1,8Bdiem 2003, o que
mostra uma postura mais agressiva da empresa rta lolés recuperacéo de
Impostos junto ao governo e uma maior disposicadisputar judicialmente
questbes em que possa ter ganhos financeiros. c@®®lparacdo com os indices
das concorrentes é possivel perceber uma postusageessiva da Embratel,
postura esta alinhada com os novos “valores” daresape com o0 estimulo a
énfase na orientacdo para acao, énfase e clared@asempenho identificados na

pesquisa, nas dimensdes de Gordon.
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7.2.1.4. Ativo Permanente

O ativo permanente da Embratel, em termos absoletesceu apenas
2,3% de 1999 para 2003. Com isso, sua participagdativo total recuou de
73,5% em 1999 para 55,8% em 2003. Nao houve imvestos significativos da
Embratel em seu imobilizado, especialmente se caanpzs a evolugdo deste
item com o de seus concorrentes, e a maior palds tté compensada por outras
operacdes de baixa de imobilizado. Se observarneo2ad2 para 2003 o
imobilizado caiu 947 milhdes, esta queda deveacao da Embratel em reduzir
seu endividamento, mesmo a custa de perda deigeu at

Na evolucéo do ativo permanente percebe-se aquise empresa viveu,
que levou os esforcos dos colaboradores a geragéliquidez imediata em
detrimento de investimentos em infra-estruturadiMea de administragdo pode-se
citar o processo de terceirizacdo da frota de le€cgue conseguiu ao mesmo
tempo gerar novos recursos pela venda dos veiexistentes, diminuir os custos
mensais com transporte e melhorar a qualidadeotka de veiculos que atende os
clientes, conforme divulgado no Jornal da Embrdista evolucdo também esta
alinhada com os novos valores formalizados pelarasiracdo, especialmente o
foco no resultado, senso de urgéncia, velocidaaglielade, além da aceitacao de

risos calculados.

7.2.1.5. Passivo Circulante

O passivo circulante da Embratel caiu sua pariépale 39,2% em 2002
para 30,6% do passivo total em 2003, refletindedugédo da divida de curto
prazo da empresa, cabendo registrar a queda de3$ fnilhdes na rubrica
“empréstimos e financiamentos”, a qual evoluiu d& 2566 milhdes em 2002
para R$ 1.217 milhdes em 2003. Apesar de ainda géor situacdo em termos
percentuais entre as trés empresas, a EmbraglUioica que apresentou reducao
em 2003.

Um fator que contribuiu para esta diminuicdo fougca em todas as areas
pela diminuicdo de seus custos com terceiros, s@essoal, sejam recursos
tecnoldgicos ou fisicos, estabeleceu-se um comgsm@om a “economia”, com
o “fazer mais e melhor com menos recursos”. A caoagdo clara através dos

veiculos internos da empresa, com a participac&o dildigentes no processo,
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contribuiu para que os funcionérios assimilasseta escessidade e houve uma
mudanca de postura e pratica em relagdo aos gastoserceiros. O processo de
comunicacdo e o sistema de recompensas, que tdm gmrseus indicadores
ligados a reducdo de despesas, tiveram papel iamperna obtencdo deste

resultado.

7.2.1.6. Passivo Exigivel a Longo Prazo

O passivo exigivel a longo prazo ampliou signifiGnente sua
participacdo no passivo total da Embratel de 12et#1999 para 29,1% em
2003. O crescimento de 2002 para 2003 se refeme empréstimo de longo prazo
no ultimo trimestre de 2003, quando a empresayi@lsperado o pior da crise e
tinha necessidade de voltar a investir, 0 que de@ que a empresa conseguiu
reducdo efetiva de sua divida no periodo e ndo r#emem alongamento de
prazos. O PELP da Embratel é melhor que o da Helpraas pior que o Brasil

Telecom

7.2.1.7. Patrimdnio Liquido

O patrimbnio liquido, que vinha caindo em 2002 @30voltou a
apresentar melhora com a volta da companhia ao kmr 2003. Refletindo os
resultados dos esforgos internos da empresa, quead contar com o auxilio de

sua controladora neste periodo.

7.2.2. Demonstracdo do Resultado

Abaixo temos a demonstracdo do resultado resunadat@s empresas
Embratel, para o periodo de 1999 a 2003.

Tabela 22 —-Demonstracdo do Resultado — Embratel

2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Receita Bruta de 9.177.182 | 130,3 | 9.217.872 | 129,7 | 10.052.001 | 134,7 | 8.954.688 | 133,4 | 6.680.342 | 128,9
Vendas e/ou Servigos
Receita Liquida de 7.043.610 | 100,0 | 7.107.078 | 100,0 | 7.460.956 | 100,0 | 6.714.508 | 100,0 | 5.183.927 | 100,0
Vendas e/ou Servigos
Resultado Bruto 2.328.461 | 33,1 | 2.370.643 | 33,4 | 2.506.154 | 33,6 | 2.315.241 | 34,5 | 1.564.013 | 30,2
Despesas/Receitas -1.858.153 | -26,4 | -3.620.503 | -50,9 | -3.188.850 | -42,7 | -1.809.765 | -27,0 | -1.224.815 | -23,6
Operacionais
Resultado 470.308 6,7 | -1.249.860 | -17,6 | -682.696 -9,2 505.476 7,5 339.198 6,5
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Operacional

Resultado Nao -70.401 -1,0 209.120 29 -75.902 -1,0 111.224 1,7 -37.650 -0,7
Operacional
Resultado Antes 399.907 5,7 -1.040.740 | -14,6 -758.598 | -10,2 616.700 9,2 301.548 5,8
Tributagéo/Participag
des

