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RESUMO

Esta pesquisa tem como objeto de estudo o choque cultural apds o processo de privatizagdo
em organizacOes de telecomunicacdo. Compreender as mudancgas culturais que se incidem
sobre as organizagOes provocadas pelo processo de fusdo e aquisicdo mostra-se como um tema
relevante para o campo da administracéo, uma vez que busca alinhar estudos relativos a valores,
ritos organizacionais; as politicas aplicadas, dentre outros fatores, que de uma forma ou outra
estdo inseridos neste contexto. Diante do exposto, este estudo tem como objetivo principal
analisar a mudanca cultural aplicada nas organizagGes de telecomunicagéo bradleira, que
foram privatizadas no Governo do entéo Presidente Fernando Henrique Cardoso em
especifico, os estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, enfatizando o campo gerencial e
administrativo das empresas no periodo pré-privatizacéo e pés-privatizacdo. Para dar conta de
alcancar o0 objetivo proposto, foi utilizada a pesquisa bibliogréfica exploratdria. Como
resultados, percebe-se que a literatura acerca da cultura organizacional encontra-se restrita em
estudos descritivos, desta forma, sugere-se que sejam realizadas mais pesquisas exploratorias
e de campo, afim de identificar com maior clareza o processo de fusdo e aquisicdo e
consequentemente, suas implicagdes sobre o papel exercido pela area de gestéo de pessoas e
pelos lideres envolvidos no processo. Acredita-se que estas iniciativas de pesguisa possam
também gerar estudos que evidenciem como as empresas se comportam e Como este processo
pode influenciar no clima organizacional e nas novas arquiteturas culturais.

PALAVRAS - CHAVE: Organizacbes de Telecomunicacdo, Privatizacbes, Cultura
Organizacional, Empresas Estatais.
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1-INTRODUCAO

Buscar compreender as mudancas culturais que incidem sobre as organizacfes ndo é
tarefa facil de ser redizada. Isto porque o conceito de cultura mostra-se complexo e
abrangente uma vez que sua natureza se mostra estruturadas por diferentes caracteristicas que
consubstanciem comportamentos e identidades de pessoas e de organizagOes. Para Crozatti
(1998) a cultura é um fendmeno humano e por conta de sua complexidade, deve ser estudada
com 0 auxilio de mais de um ramo do conhecimento. Esta premissa reforca a multiplicidade
de caracteristicas que o conceito reserva. Deal e Kennedy (apud CROZATTOI,1998) cultura é
considerada como “o jeito que nds fazemos as coisas por aqui”. Esta premissa trilha por uma
definicdo um tanto ou quanto utilitarista contudo, expressa com simplicidade, o conceito de a
partir da observacdo de como as coisas sdo feitas.

Pereira et a (2013) salienta que é importante considerar a cultura organizacional nas
organizagBes como forma de beneficiar o resultado do trabalho através da mudanca e
melhorias de comportamentos das pessoas, como: aprendizagem, percepcéo, conflito,
identidade, personaidade, desempenho, motivacdo etc. Estes elementos em evidéncia,
mostram-se ComMo recursos promocionais para o alcance de resultados.

Partindo desta evidéncia, este estudo tem como objetivo geral discutir a mudanca
cultural aplicada nas organizagOes de telecomunicagdo brasileira privatizadas no Governo
Fernando Henrique Cardoso nos estados do Rio de Janeiro e S&o Paulo enfatizando o campo
gerencial e administrativo das empresas no periodo pré-privatizacdo e pds-privatizacdo. Ainda
trabalhando na construcéo deste estudo, buscou — se como objetivos especificos refletir sobre
0 conceito de gestdo de pessoas, enquanto universo capaz de sustentar o entendimento de
cultura organizacional. N&o obstante, pretende — se em consequéncia compreender “cultura”
como um fundamento relevante para 0s aspectos comportamentais que se destacam neste
processo.

Os avancos da tecnologia, os efeitos da globalizagdo, a modernizagdo das economias
e a necessidade de investimentos causaram efeitos nos posicionamentos politicos. No Brasil,
este sintoma tomou forma a partir dos esforgcos de privatizagdes que iniciaram com o Plano
Nacional de Desestatizacdo na década de 90. Este plano teve como bandeira a reorganizacéo
do Estado imponderado pela perspectiva de reduzir sua divida publica, diminuir gargalos,
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principalmente os ligados em infraestrutura, fatores estes, vistos como elementos que
dificultavam o crescimento econdmico do pais (FERNANDEZ, 2002, p. 04).

Este programa teve como proposta oferecer a privatizacdo de 65 empresas, a
concessao de 58 servigos publicos arrecadando cerca de US$ 72 bilhdes.

Masfoi apartir do governo FHC que este processo ganhou folego. Segundo Fernandez
(2002), a principa premissa para a decolagem do plano veio com a reordenacdo do papel do
Estado na economia e na prestacéo de servicos de forma que estes pudessem vigorar de forma
descentralizada e flexivel. Desta forma, os primeiros servicos a serem desestatizados foram:
os de telecomunicacOes, eletricidade, transportes e saneamento basico. Esta nova
configuracéo gerencial incorre em objetivos gerenciais diferenciados.

Segundo Amorim e Freitas (1994) as empresas publicas se diferenciam das privadas
pelos objetivos que perseguem. Para os autores (idem), as empresas publicas tém como
premissa a satisfacdo das necessidades da sociedade enquanto as empresas privadas
estabelecem como objetivo principa a lucratividade. Estas concepcdes se enredam por
convicgoes culturais digtintas, possivel de estabelecer um chogue em seus componentes entre
0 (ue se pratica enquanto empresa publica e o que se pretende enquanto empresa privada.

E movido pelo desgjo em discutir este cendrio que este estudo se justifica. Desta
forma, problema do estudo tem como questdo: Como as reestruturagdes produtivas, advindas
das alteracOes culturais, afetam a vida do traba hador e a produtividade organizacional? S&o
contrastes importantes que podem ampliar reflexdes mais agudas sobre a cultura e sua
influéncia sobre os resultados.

Para dar conta do objetivo proposto serd utilizada a pesquisa bibliogréfica exploratoria
onde os textos utilizados sdo artigos de revistas cientificas, livros que abordam o objeto,
dissertacbes e teses. Segundo Pizzani et a (2012, p.54) “Entende-se por pesquisa
bibliogréfica a revisdo da literatura sobre as principais teorias que norteélam o trabalho
cientifico. Essa revisdo € o que chamamos de levantamento bibliogréfico ou revisdo
bibliogréfica, a qual pode ser realizada em livros, periddicos, artigo de jornais, sites da
Internet entre outras fontes”. Corroborando com este procedimento metodolégico, vale
salientar Boccato (2006, p.265) ao afirmar que:

“A pesquisa bibliografica busca a resolu¢do de um problema (hipétese) por meio de
referenciais tedricos publicados, andlisando e discutindo as varias contribuicfes
cientificas. Esse tipo de pesquisa trara subsidios para o conhecimento sobre o que foi
pesquisado, como e sob que enfoque e/ou perspectivas foi tratado 0 assunto apresentado



11

na literatura cientifica. Para tanto, é de suma importancia que o pesquisador realize um
plangamento sistemético do processo de pesquisa, compreendendo desde a definicdo
temdtica, passando pela construcéo I6gica do trabalho até a decisdo da sua forma de
comunicag¢do e divulgacdo” diferentes.”

Desta forma, trabal hou-se a partir das seguintes bases para colher os dados. Plataforma
Scielo, Google Academics e Associagdo Naciona de PoOs-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo — Anpad, a partir das seguintes palavras chave: “privatiza¢do”; “Telebras”,
para ampliar a busca, recorreu-se também as expressdes. “cultura organizacional” e
“planejamento estratégico”. Com este procedimento foram conseguidos materiais que
serviram de subsidios para confecgcdo deste estudo preliminar.

Para Gil (1994) a pesguisa de cunho bibliografico possibilita ao pesquisador um maior
acesso a informacéo desgjada e facilita a procura do assunto em anadlise em diversas obras.
Estas premissas, reforcam a escolha do procedimento que se mostra capaz de alcangar o
objetivo proposto por este estudo.

Para melhor explicitar o tema proposto foi utilizado o estudo de caso. Pois para
Eisenhardt (1989) o estudo de caso pode propiciar novas visdes de um mesmo tépico que ja
tenha sido pesquisado. No caso desta monografia, 0 estudo de caso possibilitou que o tema
fosse analisado de forma mais esclarecedora, permitindo ampliar a compreensdo de como a
privatizagdo e aterceirizacdo afetam o ambiente organizaciona e consequentemente, 0s seus
trabalhadores.

1.1- O Universo do Estudo

O universo escolhido para essa pesquisa bibliogréfica sdo as empresas de
telecomunicacdo que estédo localizadas no eixo Rio de Janeiro — S8o0 Paulo e que foram
privatizadas durante o Governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, sdo elas
Telecomunicagbes do Estado do Rio de Janeiro - TELERJ e Telecomunicagdes de S&o Paulo -
TELESP.

A primeirafoi privatizada em 1998 tendo sido mais a frente, absorvida pela Telemar, que
hoje atualmente é aempresa Oi e pela Telefonica Celular, que hoje em diaé aVivo.

A segunda empresa € a TELESP. Esta foi privatizada em julho de 1998 quando foi
adquirida pela empresa Telefonica, nascendo assm a Telefénica Brasil que eu 2012 se

transformou em Vivo.
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Diante da definicdo das empresas a serem estudadas, entendeu-se que para assegurar o
bom resultado do tratamento dos dados colhido fosse necessario executar uma meticulosa
revisdo da literatura. Segundo Pizzani et al (2012, p.54)

“A revisdo da literatura tem varios objetivos, entre os quais citamos: a)
proporcionar um aprendizado sobre uma determinada area de conhecimento;
b) facilitar a identificacdo e selecdo dos métodos e técnicas a serem utilizados
pele pesquisador; c) oferecer subsidios para a redacéo da introdugdo e revisdo
daliteratura e redacdo da discussdo do trabalho cientifico.

Assim, este estudo esta dividido em quatro blocos. O primeiro apresenta o objeto, o
objetivo e de que forma estd desencadeado o estudo. No segundo, tratou-se de relatar os
procedimentos metodoldgicos delineados para elaboracdo do estudo. O terceiro traz uma
revisdo e contextualizacdo do objeto por meio de uma abordagem histérica. No quarto
trabal hamos gestdo de pessoas aplicadas na privatizacdo e naterceirizacdo, um estudo de caso
tratando o tema proposto, a cultura organizacional e suas implicacfes considerando o publico
e o privado. No quinto bloco tragamos as consideragdes finais.