Lucro/Prejuizo do 223.634 3,2 -626.342 -8,8 -553.671 -7,4 577.090 8,6 411.631 7,9
Exercicio

Tabela 23 —Demonstracao do Resultado — Brasil Telecom

2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Receita Bruta de 11.077.381| 140,0 | 9.839.680 | 139,1 | 8.458.496 |137,3| 6.045.924 | 134,1] 4.054.618 | 132,6
Vendas e/ou Servigos
Receita Liquida de 7.915.194 | 100,0 | 7.071.368 | 100,0 | 6.158.408 [100,0] 4.510.168 | 100,0 | 3.058.478 | 100,0
Vendas e/ou Servigos
Resultado Bruto 3.067.113 | 38,7 2.630.028 | 37,2 | 2.174.523 | 35,3 | 1.505.985 | 33,4 | 1.081.233 | 35,4
Despesas/Receitas -2.758.717 | -34,9 | -1.898.500 | -26,8 |-1.533.461 (-24,9| -838.477 | -18,6 | -874.910 | -28,6
Operacionais
Resultado 308.396 3,9 731.528 10,3 641.062 | 10,4 667.508 14,8 206.323 6,7
Operacional
Resultado N&o -473.434 -6,0 -144.129 -2,0 | -106.703 | -1,7 80.767 1,8 -42.801 -1,4
Operacional
Resultado Antes -165.038 2,1 587.399 8,3 534.359 | 8,7 748.275 16,6 163.522 53
Tributac&@o/Participag
oes
Lucro/Prejuizo do 145.139 18 442981 6,3 261.002 4,2 409.613 9,1 218.022 7,1
Exercicio

Tabela 24 —-Demonstracdo do Resultado — Telemar

2003 2002 2001 2000 1999

R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil % R$ mil %
Receita Bruta de 19.426.935| 138,7 |16.091.35 | 135,5 | 13.659.549 | 135,2 ]10.850.578 133,5 | 8.432.990 | 135,5
Vendas e/ou Servigos 6
Receita Liquida de 14.002.804| 100,0 |11.873.95( 100,0 | 10.103.066 | 100,0 | 8.126.916 | 100,0 | 6.222.305 | 100,0
Vendas e/ou Servigos 3
Resultado Bruto 5.318.262 | 38,0 |3.721.508| 31,3 3.296.431 32,6 | 2.824.985 | 34,8 |1.694.913 ( 27,2
Despesas/Receitas -4.885.736 | -34,9 |-4.274.110| -36,0 -3.090.517 -30,6 |-1.634.808 | -20,1 |-1.639.350 | -26,3
Operacionais
Resultado 432.526 31 -552.602 | -4,7 205.914 2,0 |1.190.177 | 14,6 55.563 0,9
Operacional
Resultado Nao -68.560 -0,5 28.441 0,2 -2.120 0,0 15.915 0,2 -43.508 -0,7
Operacional
Resultado Antes 363.966 2,6 -524.161 | -4,4 203.794 2,0 1.206.092 | 14,8 12.055 0,2
Tributagéo/Participag
oes
Lucro/Prejuizo do 212.713 1,5 -415.598 | -3,5 140.378 1,4 709.407 8,7 95.686 15
Exercicio

A receita liquida cresceu 43,9% entre 1999 e 2p@4sando de R$ 5.183
milhdes em 1999 para R$ 7.460 milhdes em 2001, eau 2002 fechou
praticamente estavel em 2003 em relacéo a 2002.

A margem bruta variou pouco, situando-se entre ZB3% da receita
liguida ao longo do periodo. Esta margem € menerade suas concorrentes,
que por terem o mercado local praticamente “catigotiem praticar precos
superior. Em 2001 e 2002 a Embratel apresentouwlgsaprejuizos, causadas por

despesas operacionais altas, uma das causas fies@neento das despesas com
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vendas, que estavam com uma trajetéria preocugantdy praticamente dobrado
de 2000 (R$ 795 milhdes) para 2001 (1579 milhds) 2002, a empresa passou
a controla-las de forma mais rigida, obtendo umadgude mais de 30% nas
despesas de vendas (R$ 1076 milhdes). Em 2003 dotisha a tendéncia e a
Embratel voltou aos niveis de despesas de venda®Qfe com um nova queda
proxima a 30% sem reflexos significativos no fatueato, o que deixa clara uma
melhora no gerenciamento e uma maior consciéndee scustos na empresa,
conforme foi observado na andlise culturalqueda das despesas operacionais é
claramente um resultado gerado pela empresa pdisnaais empresas analisadas
tiveram trajetorias declinantes neste item em 2003.

As despesas financeiras, particularmente as detesrede variacdes
cambiais passivas, também cresceram, passandd ¥ 8a receita liquida em
1999 (R$ 456 milhdes) para 20,62% em 2002 (R$ 1diGHes), até setembro de
2003 o resultado da empresa neste item foi surgeed® com a geragao nao
mais de despesa, mas sim de uma receita finar®iR$ 5 milhdes, a no fechou
com uma despesa financeira de 159 milhdes basit¢ardeniltimo trimestre.

A Embratel apesar da margem inferior consguiu ohoretesultado em

termos percentuais entre as empresas analisadas.

7.2.3. Andlise de Lucratividade e Avaliacdo do Des empenho Global

Andlise de EMBRATEL BRASIL TELECOM TELEMAR

Lucratividade e

Desempenho Global

2003/ | 2002/
2002 | 2001

2001/
2000

2000/
1999

2003/ | 2002/ | 2001/
2002 | 2001 | 2000

2000/
1999

2003/
2002

2002/
2001

2001/
2000

2000/
1999

Retorno sobre Ativo
Total (ROA)

1,7% | -5,0%

-4,6%

5,4%

0,9% | 2,9% | 1,8%

3,5%

0,8%

-1,5%

0,6%

3,8%

Retorno sobre Ativo
Operacional (ROI)

51% |-12,9%

-6,9%

5,5%

2,6% | 6,0% | 5,6%

7,2%

2,1%

-2,6%

1,1%

7,8%

Retorno sobre
Patrimonio Liquido
(ROE)

4,6% |-13,3%

-10,4%

9,5%

24% | 7,1% | 4,3%

6,7%

2,5%

-4,6%

1,4%

6,9%

LAJIR sobre Ativo

6,9% | 2,2%

-0,5%

9,2%

10,3% | 10,9% | 6,7%

6,8%

11,8%

6,6%

2,8%

8,0%

LAJIDA sobre Ativo

14,2% | 14,9%

10,2%

18,6%

22,9% | 21,6% | 23,1%

24,0%

21,4%

24,4%

18,8%

26,3%

7.2.3.1. Retorno sobre Ativo Total — ROA

O retorno sobre o ativo vem sendo baixo ao long® @bmos anos em

todas as empresas. Em 2003 a Embratel consegudtieesua situacéo voltando

a ter um retorno positivo sobre o ativo, sendo igalentre as trés empresas

empresa que melhorou seu retorno em relagédo aareoor, deixando claro que
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este ndo € um movimento setorial, mas sim frutoedémr¢os internos da empresa
e de seus colaboradores, através do controle tlessaislespesas e de uma melhor

utilizacdo dos recursos disponiveis.

7.2.3.2. Retorno sobre Ativo Operacional — ROI

O retorno sobre o ativo operacional também é bpata as 3 empresas, 0
que é explicado pelos investimentos em expansaoeda das empresas e
antecipacdo das metas, que elevaram o ativo deafsignificativa. A Embratel

apresenta o melhor indice entre as trés empresas@an

7.2.3.3. Retorno sobre Patriménio Liquido — ROE

Segundo a revista Exame — Maiores e Melhores 2@0&ediana da
rentabilidade sobre o patriménio liquido entre 2@peesas do setor de
telecomunicacoes € de 5,7%%. J& segundo a puldidsgi@dr 1000 de 2003 a
média setorial do setor de telecomunicacdes paetoono sobre o patrimdnio
liguido em 2000, foi de —-0,8% (a publicacdo ndouldi@ de forma clara o
universo total de empresas pesquisadas).

A Embratel novamente tem o melhor indice entreéssdmpresas em 2003.

7.2.3.4. LAJIR sobre Ativo

O LAJIR das empresas deixa claro o peso da depéexi@os resultados das
empresas. Por terem um grau de imobilizagdo dlamcaao fato de atuarem em
setor que requer constantes investimentos em ekpanatualizagédo tecnoldgica
de ativos fixos, as empresas com excecao da Bigsitom, que ndo antecipou as

metas, tem um resultado baixo neste indicador .

7.2.3.5. LAJIDA (EBITDA) sobre Ativo

N&o é possivel calcular o LAJIDA (EBITDA) com bas#s demonstracdes
financeiras publicadas de acordo com a legislagé@tgiria, pois a depreciacéo e
amortizacdo néo estdo discriminadas. No entantomaresa divulga esta

informacgéao em seusélease8de resultados para investidores.
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O LAJIDA Ebitda (que pode ser traduzido como Resldtantes dos juros,
impostos, depreciagdo e amortizacdo), € o prindipdicador financeiro da
Embratel. Este indicador segundo estudo conduzidla pgéncia de risco
Moody’s, por Stumpp, Marshella, Rowan, McCreary epgbla (2000) é
inadequado para setores que necessitam de invasignigeqientes em capital
(infra-estrutura e modernizagcdo) e tem elevado vatainento, duas
caracteristicas do setor de telecomunicacdes, ggmodsiderar a depreciacao que
“financia” a modernizacédo do ativo imobilizado eamsortizacdes e pagamentos
de juros, que representam saidas de caixa. Rodaméria ser substituido, ou ser
analisado de forma agregada a indicadores tradiciotomo o ROE e ROA,
indices de liquidez, endividamento e geracdo deflle caixa (que é um indice
mais apropriado que o Ebitda para medir os readtéidanceiros em termos de
geracao real de recursos da empresa).

O que justifica a utilizacdo do Ebitda como pritipndicador para a
Embratel é a necessidade de geracdo de caixa dasangara fazer frente a seus
compromissos financeiros de curto prazo e o fatenglgresa estar em processo de
venda, o que leva a uma menor énfase nos aspeetosvdstimento e
modernizacao caracteristicos do setor, pela fadtadefinicbes estratégicas de
longo prazo a serem dadas pelo novo controlador.