Por questdes de limitagdo de tempo, este estudo esté a priori direcionado estritamente
as duas empresas especificas (TELEMAR e TELESP) dentro de dois estados dentro do pais
(Rio de Janeiro e S&o Paulo). Por tais motivos deve ser considerado como uma verificacéo de

informagdes de cunho restrito.
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2 - REVISAO E DISCUSSAO DO OBJETO DE ESTUDO

Trindade e Trindade (s/d) apontam por meio de seus estudos que na metade do século
XIX a Inglaterra era 0 Unico pais que possuia as caracteristicas da industrializagdo na sua
sociedade. Este cendrio, propiciou o surgimento de pequenos geradores que eram utilizados
para iluminar ruas e casas inglesas. Com o passar do tempo houve o surgimento da primeira
usina de energia elétrica voltada para servicos publicos, apos este momento a indistria de
energia elétrica cresceu exponencialmente em paises que ja possuiam uma sociedade
industrializada com isso, diversas empresas deste ramo surgiram, cresceram e se espalharam
por outros paises. A General Electric Company foi uma das primeiras industrias fundada em
1892 nascida da fusdo entre a Edison General Electric Company (fundada pelo Thomas
Edison) e a Thomson-Houston Company.

Ainda os autores (idem) revelaram que no Brasil Dom Pedro Il buscava passar a
imagem para a elite brasileira que ele era um imperador esclarecido e empenhado em investir
em avancos cientificos. Por isso investiu em instalar novas tecnologias como telégrafo e a
ferrovia

Assim, em 1876, em uma visita aos Estados Unidos, o imperador buscando melhorar a
imagem externa do pais conhece Graham Bell que Ihe apresentaria o telefone. Depois de
testd-lo Dom Pedro I compra os aparelhos telefénicos e instala linhas entre o Palacio da
Quinta da Boa Vista e a residéncia dos seus ministros. Apos algum tempo esse servigo foi
estendido pelo setor comercia no Rio de Janeiro, alguns anos depois surge a Telephone
Company of Brazl associada a Bell Telephone Company de New York (ibidem, s/d)

Na metade do século XX o Brasil encontrava- se sobre o mandato do Presidente
Juscelino Kubistchek que possuia 0 audacioso plano de metas onde o pais iria crescer “50
anos em 5 buscou a partir de entdo, modernizar diferentes seguimentos. As metas sO seriam
obtidas se o0 desenvolvimento econdmico do pais chegasse ao interior, por iSso era necessario
investir nos servigos de telefonia, pois ainda eram extremamente precarios. Naguele momento
era preciso um sistema nacional de telecomunicacOes que pudesse ajudar a acelerar e a
facilitar aintegragdo nacional (ibidem, 5/d).

Movido por este anseio, criou-se a Comissdo Permanente de Comunicagdes do Estado
Maior das Forgas Armadas reunindo assim, um grupo formado por representantes da Marinha,
Aeronautica, Exército e alguns civis do setor de telefonia, correios e telégrafos para criar um

estudo referente as telecomunicagdes. Em resultado a este esforco, foi criado entdo o primeiro
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Codigo Nacional de Telecomunicacbes que mais tarde seria aprovado no mandato do
Presidente Jodo Goulart (ibidem, g/d).

Antes da aprovacdo do Codigo Nacional de Telecomunicagtes, o CONTEL foi criado
a partir do Decreto — Lei 50.666 em 30 de maio 1961 e tinha por finalidade estudar e definir o
problema das telecomuni cagdes no Brasil e no ambito internaciona assessorando o presidente
na fixacdo de uma politica para o setor; investir e coordenar aindustria de telecomunicacdo e
0 ensino técnico profissional; estipular a sustentacdo do sistema nacional do setor, escolhendo
seus principais funciondrios e quais diretrizes seriam seguidas e coordenar, rever e propor
uma nova legislagdo para as telecomunicagdes e elaborar um anteprojeto do Codigo Nacional
de Telecomunicacdes.

O Cadigo Nacional de Telecomunicacfes foi promulgado em 1962 que se constitui da
Lei n° 4.117. Este marco legal tinha como objetivo regular a &rea de telecomunicagdes e
radiodifusdo no Brasil. Com o passar do tempo ja passou por diversas alteracdes para manter-
se atualizado com as novas tecnol ogias que surgem (ibidem, s/d).

Segundo Magalhades (1995) os militares, preocupados com a Integracdo Nacional
devido a sua Doutrina de Seguranca Nacional, e porgque reconheciam que para que o pais
pudesse crescer e se desenvolver era necessario investir no desenvolvimento das
telecomunicacbes. Por tais motivos, durante o Regime Militar foi quando ocorreu 0 maior
desenvolvimento das telecomunicagbes Brasileiras. Os militares acreditavam que o
desenvolvimento do setor de telecomunicacdes era essencial para o crescimento econdémico e
social do pais e tinham a preocupacdo em manter a integridade nacional do Brasil e a
telecomunicacdo era uma forma de auxiliar a permanéncia da Doutrina de Seguranca
Nacional.

Em 1967 foi criado o Ministério das Comunicagdes no governo Castelo Branco que
incluiu os servicos e concessdes das telecomunicacOes no Brasil. A Empresa Brasileira de
Telecomunicagdes (EMBRATEL) surgiu em 1965 com o objetivo principal fazer aintegracao
nacional através da Discagem Direta Distancia (DDD). Na mesma época ocorreu o
nascimento do Fundo Nacional de Telecomunicagbes (FNT) que tinha como objetivo
financiar aEMBRATEL (ibidem, /d).

Naguela época a EMBRATEL cumpriu as expectativas econdémicas e politicas a favor
de uma maior atuacdo do Estado em um setor estratégico, como sdo as telecomunicages. Esta

maior interferéncia do estado em setores estratégicos era algo que ocorria em varios lugares
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no mundo, como aconteceu na antiga URSS e no estado de bem-estar social na Europa
Ocidental (ibidem, /d).

Em consonéncia com Trindade e Trindade (s/d) Almeida (2001, p. 43) revela que no
Governo Geisel em 1972 surge a Telecomunicagdes Brasileiras S.A. (TELEBRAS) que era
vinculada ao vinculada ao Ministério das Comunicagdes, que tinha como objetivo implantar,
plangjar e operar 0 Sistema Nacional de Telecomunicacdes (SNT). Com isso ocorreu um
investimento de 10 bilhdes de dblares e em 1974 nasceu o sistema internacional de discagem
direta (DDI).

Devido aos Choques do Petrdleo de 1973 e 1979 e o Choque dos Juros de EUA a
divida externa brasileira aumentou e o crédito, que era abundante, se tornou escasso,
consequentemente isto diminuiu a capacidade de investimento do governo no setor de
telecomunicacfes, pois 0 custo de financiamento aumentou. Por tais motivos o0 governo
brasileiro decretou a moratéria porque ndo havia como pagar as suas dividas externas
(ALMEIDA, 2001, p. 45).

A partir da segunda metade da década 80 as ideias neoliberais, que pregam uma menor
intervencao do estado na economia, comegaram a ganhar forca. Entretanto, tais ideais ganham
espaco no Brasil somente a partir da década de 1990, pois em 1989 ocorreu o que ficou
conhecido como Consenso de Washington. Nesse encontro estavam presentes economistas e
instituicdes de perfis neoliberais e foi discutida uma série de recomendacfes que visavam o
desenvolvimento econdmico e o aumento do neoliberalismo na América Latina. Essa reunido
foi organizada pelo Ingtitute for International Economics, sob 0 nome de “Latin Americ
Adjustmenz: How Much has Happened? ” (ibidem, 2001, p. 46).

Asideias que foram debatidas nesse encontro ja estavam sendo proclamadas em paises
desenvolvidos desde a década de 70 e 80, quando o Neoliberalismo ganhou forca pelo mundo.
Caso algum pais quisesse pedir dgum empréstimo, financiamento ou uma cooperagéo
econdmica ao FMI e ao Banco Mundial era necessario que ele seguisse a cartilha neoliberal
(ibidem, 2001, p. 46).

O objetivo desta reunido era “acelerar o desenvolvimento sem piorar a distribui¢ao de
renda”. Entdo, as recomendagdes giravam em torno de trés ideias principais. Aplicacdo da
economia de mercado, controle fiscal macroecondmico e abertura econdmica e comercial. As

recomendacdes bési cas do Consenso de Washington eram:
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“a) Disciplina fiscal, em que o Estado deveria cortar gastos e eliminar ou diminuir as suas
dividas, reduzindo custos e funcionarios.

b) Reforma fiscal e tributaria, em que o governo deveria reformular seus sistemas de
arrecadacdo de impostos a fim de que as empresas pagassem menos tributos.

c) Privatizacdo de empresas estatais, tanto em areas comerciais quanto nas areas de
infraestrutura, para garantir o predominio dainiciativa privada em todos os setores.

d) Abertura comercial e econémica dos paises, diminuindo o protecionismo e proporcionando
umamaior abertura das economias para o investimento estrangeiro.

e) “Desregulamentagdo progressiva do controle econdmico e das leis trabalhistas”.

Almeida (2011) aborda que partir da década de 90 ocorreu a Reforma do Estado
Brasileiro onde aconteceu a transferéncia dos servicos prestados por empresas estatais para o
capital privado e na abertura do mercado nacional para o capita estrangeiro.

Entretanto, em relacdo as privatizacOes e desestatizacBes € importante frisar que o
Estado passou de num modelo de intervencéo direta na economia a regulamentacdo, com o
surgimento das agencias reguladoras.

Nas telecomunicagdes ocorreu a concessao da exploragcdo do setor para a iniciativa
privada através da promulgacdo da emenda constitucional n°8 em agosto de 1995, que
estabeleceu também a necessidade da criacdo de uma agéncia reguladora seria gerenciada
pelo Estado.

“Art. 21. Compete a Unido: “XI — explorar, diretamente ou mediante
autorizacdo, concessdo Ou permissdo, os serdvicos de telecomunicacdo, nos
termos da lei, que dispora sobre a organizagdo dos servigos a criacdo de um
orgdo regulador e outros aspectos institucionais”. Entdo, sobre a nova
legislacdo ocorreu o nascimento da ANATEL” (ALMEIDA, 2001, p. 45).