No caso da Embratel pode-se perceber que a degeci@ um dos
principais componentes de seu custo, sendo o pahetivo representado por
equipamentos de transmissao que sao depreciadopeniodo de 5 a 10 anos.
Considerando ainda a obsolescéncia tecnologicanecassidade de constante
reinvestimento, fica claro que o LAJIDA nédo é undiagador confiavel para

avaliar o desempenho deste setor ou a geraca@ok@™clas empresas que atuam
no mesmo, basta constatar que em 2001 a empresseafmu um prejuizo de R$
553 milh6es e um LAJIDA de R$ 1.061 milhdes. O ¢y num caso a um
retorno sobre o ativo de —5% e noutro em um inplisitivo de 10%. No caso da
Brasil Telecom e Telemar percebe-se diferenca $eme entre o LAJIR e o

LAJIDA apresentados.
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Abaixo os principais indices de liquidez das trégresas, sendo clara a

melhora da situacdo da Embratel.

indices de Liquidez EMBRATEL BRASIL TELECOM TELEMAR

2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999
Liquidez Corrente 1,04 | 0,63 | 0,97 | 0,94 | 0,87 | 1,25 | 1,51 | 0,89 | 1,33 | 1,38 | 1,41 | 1,10 | 0,88 | 1,70 | 0,95
Liquidez Seca 1,04 | 0,63 | 0,97 | 094 | 0,87 | 1,25 | 1,50 | 0,88 | 1,33 | 1,38 | 1,39 | 1,08 | 0,88 | 1,69 | 0,94
Liquidez Imediata 0,43 /0,18 | 019 | 0,12 | 0,14 | 0,52 | 0,64 | 0,18 | 0,71 | 0,70 | 0,63 | 0,27 | 0,22 | 0,59 | 0,23
Liquidez Ge ral 0,74 | 0,60 | 0,64 | 0,74 | 0,69 | 0,80 | 0,70 | 0,58 | 0,82 | 1,28 | 0,66 | 0,52 | 0,47 | 1,10 | 0,87

A seguir alguns graficos com a evolucao dos indiesstrés empresas.

Indices de liquidez - Embratel
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Figura 24 — indices de Liquidez - Embratel
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Indices de liquidez - Telemar
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Figura 26 — indices de Liquidez — Telemar

7.2.4.1. Liquidez Corrente

Segundo a revista Exame — Maiores e Melhores 2002ediana do indice
de liquidez corrente entre 24 empresas do setoteldeomunicacbes € 0,74
Segundo a publicacdo Valor 1000 de 2001, a liquaterente média do setor é
0,73.

Todas as trés empresas estdo acima da média dpas&mbratel era, até
2002, a unica com uma liquidez corrente abaixo degque é considerado
geralmente como um valor aceitavel, no entantost@$ééo um pouco acima da

média e mediana do setor. Em 2003 a empresa re\esti@ situacao.

7.2.4.2. Liquidez Seca

A liquidez seca no conceito apresentado - (Ativorc@ante -
Estoques)/Passivo Circulante € praticamente igudiqdidez corrente por

tratarem-se de empresas de servigos, onde o estaquem papel significativo.

7.2.4.3. Liquidez Imediata

A liquidez imediata de todas as empresas é baskaix@, o que ja era
esperado, pois se sabe que as empresas de teletoBiesil vém enfrentando
sérios problemas de inadimpléncia, o que leva aalor de contas a receber alto

e prejudica a geracao de caixa, que seria refletiddisponibilidades.
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7.2.4.4. Liquidez Geral

A liquidez geral das empresas abaixo de sua liguaterente, reflete a
opcao das empresas por endividamento de longo,apce é uma op¢ao natural
e logica dado o prazo de retorno dos investimemdosede de telecomunicacdes

também ser longo.

7.2.5. Analise de Endividamento

Indices de

o EMBRATEL BRASIL TELECOM TELEMAR
Endividamento

2003| 2002| 2001 | 2000 | 1999 | 2003 | 2002 | 2001 | 2000 | 1999 | 2003 | 2002 | 2001

2000

1999

Relagdo Cap. Terceiros

[ Capial Total 0,62 | 0,63 | 0,57 | 0,48 | 0,41 | 0,62 | 0,61 | 0,59 | 0,57 | 0,34 | 0,71 | 0,67 | 0,63 | 0,47 | 0,36
Relagdo Cap. Terceiros

| Capital Proprio 1,66 | 1,72 | 1,33 | 0,93 | 0,69 | 1,66 | 1,59 | 1,45 | 1,32 | 0,53 | 2,41 | 2,01 | 1,67 | 0,88 | 0,57
Relagao Exig. CP/ExXig. | 4 65 | 183 | 108 | 2,07 | 2,14 | 0,90 | 049 | 0,70 | 1,03 | 5.23 | 0,59 | 0,51 | 0,62 | 1,18 | 2,99

LP

7.2.5.1. Relacéo Capital de Terceiros e Total

Pode-se perceber que a relagéo entre capitaisaderés e capital total das

trés empresas é semelhante.

7.2.5.2. Relacéo Capital de Terceiros e Proprio

Segundo o Balangco Anual 2002 da Gazeta Mercantdlagéo entre capital
de terceiros e capital total (referida como endiménto e mostrada em termos
percentuais) do setor de Telecomunicactes (Tekféima e de Longa Distancia)
foi de 116,9% entre 10 empresas listadas.

Por esta relacdo pode-se perceber claramente gqu®ndoladores das
empresas optaram por financiar os investimentosssécios recorrendo a capital

de terceiros.

7.2.5.3. Relacéo entre Exigiveis de Curto e Longo P razo

Percebe-se claramente neste indice o alongamenperfib da divida da
Embratel e da Telemar de 2002 para 2003, no caBoadd Telecom aumentou a
divida de curto prazo. A Embratel ainda tem o pidice entre as trés empresas.
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7.3. Percepcao do mercado sobre o desempenho da Emb  ratel

Como a Embratel € uma empresa aberta e tem seuderminado pelo
mercado, a percepcdo dos analistas e de publicadedeegdcios tem influéncia
em sua situacdo e também sofre reflexos das vasad® seus resultados. Duas
reportagens da mesma publicagdo (Revista Exame}lisam bem a melhora do
desempenho da empresa no periodo em questdo, €amgauda percepcao do
mercado em relacdo a mesma.

Em Marco de 2002, Guimaraes, em uma reportagemevdata Exame
alertava para a “fragil situacdo financeira da ew@at. A analista Adriana
Meneses do Yankee Group dizia que “a situacadieactiO primeiro prejuizo da
historia da empresa e o crescimento da proviséo geredores duvidosos de um
valor proximo a R$ 100 milhdes para mais de 1,580ileram ressaltados. A
mesma analista dizia que “Falta agilidade” e quesmapresa “ficou mal
acostumada com a auséncia de concorréncia e anda tranco de reparticdo
publica”.

Na mesma revista em Outubro de 2003, Dieguez, emiesa Embratel
como umcasede reestruturagdo, sendo enfatizado o refinancitorde US$ 892
milhdes de divida, a volta da provisdo de deveddwesdosos a patamares
proximos aos valores de 1999 e o retorno da empiesacro, além da aquisicéo
da Vésper e perspectiva de compra da AT&T LatinoeAoa (depois néo
concretizada) . Alguns comentarios: “A empresa @xld no caminho correto”
Carolina Gava, analista de telecomunicac¢des dauttoria carioca Espirito Santo
Securities. “A Embratel esta sinalizando que teteg® para competir.”, diz
André Lago, analista de telecomunicacdes da irdasRrofissional.

O préximo capitulo apresenta a conclusado do trabaih qual se busca
fazer andlise final da relagdo entre as mudancasnmaesas e seus reflexos nos

resultados.
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8. CONCLUSAO

A resposta ao objetivo principal deste trabalhosea, analisar a influéncia
que a alteracdo do foco dos objetivos da orgamzaedia aspectos financeiros
teve no alinhamento da cultura em torno dos valdeesubcultura de financas e
quais seus reflexos no desempenho financeiro dan@agdo, foi alcancada,
permitindo verificar o processo de concordanciducal que ocorreu em torno de
alguns valores da funcéo financgas, que assumiypel pa subcultura dominante e
levou a reversdo dos resultados negativos da em@eslongo dos ultimos
trimestres.

Os motivos para que uma mudanca cultural seja dersga pela cupula da
empresa, segundo a definicdo de Freitas, estavasuammaioria presentes, pois
houve mudancas fundamentais no ambiente, comgea molitica e econémica do
pais em 2001 e 2002, a industria se tornou maigpetitiva e 0 ambiente mudou,
com a abertura das areas de concessdo a concareraicompanhia estava
apresentando resultados mediocres. A empresa dgagaesm estagio de
maturidade na classificacdo de Schein, enfrentoppeSes de transformacéo ou
destruicao.

A cupula da empresa reagiu, promovendo uma re@aegdn da empresa, a
estrutura foi mudada, passando a ser por mercada, nova tecnoestrutura e
novas geréncias de nivel intermediario dmaskgroundfinanceiro foram criadas,
conforme foi visto na analise da estrutura segun@ooposta de Mintzberg. Isto
levou ao aumentando dos controles e favoreceu oepso de concordancia
cultural nas perspectivas demografica e estrusiiaali

Esta alteracdo na estrutura também esta alinhadaacanalise feita dos
canais de poder segundo a “tipologia” de Handyqum identificamos financas
como mais voltada para o poder e na proposta deadyMoody para andlise da
emergéncia de subculturas dominantes, pois no aadémbratel fica claro que
financas passou a determinar a agenda de discugslasnova estrutura de

deciséo, por estar alinhamento com os objetivataresa.
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Os objetivos da empresa foram alterados, novogeslcompativeis com
estes objetivos foram divulgados através do sistdeneomunicacdo da empresa,
numa mudanca compativel com a proposta de Schall. p@drbes de
comportamento esperados foram reforcados pelas noaslano sistema de
recompensa e puni¢cdes, confirmando a visdo de&Setkion Glinow, deixando
visivel a importancia destes sistemas no processgecenciamento cultural, que
por todas as evidéncias € possivel.

A concordancia cultural em torno dos valores darfgas e a emergéncia
desta como subcultura dominante foi confirmada peklise das entrevistas. As
dimensdes de empresas de alto desempenho em asbinémicos, segundo
Gordon, como alcance organizacional, orientacda pacao e iniciativa pessoal
estavam mais presentes nesta funcdo. O mesmo oawneraticas de Hofstede,
analisadas segundo uma adaptacéo da proposta deeChb, em que fica clara a
maior orientacdo de financas para o trabalho (Endbratel para o empregado), o
controle mais rigido em financas e a postura maBsgional e menos paroquial,
todos itens que podem ser relacionados com a noyaogta da direcdo da
empresa.

Por fim a melhora no desempenho organizacionadliamlo segundo
indicadores financeiros, confirmou o acerto da mgdeaefetuada, sendo possivel
relacionar a queda nos custos ao aumento dos lEmtpelas alteracbes na
estrutura, a melhoria na receita caixa pela mudaaosgaistemas de recompensas,
especialmente em vendas, além do aumento do refoef® existéncia de
indicadores de desempenho relacionados ao cond®lelespesas, tudo isto
reforcado por uma melhor compreensdo do andamegaesultados e do que
deveria ser feito, provida pela alta direcdo, @sado sistema de comunicacao.

O aumento de provisdes decorrentes de disputasgisde fiscais também
pode ser relacionado & mudanca dos valores cdiupae passaram a serem mais
orientados para a acéo e aceitacdo de risco, galweentes a cultura financeira.