Segundo o site do Ingtituto Brasileiro de Defesa do Consumidor a ANATEL é
responsavel por regular tanto as comunicagdes fixas quanto a telefonia movel e “a Anatel
edita resolucbes que déo diretrizes ao setor de telefonia e preenchem lacunas legidativas.
Como € seu dever reprimir infraces aos direitos dos usuarios, 0 consumidor deve denunciar a
agénciaaocorréncia de ilegalidades e exigir providéncias”.

Revendo historicamente os fatos, constatou-se que durante o Governo do presidente
Fernando Henrique Cardoso ocorreu uma série de privatizagdes, entretanto sera abordada a

privatizacdo da Telebras que deu origem a duas empresas no e xo Rio de Janeiro — Sdo Paulo:



17

A Telecomunicages do Estado do Rio de Janeiro (TELERJ) e a Telecomunicactes de S&o
Paulo (TELESP).

Empresas estatais possuem 0s seus objetivos organizacionais, segundo Choks (1979)
principalmente baseados em 25 objetivos primérios, sendo os trés primeiros. Apoiar o
processo de industrializacdo; controlar monopolios do setor privado e explorar as reservas de
recursos naturais.

Porém quando os objetivos das empresas privadas séo analisados € possivel notar uma
diferenca, pois segundo Cooke e Slack, (1984) os objetivos priméarios sdo definidos pelos os
proprietérios das empresas e estes se limitam a focar na sobrevivéncia da organizagéo, logo o
lucro € o principal objetivo. Cabe a diretoria da empresa agir de forma para gque tais objetivos
sgjam alcancados ent8o ela traca os objetivos estratégicos para atingir o que foi decidido. Os
papéis dos executivos das empresas privadas é focar no curto prazo desenvolvendo
alternativas através dos planos de programa, administrando recursos, detalhando a tomada de
decisbes e controlando o desempenho operacional.

Quando ocorre uma mudanca nos objetivos organizacionais das empresas a cultura da
empresa também é alterada, pois os focos sdo outros, logo ocorre um choque cultural dentro
destas organizagoes.

2.1 — Gestao de Pessoas aplicada a Terceirizacdo e a Privatizacéo

Para Silva e Vergara (2000, p. 80) ndo ha duvidas que hoje em dia as mudancas fazem
cada vez mais parte da rotina das pessoas, e isto ndo é dif erente para as organizagfes. A partir
de década de 1990, ap6s o Consenso de Washington, que ocorreu nos anos 1980, as politicas
publicas brasileiras decidiram seguir o caminho que foi delimitado no Consenso: O do
neoliberalismo. Entdo, ocorreram uma série de medidas que visavam a reestruturacéo
produtiva, saindo de um modelo fordista, para algo mais neoliberal. Entre estas novas
estruturas estdo a privatizagao e aterceirizagao.

Silva e Vergara (2000, p.810) afirmam que com as mudangas vem as inovagoes,
entretanto inovagfes organizacionais, para que sejam bem-sucedidas, exigem um esforco
continuo, duradouro e coletivo.

Para Senge (1990) as alteracdes estruturais demandam esforcos arduos e continuos de
todos os envolvidos na organizagdo, tais alteracbes ndo devem ser encaradas como meras

questdes de desenvolvimento. Ainda neste campo, Silva e Vergara (2000) revelam a partir de
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seus estudos que se trata de um novo modelo organizacional, que foi construido para ter um
enfoque interdisciplinar e para atingir diferentes dimensdes dentro das organizagdes, como:
estilo de gestdo, cultura, sistema de informacdes, tecnologia, 0s processos, 0 foco, a
arquitetura organizacional e os mecanismos de gestdo de pessoas e a comuni cagao.

Porém, apesar das organizagdes terem capacidade para inovar, € importante que a
empresa observe como essas alteracdes sdo postas em prética e como isso afeta a qualidade
dos servicos/produtos da organizacdo e a reengenharia da estrutura produtiva (SILVA;
VERGARA 2000, p. 83). Os mesmos autores ainda afirmam que para uma mudanca seja
bem-feita é preciso alterar procedimentos, estruturas e politicas, entretanto também é
necessario incentivar novas formas de comportamento dos funcionarios e a longo prazo,
transformar a cultura organizacional.

Segundo Magalhées, Neto e Gongalves (2010, p. 116) os principais desafios para lidar
com a gestéo de trabalho terceirizado sdo: qualidade de servigos, qualificagdo, padronizagéo
dos servicos e 0 comprometimento dos terceirizados. Segundo 0s mesmos autores quase nao
existe literatura paratratar o assunto abordado.

E notério dentro da literatura estudada que ocorreu um declinio do modelo de
producgo fordista que possuia estruturas extremamente verticalizadas (MAGALHAES, NETO
e GONCALVES,2010; p.122). Na década de 1980 nos paises mais desenvolvidos e na década
de 1990 nos paises ainda em desenvolvimento, o processo de reestruturacdo produtiva
comecou. Esta reestruturacdo traz consigo uma serie de inovagbes organizacionas e
tecnol 6gicas como aterceirizac8o e a horizontalizac&o das organi zacOes.

Para os autores a terceirizacdo € caracterizada como algo onde as organizagGes
desgam ganhar maior flexibilidade e adaptabilidade perante o mercado, pois este estd sempre
em processo de mudanca. Por tal motivo, ha a necessidade de ocorrer montagens e
desmontagens nos arranjos organizacionais, o tempo todo.

Segundo Purcell e Purcell (1998), devido a toda competicdo, mudancgas e inovagoes, a
terceirizagdo, para as empresas e administradores, aparece como uma ferramenta adequada
pois tem como um de seus objetivos, repassar para terceiros, que nateoria, sdo especializados
no assunto, determinadas atividades, e consequentemente, ocorre uma reducdo dos custos
(principa mente com ama&o de obra) e aumento da eficiéncia

Para Druck (1999) as empresas terceirizadas geramente sdo menores e ficam

responsaveis por prover amao de obra desgjada; 0s insumos e as embal agens.



19

Porém, para os funcionérios a terceirizac8o e a privatizacdo sdo as personificagdes do
fenbmeno atual que atinge a carreira dos trabalhadores. Segundo Veloso e Dutra (2011, p.
836) antigamente as pessoas planejavam toda a sua vida em razdo dos seus empregos, pois as
carreiras eram mais estéveis, entretanto hoje em dia, com essa reestruturagdo produtiva, vidas
pessoas e profissonais que haviam sido plangadas de uma forma precisam ser
completamente alteradas, pois 0os empregos estdo cada vez mais instaveis, devido a estas
novas condicdes de trabal ho.

Para Veloso e Dutra, um exemplo de como a privatizacdo e a terceirizagcdo afetam o
plangjamento pessoal e profissional dos trabalhadores sdo os funcionérios que trabalhavam
em empresas publicas onde existia estabilidade para a os trabalhadores, que passaram pelo
processo de privatizagdo, principalmente nos anos 90, e muitos destes funcionarios foram
obrigados ou a se aposentar ou foram dispensados.

Segundo Williamson (1996) a terceirizacdo é baseada em uma relag8o contratual que
sempre envolvera pessoas juridicas, seja a tomadora ou a prestadora de servicos, e do outro
lado quem executara o trabalho ou quem foi contratado, que pode ser uma cooperativa ou uma
empresa. Neste caso, se difere das relagOes tradicionais de trabalho entre empresa e pessoa
fisica, € um caso a parte, por tal motivo possui sua legislagio especifica (Lei 13.429/2017).1

Ainda sobre o0 mesmo tema Olsen e Kalleberg (2004) expansdo da terceirizacdo
ocorreu ndo somente no Brasil, mas também em diversos paises como por exemplo, na
Noruega, que é um pais que possui uma tradicdo em ter a méo de obra mais regulada, como
também se expandiu nos Estados Unidos, um pais conhecido por permitir uma maior
flexibilizagdo da sua méo de obra.

Segundo Ryngelblum (1999) o processo de terceirizagdo no Brasil comecou com a
instalacdo de empresas multinacionais, principalmente através das montadoras de veiculos
gue foram as responsaveis por trazer esta e outras técnicas de gestdo para o solo brasileiro. As

montadoras de veiculos chegaram no Brasil na década de 1950, entretanto, 0 processo de

1 1. A lei 13429/2017 foi promulgada em 2017 pelo Presidente Michel Temer e tem como fungéo regulamentar a
utilizac8o daterceirizag&o nas organizagdes que possuem suas operagdes em solo brasileiro. Segundo o site de
noticias G1 esta lei permite que as empresas contratem trabalhadores terceirizadas para exercer qualquer
atividade dentro da organizacdo, incluindo atividades — fim, algo que ndo era permitido na legislacdo anterior.



20

terceirizagdo se intensificou no pais a partir dos anos de 1990, com o surgimento e
desenvolvimento de fornecedores devido a demanda das montadoras.

Para Saavedra (2004) é de extrema importancia estudar o caso de ex — trabalhadores
de instituices que passaram pelo processo de privatizagdo pois, esta situacdo € um simbolo
de uma época da histéria do Brasil. Para andlisar a realidade brasileira é preciso levar em
consideracdo que nos anos de 1990 , edte tipo de reforma produtiva ocorreu em diversos
paises da América Latina, e estas mudancgas levaram ao surgimento de outros fendmenos
como: A reducéo do papel do Estado na regulacéo da economia e aliberalizagdo do comércio.
Nesta época, aconteceram diversas mudancas no mercado de trabalho, como a absor¢éo de
novas tecnologias pelo mercado de trabalho e aumentou a demanda por trabalhadores mais
qualificados. Em outros paises devido a reestruturacéo produtiva, que gerou a privatizacéo e a
reducdo da maquina publica, a quantidade de empregos publicos diminuiu, entretanto no
Brasil, a quantidade de empregos publicos, nesta época aumentou, porém as privatizacdes
eram um fendémeno inevitével.

Quando € analisado o campo pratico, para Caldas (2000) o que gerou a privatizagdo no
Brasil, observa-se que a partir de década de 1990, as empresas que aderiram a este fenébmeno
enxugaram os seus quadros de funcionérios de forma sistematica, como j& vinha acontecendo
pelo mundo. A diminuicdo de quadros das empresas e 0 aumento no numero de
desempregados levaram a uma queda do emprego assalariado. Por tais motivos, percebe-se
gue as chances dos trabalhadores de plangjarem uma vida profissional e pessoal atrelada a
uma Unica organi zagao tornou-se algo extremamente raro.

Para muitos autores, no Brasil diversos trabalhadores estdo exercendo cada vez mais
funcdes no setor informal, por isso que Killimnick, Sant™ Anna, Oliveira e Barros (2008, p.
46) afirmam que “a carreira, em seu sentido moderno, encontra-Se em processo de
deslocamento, tanto no que tange a area de formacdo, quanto no que se refere as
organizacdes”.

Para os autores Rowe e Bastos (2010) afirmam que devido as novas estruturas
produtivas, 0 mercado e as expectativas do mercado de trabalho exigem que o trabahador segja
mais flexivel, inteligente e que controle sua carreira e seu trabalho. Porém, outros autores
como Balassiano, Ventura e Fontes (2004) afirmam que este novo modelo de carreira que €
instével, sem continuidade, e horizontal, os trabalhadores que sdo responsaveis por suas

carreiras.
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Lob&o (INFOJUS, 2007) afirma com base em pesquisas sobre o tema que os conflitos
trabalhistas entre empregador e empregado estdo mais associados a quebra de contratos
psicologicos do que a quebra de contratos formais. Para Rousseau (1995) existem trés niveis
diferentes na andlise dos contratos psicoldgicos, 1) o nivel individual, das expectativas e
valores dos atores, 2) o nivel da relaco, das diades e das interagbes intra e Inter
organizacionais, e 3) o nivel organizacional, o das préaticas e expectativas da organizagdo com
os seus funciondrios. Em segundo lugar Rousseau também afirma que os contratos
psicol 6gicos também responsavels por incorporar as obrigacdes, as promessas e as crengas
nestas relagdes. Por tais motivos a autora afirma que o rompimento dos contratos psicol 0gicos
pode ser tdo danoso aos funcionarios pois se de um lado ha a esperanca que as promessas e
expectativas serdo cumpridas, do outro ha a um risco de ndo conseguir cumprir o que foi
prometido, ou sgja, 0 contrato seria violado o que afetaria o vinculo entre o funcionério e o
empregador.

O uso da terceirizagdo, para Milkovich e Boudreau (2000) sofreu mudancas néo
somente no Brasil, mas no mundo todo. Existem pesquisas que afirmam que esta prética esta
extremamente difundida pelas organizagdes ao redor do mundo, entretanto ocorreram algumas
distor¢es no modelo que, hoje em dia, utilizam como estratégia a terceirizacdo visando uma
reducéo de custos no longo prazo, substituindo o foco no processo de producdo e a qualidade.

Segundo Rios e Godim (2010, p. 694) essas alteracfes também sdo observadas no
setor publico como uma aternativa devido a falta de decisdo dos gestores no momento da
contratagdo de novos funcionarios. Por isso, é cada vez mais comum encontrar terceirizados e
ndo — terceirizados exercendo a mesma fungdo, porém sendo regulamentos por regimes
diferentes de trabal ho.

Ha diferenca entre terceirizados e ndo — terceirizados ndo esta somente nos seus
regimes de trabalho. Para Rio e Goudin (2010, p. 697) afirmam em seu artigo que 0s
terceirizados ndo se sentem obrigados a serem t&o leais e ndo buscam construir uma relacéo
duradoura com a organizagdo, quando comparados com os trabal hadores efetivados, devido a
instabilidade do trabalho. Também € possivel observar que trabalhadores terceirizados
esperam menos gque 0s seus empregados os tratem com igualdade em relacdo aos outros
funcionérios que exercem a mesma funcéo. Do outro lado, 0 néo terceirizado se sente mais
obrigado a aceitar maiores flexibilizacbes por exemplo nas negociacbes com 0s

empregadores.
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Diferente do que € observado no setor privado onde a terceirizacdo € extremamente
ligada a reducéo de custos e a reducdo de pessoal, segundo Milkovich, Bourdeau (2000) e
Carvalho (2000) no setor publico, além destes mesmos motivos, a terceirizacdo € vista como
uma solucéo para preencher vagas ociosas devido a ndo — abertura de concursos publicos para
0 preenchimento destas vagas de trabalho. E provavel que neste tltimo caso o trabalhador se
sinta descartavel para a organizacao e isto afete 0 seu desempenho profissional.

Até o0 ano de 2018 a terceirizacdo sO era permitida para atividade — meio, segundo
Carvalho Neto (2001), que sdo atividades que auxiliam no funcionamento das organizagoes,
sdo consideradas como atividades periféricas. Sdo atividades como: Limpeza, seguranca, entre
outras.

Porém, em 2018 o STF julgou a ADPF 324 e a RE 958.252 onde foi votado que ha
constitucionalidade na permissdo gque as empresas terceirizem suas atividades — fim, estas que
sdo consideradas como as atividades principais das organi zagoes.

Analisando outras argumentacfes ha autores que defendem aterceirizacdo. Para Druck
(1999) e Alves (2000) este modelo de gestdo tem sido primordial para que as organizagoes

atinjam bons niveis de lucratividade e produtividade porque:

Otimizacéo das escalas produtivas,

Reducé&o dos custos administrativos e dos custos com a méo de obra;

Maiores possibilidades de determinacdo de custos e precos,

Permite maior foco da empresa para as atividades cons deradas estratégicas;

Ocorre um maior controle da gestéo da producgéo, principa mente sobre a méo de obra;
reduzindo as chances de lutas de trabalho assalariado em razéo dos trabalhadores
ficarem menos concentrados.

Dop o

Para Déavila, Donadel e Leocadio (2008) a utilizacdo da terceirizacdo pela organizacdo
permite que mesma possa focar seus esforgos nas suas atividades principais, deixando as
atividades secundarias com empresas especializadas, melhorando assim uma melhor
produtividade da empresa.

Quando uma empresa utiliza méo de obra terceirizada abre a oportunidade para que a
organizacao possa observar o desempenho daguele trabal hador para que no futuro, caso haja
necessidade, o0 mesmo possa ser incorporado nas atividades principais. (SEGAL;
SULLIVAN, 1997, p. 125).

Entretanto, as empresas quando optam pela terceirizacdo €l as se deparam com alguns

entraves. Por exemplo, ha a dificuldade de encontrar outras organizaces quaificadas para
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assumirem as tarefas; ocorre erros de interpretacdo das encomendas gerando assim pedidos
entregues errado, levando ha um desperdicio de recursos; podem acontecer um desrespeito
aos prazos e existe uma dificuldade para definir o grau de apoio a ser dispensado as empresas
contratadas. E importante destacar que ha também custos de transag&o provenientes da gestdo
de contratos e as novas interfaces para serem administradas (GIOSA, 1993).

Os dados apontem que muitos trabalhadores sdo demitidos dos seus empregos e sdo
recontratados como terceirizados (ANTUNES, 1999; POCHMAN, 2001; CARVALHO
NETO, 2001). Em geral, quando é observado o lado do trabal hador nas relagdes terceirizadas,

os autores de uma forma geral percebem que:

Ha uma precarizacdo nas relactes de trabal ho;
As condic¢des de trabalho sdo adversas,

Os sal&rios e beneficios sdo menores;

Muitas das oportunidades sdo informais;

A pressdo sobre os terceirizados € maior;

CaepoTe

Mesmo o terceirizado executando as mesmas tarefas este ndo absorve 0 mesmo salario e
beneficio que os trabal hadores efetivos da empresa, e pelo o que jafoi observado por diversos
autores, além desses efeitos imediatos nota-se que no longo prazo o ocorre uma queda na
gualidade de vida dos trabalhadores e uma maior deterioragdo das condicdes de trabalho
(ANTUNES, 1995; BRESCIANI, 1997; COSTA, 1994; DEDECCA, 1996; SARSUR et al.
2002).

Quando o tema é terceirizagdo é dificil falar em garantia de empregabilidade em uma
mesma empresa por causa do caréter temporério do trabalho. Por tal motivo, é essencial que o
trabalhador sgja qualificado e estgja sempre buscando novas qualificagbes para que mesmo
nado fique acomodado em suas atribui¢es (FORRIER; SELS, 2003, p. 655).

Outra questdo que deve ser abordada quando o assunto € terceirizados € o fato de que
estes trabal hadores sofrem preconceito dentro das organizagdes pois eles sdo extremamente
estereotipados. Por exemplo: Cré-se que funcionarios terceirizados possuem pouca
gualificacdo; baixo conhecimento; pouca ética no ambiente de trabalho e que sdo inferiores
em relacdo aos trabalhadores efetivos. Por tal motivo, podem ocorrer problemas em relacéo a
autoestima dos trabalhadores, a satisfacdo no trabalho, o bem-estar do terceirizado, ao
comprometimento do mesmo e na sua performance. Logo, conclui Boyce et a (2007) que as

empresas devem estar atentas para estes possiveis fatores organizacionais e estruturais que
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levam a estereotipacdo dos trabalhadores, pois estas atitudes podem gerar consequéncias
negativas que poderdo afetar 0s beneficios que as empresas levam em consideracdo na hora de
optarem pelaterceirizacéo.

No Brasil, para Costa (1994) a terceirizagdo ainda € extremamente voltada para a
reducdo de custos, poucas S80 as empresas que aproveitam esta forma de gestdo para
conseguirem uma melhor parceria via contratos de fornecedores com melhor qualidade,
mel horia nos servigos/produtos e transferéncia de know how.

Segundo Druck (1999) no caso brasileiro a terceirizagao € principalmente voltada para
areducéo de custos visando obter uma melhor competitividade em detrimento de uma melhor
gualidade dos servicos ou produtos. Desta forma, as grandes empresas buscam transferir parte
dos seus 6nus para as empresas terceirizadas.

A terceirizacdo vem sendo utilizada em larga escala pelas empresas brasileiras e pelas
estrangerias que atuam no pais. Em uma pesquisa realizada em 2002 pelo Sarsus et a (2002),
jA mostrava que em 349 empresas a terceirizacdo ja estava em todos 0S processos
organizacionais. Segundo Fernandes e Carvalho Neto (2005) constataram que a tendéncia era
gue as organizacOes utilizassem cada vez mais a terceirizacéo e em 2018 em uma pesquisa
feita pela revista Exame mostrava que a terceirizagdo ja abrange 22% da méo de obra forma e
gue a expectativa € que esse nimero aumente devido a aprovacdo da legislacdo propria da
terceirizacéo e devido areformatrabal hista.