A empresa nao teria conseguido adaptar-se as m¥gdncias impostas
pelo ambiente competitivo, restricbes econdmicasperar as desconfiangas dos
investidores, sem que a cultura organizacional edififnasse, capitaneada pela
alta direcéo e pelo processo de concordancia auttur torno dos valores da area

financeira, o que representou uma segunda ondaudana, apds a emergéncia
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da cultura de marketing logo apods a privatizac@&mgindo a organizacao
encontrar um novo nivel de equilibrio, mesmo gagifr

Através desta pesquisa foi possivel identificarvasaveis culturais que
sofreram mudancas mais significativas pelas mudangaambiente, cultura e
emergéncia da subcultura e constatar a necessittadbnha-las a estratégia da
organizacao para obter melhorias de performance.

Academicamente, este trabalho pretende contrilomirocreferencial tedrico
para reforcar a importancia da cultura e subcultoganizacional no desempenho,
e a busca novos modelos de gestéo.

Para as organizagfes, 0 estudo pode indicar p@ssigminhos para o
gerenciamento cultural, acrescentando a questacuasuilturas que ainda foi
pouco estudada e auxiliar na identificacdo de eetraao sucesso de novas
estratégias.

Como consideracdes finais pode-se apontar algum®pae melhoria em
processos da empresa. A Embratel deveria revepsmesso de integracédo e
transicdo da cultura estatal para uma cultura idaiiva privada, principalmente
nas areas administrativas e de suporte ao negdeotendo, no entanto suas
caracteristicas de qualidade em servi¢os e inovagacsempre a caracterizaram
sob o aspecto técnico. Além disto precisa melhsgarfluxo de comunicacéo e a
documentacdo e divulgacdo de seus processos isteRawa isto € possivel
propor:

* Melhora no processo de planejamento e divulgacaestlatégia para

conseguir maior comprometimento dos colaboradores.

e Objetivos individuais com maior énfase no resultath equipe e

processos de avaliacdo 86@ funcionarios.

* Programas de incentivo ao trabalho em equipe, ipalmente em nivel

interfuncional.

* Melhorias no processo de integracao inicial de sduacionarios.

» Criacao de processos de comunicacédo mais integeadioscionados.

» [Estabelecimento de processoedgpowermentais efetivos.

* Documentacgao e divulgacao dos processos adminisgat financeiros

para todas as areas interessadas/afetadas.
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* Continuidade no processo de énfase na satisfac@ioakdade do

atendimento aos clientes.

Com base nas inconsisténcias verificadas, comomeedacdes para
pesquisas futuras é possivel sugerir pesquisa® saliios temas ligados ao
referencial tedrico, a empresa estudada e a seueseinémico.

Poderia-se pesquisar sobre outras subculturas qaesa sejam elas
funcionais, como marketing e area técnica, ou @esdks, como a cultura da
divisdo que atende o mercado corporativo versugltara da area de consumo,
pode-se pesquisar também subculturas nao diretamegadas a estrutura
organizacional da empresa, mas sim a outros atgbabmo tempo de empresa,
em que poderia-se verificar a percepcao de fundmméo periodo estatal versus
a perspectiva de funcionarios contratados apdsvatigacao, além de questbes
como tratamento de minorias.

A cultura e subculturas da empresa também podesamrelacionadas a
outras variaveis de desempenho da organizacdo, qolalade de produtos e
servigos, crescimento de mercado e indicadoresalgsos humanos.

Outras abordagens de pesquisa sugeridas pelotadesukao a realizacéo
de pesquisas setoriais, em que poderia-se inveséigaultura do setor de
telecomunicacdes, ou ainda numa visdo de cadetufra, a relagcdo entre a
cultura da organizacdo Embratel e de seus forneegdoarceiros e subsidiarias, a
questdo da influéncia cultural no resultado dengha estratégicas poderia ser
abordada nesta linha de pesquisa.

A propria pesquisa efetuada poderia ser aprofundaiiaando-se uma
amostra mais ampla e adotando métodos quantitgpiaes validar e aprofundar
os topicos identificados.
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11. ANEXOS

ANALISE DO GERENCIAMENTO CULTURAL DA EMBRATEL:
ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Apresentacao

Esta entrevista tem como objetivo obter dados @arBissertacdo de
Mestrado do programa de Mestrado em Administragderdpresas da PUC-RJ.

O objetivo desta Dissertacdo é entender o papetuttara da funcéo
financas no processo de gerenciamento de mudangas @esempenho da
Embratel. Considerando esta abordagem, as pergdetssm ser respondidas
levando-se em conta a visdo da empresa como unetddduncao/departamento
de Financas.

DADOS DEMOGRAFICOS

1. Qual sua faixa etaria ?

( ) Até 25 anos ( ) de 36 a 45 anos

( ) de 26 a 35 anos ( ) Acima de 46 anos
2. Sexo

( ) Masculino ( ) Feminino

3. Escolaridade

( ) 1° grau completo () MBA/ Pos graduacao completa
( ) 2 grau completo () Mestrado incompleta

() Superior incompleto () Mestrado completo

() Superior completo () Doutorado incompleto

( ) MBA/ Pos graduacao incompleta () Doutoradmpleto

4. Ano em que entrou na Embratel
5. Area de atuacéo -
6. Cargo:
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1. Caracterize a Embratel como empresa e a Furg&indncas para cada uma

das variaveis apresentadas abaixo, marcando a opgd@propriada com um X:

Variaveis 1 2 3 4
Processo Totalmente Centralizado na |Consulta aos Totalmente
Decisorio centralizado na |cupula, mas niveis inferiores, | delegado e
cupula permitindo permitindo descentralizado.
diminuta participacdo e Nivel instituciona
delegacéo de delegacao. define politicas e
carater rotineiro. controla
resultados.
Embratel
Financas
Relagdes Provocam Séo toleradas, co Certa confianga | Trabalho realizad
interpessoais | desconfianga. certa nas pessoas e naem equipes.
Organizacéao condescendéncia.suas relacdes. A | Formacéao de
informal é vedadaOrganizacao empresa procurda grupos torna-se
e considerada |informal incipientg facilitar o importante.
prejudicial. Cargo e considerada |desenvolvimento | Confianca mutua
e tarefas confinacomo uma ameagae uma participacao e
as pessoas a empresa organizacao envolvimento
informal sadia. |grupal intensos.
Embratel
Financas
Sistemade |Enfase em Enfase em Enfase nas Enfase nas
recompensa e | puni¢coes e punicdes e recompensas recompensas
punicdes medidas medidas materiais sociais.
disciplinares. disciplinares, mas(principalmente |Recompensas
Obediéncia estritacom menor salarios). materiais e
aos regulamentosarbitrariedade. |Recompensas |salariais
internos. Raras |Recompensas |sociais ocasionaisfrequentes.
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recompensas (de| salariais mais Raras punicdes oiPunicdes sdo raras

cunho estritamen| frequentes. castigos. e quando ocorrem
salarial) Recompensas sao definidas pelo
sociais sao raras, grupo.
Embratel
Financas

Sistema de Bastante precéarig.Relativamente | Procurase facilita| Sistemas de

Comunicacbes| Apenas precario, o fluxo no sentidg comunicacgao
comunicacdes |prevalecendo vertical eficientes séo
verticais comunicacdes |(descendente e |fundamentais para

descendentes descendentes ascendente) e |0 sucesso da
carregando ordersobre as horizontal empresa.
ascendentes

Embratel

Financas

2. Quais sao hoje abjetivos organizacionaismais importantes para a Embratel
(coluna E) ? Enumere de 1 a 4 (sendo 1 o maisriame) os 4 objetivos mais
importantes. Enumere 0s 4 objetivos mais imporsadéefuncdo Financas e 1 a 4
(coluna F).

E F E
Autonomia e independéncia
Bem-estar dos funcionérios
Controles (
Eficiéncia, eficacia e efetividade )(
Estabilidade, seguranca,
sobrevivéncia e continuidade

F

) Expanséo e crescimento

) Ligeranca tecnoldgica / mercadoldgica

() Lucratividade
)
)
)

N~

Produtividade
Qualidade dos servicos
Qutros (quais?)

NN NN N
N N N N N
NN AN AN N
N N N N N
NN

N
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3. Quais sdo osalores, caracteristicase atitudes que se identificam com os
funcionarios da Embratel? Enumere (de 1 a 5) asafacteristicas mais

importantes da Embratel e as 5 da funcdo de Fisanca

E F E F E F
( ) ( )Acomodacao ( ) ( ) Capacidade ( ) Compaixéo
( ) ( ) Iniciativa ( ) ( ) Confianca (()) Senso de humor
( ) ( ) Ambicao ( ) ( ) Cooperacao ( ) (Alegria de viver
( ) ( ) Conformismo ( ) ( ) Entusiasmo )(( ) Resistente a mudanca
( ) ( )Arrojo ( ) ( ) Habilidade ( ) (0 Rebelde
( ) ( ) Nacionalismo ( ) ( )Honra ( )XResponsabilidade
( ) ( ) Cortesia ( )( ) Lealdade ( ))(Agilidade/velocidade
( ) ( ) Pontualidade ( ) ( ) Obediéncia )( ) Respeito e ética
( ) ( ) Comprometimento ( )( )Tolerancia ( ) ( ) Outros (quais?)
( ) ( ) Competéncia ( ) ( ) Preconceito

4. Quais sao osbjetivos individuais (0 que os empregados almejam) que se

identificam com os funcionarios da Embratel? Enwraes 5 caracteristicas mais

importantes. E da fungao de financas ?

E F E F E F
( ) ( ) Autonomia ( ) ( ) Capacidade ( ) Compaixéao
( ) ( ) Competéncia ( ) ( ) Confianca ( ) Senso de humor
( ) ( ) Ambicao ( ) ( ) Cooperacao ( ) (Alegria de viver
( ) ( ) Conformismo ( ) ( ) Entusiasmo )(( ) Resistente a mudanca
( ) ( )Arrojo ( ) ( ) Habilidade ( ) (0 Rebelde
( ) ( ) Nacionalismo ( )( )Honra () XResponsabilidade
( ) ( )Cortesia ( ) ( )Lealdade ( ))(Agilidade/velocidade
( ) ( ) Pontualidade ( ) ( ) Obediéncia )( ) Respeito e ética
( ) ( ) Comprometimento ( )( )Tolerancia ( )( ) Outros (quais?)
( ) ( ) Competéncia ( ) ( ) Preconceito
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5. Em cada item selecione entre as duas afirmag@@sando com um X a opgao

gue mais se aproxime das praticas da Embratelp&isienarque com X a opc¢éo

gue mais se aproxime da Funcao de Financas.

Iltens

Afirmativas

Embratel

Financas

1

As pessoas ficam confortaveis com situagdes novas

As pessoas evitam correr riscos.

Cada dia traz novos desafios

Os dias sdo mais ou menos iguais.

As pessoas colocam o maximo esforco no trabalho

As pessoas exercem somente um esfor¢co minimaibaltio.

DecisGes importantes sdo tomadas por individuos

DecisOes importantes sao tomadas por gruposrauéso

A companhia somente esta interessada no traballe® ay
empregados fazem

A companhia esta interessada no bem estar do eagmregde sU
familia.

Ha pouca preocupacdo com os problemas pessaaisgoegado

\"2)

Ha muita preocupacdo com os problemas pessoaentguegados.

As vidas pessoais das pessoas sdo consideradas assunotg
reservados

As normas da companhia sdo consideradas para caq|
comportamento das pessoas em sua casa

A competéncia profissional € o Unico aittépara contratacao
pessoas

As decisfes de contratacdo levam em conta tantst@ibo socizs
e familiar da pessoa quanto sua competéncia piafeds

As pessoas pensam trés anos a frente ou mais

As pessoas somente pensam no presentéutovo proximo (§
deixam para a organizacdo pensar a frente)




166

10

Somente pessoas muito especiais se adaptararazagfo

Quase qualquer um se adapta a organizacao.

11

A organizacao e seu pessoal sao fechados ¢osecre

A organizacao e seu gal sdo abertos a recém chegados e p
externo.

12

Novos empregados precisam de mais de um ano paense en
casa

Novos empregados precisam de somente poucos dmseaent]
em casa

13

Todas as pessoas sdo conscientes sobre custos

As pessoas tém pouca preocupacido com custos

14

Os horérios de reunidao sdo mantidos pontualmente

Os horarios de reunido somente sdo respeitados odeg
aproximada

15

As pessoas sempre falam sério sobre a compauskla trabalho

As pessoa freqientemente brincam sobre a companhia ¢
trabalho

16

A organizacao é pragmatica e ndo dogmatica eterialade ética

Existe aderéncia estrita aos padrbes éticos

17

Existe uma énfase principal em atender as neeeles do cliente

As relagbes com o cliente enfatizam a aderéncia aauctunjde
regras e procedimentos da organizagéo

18

Resultados séo considerados mais importantegrqoedimentos

Seguir os procedimentos € considerado como sendoridsga
importancia
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MODULO Il — Dimensdes Culturais (baseado em GORDON1985)
6. Nas dimensdes culturais abaixo marque com Xlunaaue melhor descreve
os valores mais importantes para a Embratel e pafuncdo de Financas,
conforme a tabela.

1 - Discordo Totalmente

4 - Neutro

7 - Concordo Plenamente

Embratel Financas

Dimensdes Conteudo 1 |4 7 1 |4
Culturais DT [N |[CP |DT |N
1. Clareza de Dire¢cdo |Objetivos claros e planos compativeis
2. Alcance Metas ousadas e inovadoras
Organizacional
3. Integracao Operar de maneira coordenada; interdependéncia

horizontal
4. Contato Interdependéncia vertical

Administracdo Superior

5. Encorajar Iniciativa  |Liberdade de agir, inovar e assumir riscos

Pessoal

6. Resolucéo de Encorajar discusséo de conflitos e criticas

Conflitos abertamente

7. Clareza de Tornar claras as expectativas do desempenho da

Desempenho companhia

8. Enfase no Expectativas de altos niveis de desempenho e

Desempenho responsabilidade pessoal dos empregados em
atingi-los

9. Orientagédo para Periodicidade das decisGes tomadas, senso de

Acao urgéncia para agir

10. Compensacéao Percepgéo dos empregados sobre como estéo

sendo pagos, competitivamente e com justica

11. Desenvolvimento de |Oportunidade para crescer e desenvolver-se na
Recursos Humanos companbhia.

7. Como vocé definiria, em termos gerais, a Emitai®mo vocé caracterizaria
hoje, a sua missdo, os seus objetivos, politiceisas estratégias? O que mudou
nos ultimos anos?

8. Qual seria, em termos gerais, a cultura da BelBr@uais os valores e crencas
fundamentais para a geréncia da Embratel hoje? oo8eguiria identificar
ritos, simbolos, estdrias, lendas, mitos ou hagdes explicam a cultura Embratel
? E a cultura da funcao de Financas?

9. Quais sao os pontos fracos de Embratel que dewé lutar para vencer?
Existem valores, comportamentos e praticas na Helbigue devem ser
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mudados? Quais seriam eles e qual o grau de difidel associado a esta
mudanca?

10. Como os membros da Embratel compartiiham wvalareobjetivos da
organizacdo? Qual o seu grau de identificacdolddéa a Embratel? Vocé diria
gue as pessoas se sentem numa “grande familia"gustgponto os membros da
organizacdo sentem orgulho de trabalhar nesta ieegd@o e fazem “publicidade
gratuita” da instituicdo?

11. As acdes tomadas dentro da Embratel sdo desidamplanejadas e
comunicadas? Como é a preocupacao da Embratel cqrarfarmance da
empresa? A Embratel impde altos padrdoes de deséwipdixistem indicadores
claros ? A empresa incentiva a inovacgao e criaoed®

12. Comente as Politicas de RH da empresa. Exidtemencas entre a empresa
como um todo e a fungao de finangas ?

» Selecédo, Avaliacdo e Promocgéo
» Remuneracao e beneficios

» Treinamento e desenvolvimento
« Bem-estar do empregado

13. Nos ultimos anos como vocé vé a evolugcdo das resltfuncionais na

organizacdo (marketing, financas, RH, técnica). udoalteracdo na estrutura da
organizacdo e na influéncia destas nas decis6esipagionais ? Os conflitos
aumentaram ou diminuiram ? Qual o papel da subeultel financas ?