Apds concluidos os seus estudos Costa (1994) e Faria (1994) afirmavam que entre 0s
riSCOS Mais comuns presentes na contratacdo de empresas para servicos terceirizados estéo a
falta de comprometimento e 0 ndo cumprimento de contratos por parte das terceirizadas e a
n&o conformidade do produto e servicos nos termos da qualidade requerida.

Para garantir que a qualidade ndo sgja afetada, segundo Fernandes e Carvalho Neto
(2005) é necessario que a organizacdo foque em avaliar as metas estabelecidas, utilizar o
feedback dos clientes e fornecedores e sempre fazer supervisdo do trabalho que esta sendo
executado.

Segundo a pesquisa elaborada pelos mesmos autores, para os gestores das
organizacbes estudadas manter a padronizacdo dos servigos/produtos dos terceirizados
contratos € o maior desafio encarado pelos administradores. Por tal motivo € de extrema
importancia que sejam estabel ecidos processos estruturados e a exigéncia de comprovacdo de

certificados, como a | SO.
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Magalhdes, Neto e Gongalves (2010, p. 131) fizeram sua pesquisa analisando a
empresa Vale como estudo de caso. Os autores concluiram gue no caso desta organizacéo a
gualidade é estipulada pela empresa e os gestores devem supervisionar periodicamente os
servigos prestados por empresas terceirizadas, sempre checando se o contrato esta sendo
cumprido. Todas as avaliacOes feitas pelos administradores da Vae compdem de subsidio
para o Cadastro de fornecedores da empresa, neste banco de dados ficam alocados possiveis
organizacOes que poderdo vir a ser contratadas para servicos futuros.

Outra caracteristica analisada nesta pesquisa foi que, devido a privatizacfes diversos
funcionérios da Vale foram demitidos, e alguns deles que possuiam bastante conhecimento e
tempo trabal hando dentro da organizacao, abriram empresas que hoje em dia prestam servicos
para a Vae. Deste modo, a qualidade e padronizacéo ficam de certa forma mais garantidos,
pois 0 ex — funcionario compreende como a Vale costuma operar.

Os autores averiguaram que para manter a qualidade dos servicos das empresas
terceirizadas a Vae preza bastante pelo treinamento oferecido, pela certificagdo e quais
premiacoes estas empresas ja receberam. A organizacdo acredita que muitas das vezes a
diferenca entre a qualidade estipulada para a que foi oferecida esta na qualificacdo dos
trabalhadores.

Neste estudo de caso foi possivel observar que para a empresa Vale todos os padrdes
requeridos devem estar sempre definidos no corpo do contrato. Todas as condicdes e
caracteristicas rel acionadas aos terceirizados, as regras, os procedimentos e a responsabilidade
envolvida na execucdo devem sempre estar no contrato. Para os gestores entrevistados neste
estudo de caso a padronizacdo dos servicos terceirizados é de suma importancia para a
manutencao da qualidade dos servigos e produtos da Vale.

Por tal motivo, ha uma valorizagéo da gestdo de contratos por parte da empresa. A
gestdo de contratos € considerada, na empresa Vale, como uma das principais préticas
utilizadas para garantir a qualidade dos servicos e produtos ofertados. Pois desta forma, é
possivel fiscalizar o que foi concordado entre a Vale e a empresa terceirizada, porque no
contrato sdo estabel ecidos quais padrdes a contratante deseja.

Para avaliar os servicos prestados pelas terceirizadas os gestores seguem critérios
padronizados por manuais internos da empresa. Sao exemplos destes critérios. pontualidade
na execucao; qualidade dos servigos, cumprimento de normas trabahistas, legais, de

seguranca do trabalho e ambientais.
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No caso da Vale percebe-se a existéncia do que foi discutido por Serra (2004) que é a
subordinacao técnica, ou sga, os contratados pela Vae devem sempre seguir procedimentos e
normas demandados pela contratante.

Também é utilizado pela Vale a técnica de avaliagdo das metas estabelecidas, para
garantir a qualidade estipulada. Desta forma séo avaliados critérios como: a qualidade dos
Servigos, a seguranca a0 meio ambiente e no trabalho. Quem analisa esses critérios sdo 0s
gestores de contratos, mas também os administradores das areas onde os terceirizados atuam.
Os resultados das avaliagdes sdo repassados a contratada que deve elaborar um plano de acéo
onde o objetivo deve ser que as metas sejam cumpridas com eficécia e eficiéncia.

Outra técnica utilizada pela Vale € a oferta de programas de treinamento e
desenvolvimento para a méo de obra terceirizada. Apos a aplicagdo do treinamento ocorre
uma avaliagdo para verificar se os conhecimentos ofertados foram absorvidos.

Um dos problemas observados entre os trabalhadores terceirizados é a fata de
comprometimento. Por tal motivo, a Vale prioriza que os terceirizados se sintam parte da
organizacdo, deste modo a empresa valoriza que sempre ocorra interacdo entre 0s
trabalhadores que séo efetivados e os terceirizados, para que ndo ocorra diferenciacdo entre
estes e sempre ha a possibilidade de efetivagdo. Tais préticas tem tido efeito positivo pois os
gestores afirmaram gue sentem que a mao de obra terceirizada € extremamente comprometida
com 0s objetivos organizacionais. Porém, os autores destacam que a possibilidade de
efetivacéo dos terceirizados demonstra que existe uma diferenca entre quem é contratado e
guem ndo é, pois caso fosse diferente ndo haveria interesse por parte dos ndo contratados em
serem efetivados. (ibidem, 2004).

Destaca - se também que a participacdo dos terceirizados na organizacdo € mais
limitada do que a empresa admite. Segundo os gestores de contratos da prépria Vale o
compartilhamento de aprendizagem é uma forma de aumentar o comprometimento dos
funcionarios ndo efetivos, 0 mesmo ocorre com a participacdo dos tercel rizados nas reunifes,
fazendo sugestBes e participando das decisdes em diferentes niveis organizacionais (ibidem,
2004).

Um dos motivos que influenciam o comprometimento dos trabal hadores terceirizados
€ aremuneracdo. Segundo os mesmos este fator influencia ndo somente o comprometimento,
mas como também a qualidade dos servigos prestados e consequentemente a competitividade

da empresa (ibidem, 2004).
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A pesquisa ainda afirma que apesar dos esforgcos da organizagéo para melhorar o
trabalho terceirizado, ele ainda é visto como inferior. Por tal motivo, € de extremaimportancia
gue a organizacdo busque compreender quais aspectos estruturais que reforcam este pré-
conceito.

Segundo Silva e Vergara (2000, p. 83) para que qualquer alteracdo organizacional dé
certo é de extrema importancia que a empresa invista na comunicagd0 COm 0S Seus
funcionérios. A comunicacéo é uma ferramenta utilizada para explicar e anunciar mudancas,
preparando os funcionarios para os efeitos positivos e negativos que estdo por vir; é usada
para aumentar o entendimento e o comprometimento das pessoas com as alteracfes; diminuir
a confusdo que possa vir e a resisténcia a esta nova realidade; para fazer os funcionérios
refletirem se 0 momento atual € realmente satisfatorio e que alteracBes podem ser benéficas a
eles; para conseguir o feedback dos seus funcionarios sobre 0 que essas alteragbes significam
para eles; preparar as trabalhadores para as mudancas de comportamento e atitude que seréo
necessarias.

Observa — se também que néo basta que os trabal hadores compreendam as intencfes
da organizacdo com a mudanca, para gue as alteragdes sejam bem-sucedidas é necessario que
esta seja compreendida como um processo de construcdo coletiva, com novos significados e
de desenvolvimento de uma nova cultura organizacional (ibidem, 2000).

Independente de qual model o de gestéo de pessoas que serd utilizado pela organizacdo
apos o processo de privatizacdo, é de extrema importancia que, para ele sgja bem-sucedido,
gue este inclua uma comunicacdo direta entre organizacdo e funcionarios. Passar por
processos de mudangas, principalmente, dentro de uma estrutura organizacional onde
gualquer erro pou acerto atinge a vida de centenas e as vezes milhares de pessoas, néo é facil,
por isso ha a necessidade que todo 0 processo seja extremamente transparente.

E essencial que as organizagdes sejam claras com seus funcionarios pois, decisdes
organizacionais, como vimos anteriormente, atingem a vida profissiona e pessoa dos
trabalhadores. Por isso, € preciso que a comunicagdo sempre sgja utilizada, principa mente em
momentos de mudancas, pois alteracbes trazem inseguranca para todos, e para que o
funcionério ndo perca a confianga na organizacdo e a empresa consiga atingir os objetivos

tracados com as mudancas, a comunicagdo se torna algo imprescindivel entre ambos.
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3 - UM ESTUDO DE CASO SOBRE AS EMPRESAS DE
TELECOMUNCACAO: TELEMAR E TELEFONICA

Este capitulo busca apresentar um estudo de caso que tem como objetivo analisar
outros estudos de casos ja realizados. Os casos escolhidos foram: “O Processo de
Reestruturagao Produtiva de setor de Telecomunicagdes no Rio de Janeiro” de Anne Geraldi
Pimentel (2008) e a monografia “O Processo de Hexibilizagdo das RelagGes de emprego no
setor de telecomunicagbes do Estado de Sdo Paulo: O caso da empresa Telefonica” do
Ricardo Kengi Uchima (2007).

O artigo e a monografia utilizados nesse estudo de caso foram encontrados na base de
pesguisa Google Académico e ambos foram citados em outros artigos que também serviram
de base para a confeccdo desta monografia. Foram esses os textos escolhidos pois ambos
abordam o setor de telecomunicaces de empresas presentes no Rio de Janeiro e Sdo Paulo;
ambas foram privatizadas no Governo do Presidente Fernando Henrique; os dois textos
discutem como a privatizagdo mudou o ambiente interno das empresas (com foco no
trabalhador); também trazem como a terceirizagdo foi amplamente utilizada pelas empresas
estudadas;, € analisada a questdo da implementacdo do banco de horas, de como ficou a
jornada de trabalho, as horas extras; a sobrecarga de trabaho, como os antigos funcionarios
gue vinham da época da estatal foram tratados de forma diferente dos trabalhadores com
menos tempo de casa.

Para anadisar o artigo e amonografiafoi utilizada a leitura critica pois segundo Buogo,
Carbonara e Chiapinotto (2006, p. 121) a leitura critica é uma das melhores formas de se
extrair todo o contelido de um texto pois desta forma ocorre a problematizacdo de questdes.
Cervo e Bervian (2002, p.37) afirmam que a inferéncia € uma operacdo mental que permite

gue se chegue a conclusdo a partir de alguns dados.

3.1 - Resultados do Estudo de Caso

Sobre 0 artigo € importante salientar que este possui o foco, segundo Pimentel (2008,
p. 95), em analisar as condi¢des de trabalho dos trabalhadores dos setores de instalagéo e
manutencdo das linhas telefonicas na cidade do Rio de Janeiro onde ocorreram terceirizagoes

dos tais setores e segundo Ruduit (2001) apos a privatizacdo a prioridade foi direcionada para
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0S Novos empregados pois 0s antigos representavam um custo maior com méao de obra, por tal
motivo ocorreram demissdes e aposentadorias em grande escala.

A monografia analisada ressalta as consequéncias da modernizagdo tecnolégica do
setor terci&rio, nesse caso o de telecomunicagfes, com destaque para a empresa Telefonica no
estado de S&o Paulo. Segundo Uchima (2007, p. 493) a Telefonicafoi privatizadaem 1997 ea
partir deste momento a empresa adotou juma politica de expansdo internacional agressiva e
possuia como objetivo se tornar a principal operadora de telecomunicacbes de lingua
espanhola do mundo.

E preciso destacar que essas mudangas no mercado de trabalho vieram devido a
reforma do Estado Brasileiro, que teve como forte inspiracdo o Consenso de Washington,
onde ideias neoliberais ganharam forca. Segundo o autor as consequéncias dessa demanda por
mudanca levaram a flexibilizacdo das leis trabalhista e a desregulamentacéo das relacfes de
trabalho onde, devido a essas alteracdes, as organizacbes puderam demitir funcionarios,
terceirizar setores, diminuir salérios e beneficios, aumentar aintensidade do ritmo de trabal ho.

A opcdo do Estado Brasileiro em seguir um modelo de desnacionalizacdo e
desregulamentacéo do setor demonstra mais uma vez 0S NoVOS rumos que O pais passaria a
tomar. Com esta nova visdo de abertura comercial e liberalizacdo da economia a ideia de um
Estado responsavel por supri certas demandas da populagcdo perde forca. A partir dessa
tomada de deciséo o Estado brasileiro se torna mero regulador do setor de tel ecomunicacoes,
gue era considerado um a area estratégica.

A partir dessa nova visdo surge a necessdade de criar uma agéncia nacional
responsavel por supervisionar essas novas empresas que tomariam a frente do setor de
telecomunicacfes. Com isto surgiu a ANATEL, essa agéncia reguladora nasceu a partir LGT
e foi regulamentada pelo Decreto n° 2.238/97.

Destaca-se que a monografia citada tem como objetivo analisar como a Telefonica
utilizou - se desse contexto para reduzir os seus custos com a méo de obra. Para comprovar
essa analise foram utilizados indicadores socio econdmicos da empresa, entrevistas com
funcionérios e com sindicalistas. Como também foi visto no artigo citado anteriormente,
ocorreu na monografia do Ricardo Uchima um estudo sobre a intensificagéo do trabalho e do
aumento da jornada de traba ho nas respectivas empresas.

Antes de se aprofundar na andlise critica, € importante explicar que a Telebras erauma

empresa publica que possuia uma holding com outras estatais onde ocorria a prestacéo de
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servigos de telefonia em todos os estados do Brasil. No caso do artigo analisado a empresa
gue prestava servicos no estado do Rio de Janeiro eraa Telemar (alguns anos depois se tornou
a Oi) e no caso da monografia foi analisada a empresa Telefonica que prestava servigos no
estado de S&o Paulo. Segundo a autora do artigo as modificagcdes dentro da organizagdo em
forma de uma reestruturagéo produtiva ocorreram em dois caminhos: Na implementacdo de
novas tecnologias para permitir uma maior exploracdo do trabalhador e na reestruturacéo do
trabal ho.

O artigo escolheu discutir sobre o setor de instalagcdo e manutencdo das linhas
telefonicas devido ao grande porte da empresa que assumiu a prestacéo destes servicos e
como area foi tratada pela empresa pois ocorreu a terceirizacdo total do setor. A
terceirizacéo foi feitapela NSN e pela Serede.

Segundo o autor do artigo uma caracteristica deste setor de instalagdo e manutencéo de
linhas telefonicas € a falta de estabilidade dos trabalhadores pois, ocorre uma alta rotatividade
das empresas contratadas para a prestacéo do servico e a cada troca de organizac&o ocorre a
apreensdo de saber se 0 empregado serd aproveitado pela nova empresa ou ndo. A apreensao
fica visivel neste didogo entre a autora do artigo e o trabalhador que estava sendo
entrevistado.

“TRABALHADOR 03,44 ANOS, NSN:

TRABALHADOR 03 - “no final do ano, como eu tava te falando, na verdade agente migra de
uma empresa para outra. Entdo nés migramos da Telsul para a Siemens. Alguns, porque
houve muita demissdo. Essa empresa fez uma selecéo, elafoi rigorosa até demais, teste fisico,
ergométrico, coracdo, sangue, pulmao, tudo isso nés fizemos".

PERGUNTO — “muita gente foi embora?”

TRABALHADOR 03 - “muita gente ndo passou”.

PERGUNTO - para onde foram essas pessoas?”

TRABALHADOR 03 - “teve algumas retornaram porque tava aqui hd muito tempo, mas
outras ndo retornaram. “(PIMENTEL, 2008)

Outra caracteristica desta organizac8o é que como era uma empresa estatal existiam
muitos funcionérios que ingressaram por concurso publico. Por tal razéo, estes possuiam uma

serie de beneficios, gratificagbes e promocfes que encareciam a folha de pagamento da
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empresa. Por isso, foi possivel observar que ndo houve interesse da nova empresa em manter
os funcionarios antigos pois ocorreu uma série de programas de demissdes voluntérias,
dispensas de trabahadores e aposentadorias. Com a necessidade da empresa que estava
assumindo a privatizagdo em reduzir custos optou-se por ndo valorizar os funcionarios com
mais tempo de empresa.

Como dito anteriormente, um dos objetivos da privatizacdo era a reducéo de custos.
Entdo, ocorreu uma reestruturacéo na planta de funcionarios da empresa, onde o nimero de
funcionarios foi reduzido drasticamente.

Segundo Uchima (2007, p. 489) devido a necessidade de reducdo de custos por causa
do aumento da competitividade internacional e do baixo crescimento econémico gerou uma
pressdo para uma maior flexibilizacdo nas relagdes de trabalho. Segundo Porchmann (1999)
esta reestruturacao das relactes dos trabalhos € uma das causas para a reducéo do nimero de
empregos assalariados formais. Porchmann (1999) também afirma que os argumentos que
dizem que ocorre um aumento da produtividade gerado pela abertura econdémica e por toda
imposicao feita sobre as empresas para que elas se modernizassem e conseguentemente
racionalizassem (em termos de mé&o de obra) s8o minimamente suspeitos. Uchima (2007,
p.489) afirma que a modernizac&o que aconteceu no pais é fruto de inovagBes organizacionais
e gerenciais flexibilizadoras, que impactou fortemente as relagbes entre empregado e
empregador.

Segundo a autora do artigo uma das caracteristicas do setor € a utilizacdo da
terceirizacdo. Entretanto como foi observado por Ruduit (2001, p.16) aterceirizagdo comegou
pelos setores de limpeza e seguranca, logo depois migrou para o telemarketing das
organizacOes e apés isto foi para os setores de instalacdo e manutencdo de linhas telefénicas.
Corroborando com esta andlise Motim (2002) afirma que a privatizagdo ocorre em 3 (trés)
etapas, comega-se pela terceirizacdo das equipes de apoio, depois boa parte dos servigos de
rede, como por exemplo as areas de instalacdo e manutencdo sdo terceirizados e conclui-se
com 0 processo de demissdes, seja as aposentadorias incentivadas ou 0s planos de demissoes.

Ainda Uchima (2007, p. 490) “A adocdo da terceirizacdo pelas empresas consiste em
concentrar esforgos naquilo que € a vantagem competitiva da empresa e transferir o conjunto
das atividades, seja de apoio ou mesmo de producdo e servigos, para outras empresas’. O
objetivo das organizagdes com a utilizagcdo da terceirizacdo € sempre reduzir custos e tornar o

processo produtivo mais simples. Segundo 0 mesmo autor essas alteracfes tém mudado as
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relacOes de trabalho e as fungdes das profissdes em si. Pois, além de sobrecarregarem os
trabalhadores porque eles sdo responsaveis por diversas funcbes e responsabilidades
diferentes o ritmo do trabalho se intensificou. N&o basta ser um bom empregado, € preciso ser
polivalente.

Esta reestruturagcdo ocorreu de forma predatoria no setor de telecomunicacoes
(UCHIMA,2007) onde a flexibilizacdo da producdo foi extensa e intensa, para que ocorresse
reducdo dos custos.

Campan&rio e Reichstul (2002) afirmou que anos 80 aconteceu um processo de
liberalizag8o do setor de telecomunicagfes nos paises desenvolvidos como Estados Unidos,
Reino Unido e Japdo. Na América Latina, os monopdlios do setor estavam nas maos dos
Estados e a perda dessa hegemonia aconteceu devido a incapacidade dos Estados de investir e
desenvolver o setor, por causa de uma crise fiscal que acometia 0S mMesmos.
Consequentemente, esses monopdlios foram cedidos para a desregulamentagdo e
desnacionalizagéo.

Segundo Uchima (2007, p.491) para se preparar para a privatizacdo do setor algumas
areas dentro da Telebras foram terceirizadas e ocorreu um aumento significativo das tarifas

(DIESE) devido aos interesses dos investidores privados que em adquirir a organizacéo.

Tabela 1 - Tarifas dos servicos telefénicos vigentes antes da privati zacdo — Brasil, 1994-1998
(Em R$)

1994 1995/1996 1998 Regjuste Total (%)
Residencial 0,44 217 10 217213
N0 - Residencial 522 6,51 15 287,36
Tronco 6,71 7,81 20 298,06
Pulso Total 0,019 0,036 0,058 305,26
INPC 4433

Fonte: Telebras/ Elaboracéo: DIESE (1999) / Obs: Valores liquidos, sem encargos e impostos

Na empresa Telemar ocorreu uma clara diminui¢do do quadro de funcionérios mesmo
guando se contabiliza os trabal hadores contratados pelas empresas terceirizadas. Entretanto, €

possivel observar um aumento da rede de telefonia.
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Uma das consequéncias da reducdo da mé&o de obra direta foi 0 acimulo de fungdes
dos trabal hadores remanescentes. Funcionarios que eram responsaveis por uma unica funcéo
de repente se viram obrigados a desempenhar mais de cinco fungbes. Em 2005, 100% da méo
de obra do setor de manutencéo e instalagdo eras terceirizado (ibidem, 2008).

Com a diminuic&o do quadro de funcionérios ocorreu a intensificacéo do trabalho, os
trabalhadores se encontravam sobrecarregados pela a empresa pois ocorreu a reducdo do
efetivo e um aumento na necessidade de instalacdo de linhas telefonicas e consequentemente
houve um aumento no nimero de reparos.

Segundo Uchima (2007, p.496), a Anatel, apds a privatizagdes, determinou uma série
de metas para essas novas empresas. Dentre essas metas estava por exemplo, 0 aumento do
nimero de instalagdes de linhas telefénicas e de servigos. Para cumprir estes objetivos, a as
empresas Atento e Telesp Celular, que eram empresas terceirizadas da Telefonica,
aumentaram seu nimero de empregados.

Entretanto, apos o cumprimento dessas metas houve uma série de demissdes pois 0s
investimentos nesses setores diminuiram, gerando uma série de demissdes nas empresas
terceirizadas, na propria Telefonica e nas empresas fornecedoras de equi pamentos.

O autor destaca também que os trabalhadores com mais tempo de empresa foram os
mais afetados pelas demissdes. Devido ao alto custo que esses empregos representavam, pois
muitos eram concursados e seus beneficios e salarios eram altos, esses traba hadores foram os
primeiros a serem incentivados a se demitir ou a se aposentar. Esta méo de obra mais
experiente foi substituida por empregados mais novos e em sua maioria, terceirizados.

Para Uchima (2007.p. 493) a partir de 1998 é possivel observar que as despesas com
mao de obra sofreram uma diminuicdo na empresa Telefénica, entretanto os lucros

organizacionais estdo em ascensao.
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Tabela 2 - Indicadores Financeiros e Fisicos

1999 2000 2001 2002 2003 Variagdo
Rec. Lig. | 5.295.508 7.309.683 8.983.078 10.088.114 11.804.745 122,92%
Vendas e
Servigos
Despesas com | 116.867 164.838 139.953 124.747 N/D 6,74%
pessoal
Lucro Liquido | 735.834 1.470.000 1.576.305 1.075.900 1.588.800 115,92%
N° de linhas | 8.049 10.331 12.283 12.551 12.297 52,78%
em Servico
Numero de | 14.196 13.414 10.529 9.516 7.134 -49,75%
empregados

Fonte: Uchima (2007, p. 494) / Obs: Os valores nas tabelas sGo nominais

Tabela3 — IPCA e pregos administrados selecionados (Variagdo em %)

1995 — 1998 1999 — 2002 1995 — 2002

IPCA 43,46 39,88 100,68
Precos Administrativos 88,00 70,69 220,88
Onibus Urbano 97,80 60,37 217,25
Gasolina 51,50 138,77 261,73
Eletricidade 89,60 91,00 262,12
Linhas de Telefone Fixo 309,66 48,83 509,70
Seguro de salide 126,63 29,12 192,62
Tarifas de dgua e esgoto 84,45 48,86 174,58
Gés de cozinha 121,24 199,72 563,09
Precos livres 36,11 30,57 77,71

Fonte: Uchima (2005, p.494)

Como é possivel observar na tabela acima, as empresas de telecomunicactes
praticaram uma ostensiva de aumento em suas tarifas e precos, com o0 apoio dos contratos das
privati zacBes e com a aprovacdo da Anatel para aumentarem 0s seus precos acima da inflacéo,

Mesmo com oS aumentos reais que foram praticados no periodo pré-privatizacéo.
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Uma questdo abordada em ambos os casos foi 0 Banco de Horas. No caso do artigo o
autor destacou que o Banco de Horas € um sistema que piorou a qualidade de vida do
trabalhador. Pois, “essas horas ndo sdo pagas com valor acrescido, mas pagas na mesma
propor¢cdo, ou sgja, uma hora por uma hora, ao contrario das remuneradas
extraordinariamente, que ¢ de uma hora e meia, no minimo”, segundo Pimentel (2008, p.108).

Na questdo do Banco de Horas percebe-se que o trabalhador ndo possui a autonomia
para decidir em qual horério ele ndo iratrabal har, porque os horarios sdo escol hidos conforme
a necessidade da empresa. E importante salientar que com a nova reforma trabalhista
aprovada ano passado (2018) no Governo Temer ocorreram algumas mudancas no Banco de
Horas. Hoje em dia, € permitida a negociacéo individual dos detalhes do banco de horas
(patréo diretamente com o empregado), isto esta presente na CLT no art. 59 paragrafo 5° e
também anovale diz que quando negociado de forma coletiva existe o prazo de um ano para
gue ocorra a compensacdo das horas, em caso de acordo individual existe o prazo méximo de
Sels meses.

Ainda sobre a questéo do Banco de Horas é perceptivel que a utilizagdo desse sistema
precariza ainda mais a vida do trabalhador, no artigo Pimentel (2008,p. 109) destaca que
guando é utilizado esse sistema é permitido somente a compensacdo de uma hora trabalhada
com uma de descanso, sem nenhuma remuneragao extra, como era feito antigamente, com o
sistema de remunerar as horas extras trabalhadas. A autora também destaca que desta forma
ndo ha ateracdo no montante do salério, logo ndo ha alteracdo nas férias, décimo terceiro
salario, depésito fundiério, descanso semanal remunerado, entre outros beneficios.

Também destaca - se que tanto o Banco de Horas como a utilizagdo de horas extras
sdo formas de aumentar a duragdo de trabalho conforme a demanda, e isto traz consequéncias
a vida do trabalhador. Por exemplo, o artigo destaca que quando chove o nimero de pedidos
para reparo de linhas telefonicas aumenta e no final do ano sempre ocorre 0 aumento da
instalagdo de linhas telefonicas, 0 que leva os trabal hadores a trabal harem mais horas do que o
combinado na sua jornada de trabal ho, consequentemente isso faz com gue ocorra reflexos na
salide do empregado. O stress aumenta, acidentes de trabalho também, devido a necessidade
de suprir a demanda as normas de seguranca do trabalho diversas vezes sdo deixadas de lado.
Observando também que o trabahador fica sem a possibilidade de organizar o seu tempo
livre, principalmente quando a empresa segue o sistema do Banco de Horas porque nesse

contexto quem decide que horas 0 empregado vai trabalhar ou ndo € o empregador.
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A autora do artigo achou importante frisar que existe uma diferenca entre o sistema de
banco de horas e 0 de remuneracdo de horas extras trabalhadas. No sistema do Banco de
Horas a mais-valia favorece integralmente o empregador, onde ocorre o aumento da jornada
de horas porém, a compensacdo acontece da forma como o empregador deseja, entretanto no
sistema de remuneracao das Horas Extras trabalhadas o empregador € obrigado a remunerar o
seu empregado, o0 que leva a um aumento damais — valia.

Corroborando com este argumento, Uchima (2007, p.503) afirma que a adocéo do
Banco de Horas fez com que a mé&o de obra se adequasse as necessidades da organizagéo, ou
sgja, possibilitou que as necessidades da empresa fossem cobertas e as vontades dos
trabalhadores ficou em segundo plano. Concomitantemente, com esta adocdo vieram o
acumulo de funcdes, as jornadas de trabalho foram intensificadas e desta forma as
necessidades das organizacdes foram supridas sem a contratagdo de novos trabahadores e
sem o pagamento de horas extras.

A Telefbnica tinha as seguintes formas de prolongar a jornada dos seus trabal hadores.
Em primeiro lugar ocorria o plantdo de escalas de revezamento, que no caso consiste na
adocdo de plantdes e regime de rodizio entre os trabal hadores para as equipes nos domingos e
feriados, com a remuneracdo normal, sem pagamentos adicionais (ibidem, 2007).

Em segundo lugar ocorria 0 que era chamado de “sobreaviso”, onde o trabalhador fica
a disposicdo da empresa durante seu horario de descanso, podendo ser chamado a qualquer
momento para suprir as demandas da organi zagao.

Conclui-se que essas mudancas propiciaram o prolongamento da jornada de trabalho
gue foi agravado pela ndo remuneracéo das horas trabal hadas e com aimplantacéo do sistema
de Banco de Horas também houve um aumento da produtividade dos trabal hadores, por causa
daintensificacéo do ritmo da jornada de trabalho. O que levou ao adoecimento fisico e mental
de muitos trabal hadores (ibidem, 2007).

Contudo, observa-se que o sistema de Banco de Horas esta perdendo forga no setor,
pois os empregadores faziam os trabalhadores trabalharem além da sua jornada pré-
determinada e ndo respeitavam a prazo maximo de compensagdo dessas horas. Entdo, a
empresa era obrigada a remunerar o trabalhador por essas horas e ainda tinha o acréscimo de
50% devido ao desrespeito a norma.

Segundo Pimentel (2008, p.111) é possivel observar que as formas mais comuns para

aumentar ajornada de trabalho tem sido utilizadas cada vez menos entretanto, as maneiras de



37

se explorar o trabalhador aumentando a intensidade do seu trabalho, tem sido cada vez mais
utilizadas, e isto ndo est4 atrelada a utilizagcéo de novas tecnologias e sim, a reorganizacéo da
estrutura do ambiente interno organizacional onde ocorreu uma reducdo drastica da méo de
obra onde um trabahador ficou responsavel pelo trabalho que outros cinco faziam, por
exemplo.

Para Uchima (2007, p.511) outro problema enfrentado pel os traba hadores deste setor
foi adiminuicdo salarial pds — privatizacdo. Ocorreram regjustes salariais abaixo da inflacéo,
reduzindo ganho real do trabahadores; a queda na remuneragdo das horas extras e das horas
dedicadas pelo trabahador fora da jornada de trabalho, pois o trabalhador estd sempre
disponivel para a empresa e a iniciativa de utilizar a remuneracdo variavel ligadas aos lucros
da companhia (Participacdo nos lucros), neste caso, segundo o autor (p.514) o trabalhador se
sente pressionado e inseguro pois a sua remuneracdo esta diretamente ligada aos lucros e
resultados da organizacéo.

No caso da Telefénica é possivel notar que os empregados que sobreviveram ao
processo de privatizacdo e de terceirizacdo do setor estédo em situagOes de trabalho precérias,
os rendimentos foram reduzidos e o trabalhador é obrigado atrabalhar por mais horas em uma
jornada muito mais intensa do que era.

A Telefénica também se utilizou da terceirizac8o dentro da sua empresa. Para Uchima
(2007, p. 515) este processo foca no aumento de lucro através da reducdo de custos vinculado
aos rendimentos e beneficios do trabal hador. Empresas maiores contratam empresas menores
gue remuneram seus funciondrios com menores salérios e com menos beneficios, entretanto
estes trabalhadores exercem as mesmas fungbes que os outros trabalhadores que foram
substituidos.

Uchima (2007, p.515) a terceirizacdo de alguns setores da Telefénica foi uma
estratégia para a reducéo do nimero de empregados dentro da organizacéo, e desta forma,
ocorreu uma reducéo também dos custos relacionados a méo de obra. Logo ap0s 0s sei's meses
acordados entre a empresa e 0s sindicatos com 0 compromisso de ndo demissdo, a Telefénica
dispensou mais de trés mil empregados. A antiga subsidiaria (Telesp) possuia em torno de
vinte e trés mil empregados dos quais se mantiverem sete mil.

Conclui-se com este estudo de caso que as empresas Telefonica e Telemar (Oi) apds o
periodo de privatizagbes dominaram as éreas de telecomunicacbes no Rio de Janeiro e Sdo

Paulo, e se aproveitaram do momento de profundas mudangas culturais nas relagOes de
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trabalho para maximizar seus lucros em troca de sobrecarregar os seus trabahadores e
dispensar os funcionarios das antigas estatais.

Percebe-se que a privatizacdo e a terceirizagdo, para as organizagdes, possuem a
funcdo de gerar uma reducéo de custos e a transferéncia de responsabilidade de alguns
setores. Porém, quando se observa o lado do trabahador, nota-se que o mesmo foi
extremamente precarizado e desrespeitado pelas suas contratantes. Sobrecarga de funcdes;
demissbes; aposentadorias; perda de beneficios, aumento do estresse e dos acidentes de
trabalhos, sGo somente alguns dos males que os funciondrios sdo obrigados a passar nessa
nova reestruturacdo produtiva.

3.2 - Cultura;: Um Paralelo entre Publico e Privado

E fato relatar que fusdes, agquisicdes e internalizagdes de empresas afetam diretamente
0 comportamento de seus colaboradores. 1sso porque cada gestdo estratégica tem como
premissa valores, visdes e missdes que advém de seus lideres, acionistas, representantes
dentre outras forcas de poder. Apesar de mencionado na introducéo deste estudo, convém
ratificar que o conceito de cultura se fundamenta por diferentes perspectivas. Séo fatores
antropologicos, sociais que buscam compreender a elaboracdo da representacdo do
comportamento humano a partir de uma determinada situacéo.

Dentro de contextos organizacionais, esta perspectiva ndo é diferente. Segundo
Crnkovic (2003), as desigualdades, contradicfes e paradoxos encontrados na situagdo e no
ambiente de trabalho fazem com que se torne cada vez mais dificil descobrir um sentido
positivo para a atividade laboral e para as relagdes sociais de producéo.

Faz-se necessario salientar que embora o conceito de Cultura Organizaciona tenha
surgido como termo académico, a partir da década de oitenta, por meio de autores como
Hofstede et d. (1980), as referéncias a cultura estdo presentes nos mais antigos estudos
relativos ao campo administrativos. Esta constatacdo deixa evidente o quanto a cultura
mostra-se como um elemento importante para estabel ecer padrdes de comportamento entre 0s
pares.

Para Almeida (2001) a mudanca cultural de uma empresa € vista como um novo rumo,
uma nova maneira de se fazer as coisas, contudo a autora salienta que este processo nao €
facil de ser promovido. Isto porque, a magnitude da mudanca cultura estaria relacionada com

a disténcia entre a compreensao de comportamentos antigos e dos novos que os colaboradores
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necessitariam adotar. Este exercicio pode encontrar barreiras, resisténcias e trazer um chogque
entre aquilo que se promove e aquilo que se desgja promover.

Tricy e Byer (1993) elencavam em seus estudos algumas caracteristicas que ainda hoje
podem contribuir para compreensao deste choque. Para 0s autores, este processo se replica
ndo sO individuamente, mas também coletivamente como mostra a figura abaixo

considerando as seguintes fontes de resisténcia:

Figura 1 — Caracteristicas do Choque Cultural

["A nivel da organizacio ou grupo: A nivel individual;

Ameagas ao poder e 3 inluéneig Medo do desconhecido

Falta de confianga Interesse praprio

Diferentes percepides 2 guis . = s
P e Alencao e relencao seletivas

Disrupgan social
- Habito
Limitaghes de recursos
Investimentos fixos Dependéncia
Acordos interorganizacionais Necessidade de seguranga

Fonte: Tricy e Byer (1993)

S&o comportamentos gque sofrem adaptacoes frente as exigéncias que sdo submetidas.
Vale destacar que estas exigéncias como ja apontadas se consolidam a partir dos valores, da
Visdo e da missdo que estas organizagOes estdo inseridas. Para Bio (1987, p.102):

“A mudanca organizacional é, na esséncia, um ato humano. Os atos que a produzem - quer
decorrentes da racionalidade e do conhecimento técnico, quer consequentes do interesse politico, quer
fruto de uma vivéncia emocional, quer gerados pela pressdo de grupos - s30 atos dos homens. E
inerente & mudancga organizacional, portanto, o surgimento de diferentes reagBes individuais e de
grupos, umaintensificagcdo do jogo politico, discussdes em torno de valores etc.
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4 — CONSIDERACOESFINAIS

Na década de 1990 ocorreram profundas transformagdes econdémicas no Brasil. Houve
aimplantacdo de uma nova moeda, o inicio da abertura comercial do pais um amplo processo
de desestatizag&o da economia brasileira. As mudancas adotadas na politica monetéria tinham
como base trés pilares macroeconémicos. Metas inflacionarias, cambio flexivel e austeridade
fiscal via geracdo de superdvit primério.

Com a emenda congtitucional de n°8 em 15 de agosto de 1995 o monopdlio estatal no
setor de telecomunicacdes foi quebrado, trés anos depois o Presidente Fernando Henrique
Cardoso autorizou o que ficou reconhecido como o maior leildo do setor de telecomunicactes
do mundo, rendendo aos cofres publicos mais de 22 bilhdes de reais.

Duas décadas ap0Os a privatizacdo os resultados mostram que o objetivo ndo era
somente a arrecadacdo para 0 Tesouro, mas também introduzir outras empresas nesse setor
para que ocorresse a modernizacdo da area pois, a telecomunicacdo sob o dominio do Estado
era caro, inacessivel amaioria dos brasileiros e ineficiente.

O modelo de privatizacdo ampliou 0 acesso as telecomunicagBes no pais, porém, o
investimento ndo foi suficiente para acompanhar a velocidade das inovacdes tecnol égicas. A
gualidade do servico ainda é considerada ruim e as tarifas possuem um preco ato para o
servico que é ofertado.

Segundo um levantamento de dados do PROCON do Rio de Janeiro o setor de
telecomunicacdo em 2017, pelo segundo ano consecutivo, foi o setor com mais reclamacdes
feitas pelos consumidores, e segundo um levantamento feito pelo PROCON de S&o Paulo as
empresas de telecomunicactes sdo as lideres de reclamacfes feitas pelos seus clientes.

Ao compararmos a situacdo atual do setor de telecomunicagdes com o periodo pré-
privatizagdo, pode se concluir que alguns objetivos da desestatizacdo foram conquistados
como a universalizacdo do acesso (mesmo tendo muito o que se melhorar) e o impedimento
de que um monopadlio privado fosse formado no setor. Entretanto, ainda existem problemas
regulatérios, que mostram que falta uma padronizag@o da area e € necessario indituir uma
agéncia reguladora que esteja mais atenta as mudancas tecnol égicas répidas e a concentracéo
do mercado de telefonia movel.

Os efeitos organizacionais que a organizacdo pode sofrer referente as mudancas podem
separadas seguinte forma: Efeitos nas relaces de trabalho, na eficiéncia interna, na eficécia

organizacional e no ambiente do trabalho. Nas relacbes de trabalho as mudangas ficam
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extremamente caras nos remanescentes, onde alguns comegam a apresentar sinais de
depresso, ansiedade, perda de motivacéo para trabalhos adicionais, aversdo ao risco e moral
abatida, esses funcionarios perdem a sensacdo de estabilidade com o seu trabalho sentindo-se
obrigados a trabalhar mais para ter que suprir a falta dos funcionérios que foram desligados,
sendo as vezes tarefas que eles ndo foram treinados a desempenhar. No ambiente
organizacional nota-se a deterioragdo do clima organizacional, com o aumento no nivel de
conflito, aumentando o estresse na organi zacao.

Quando a eficiéncia interna e eficacia organizacional sdo levadas em consideracéo nota-
se uma perda da memodria organizacional, pois muitos funcionarios mais antigos foram
dedligados.

Entretanto, caso os remanescentes sintam a reestruturacéo ndo os afetara estes podem
vir a reagir de forma positiva e se percebem neles proprios uma maneira de lidar com a
situacdo. Porém, se estes funciondrios se sentirem ameagados de alguma forma a sua
produtividade caira e estardo menos propensos a auxiliar com aimplementacdo das alteracoes.

Se preparar para mudancas € fundamental pois é preciso conscientizar os individuos
para que estggam prontos a desempenhar funcdes de formas diferentes e assumir novos
valores, transformando ou abandonando completamente os anteriores, para que possa ocorrer
a adequacao a uma nova realidade.

Neste caso, a comunicacdo possui papd relevante na conducdo dos processos de
mudanca. A mente humana € provocada pelo maior acesso a informagdes, gera desgjo de
fazer as coisas de forma diferente e melhor e aguca o interesse pela novidade, por isso a
comunicagdo desempenha um papel fundamental no processo de privatizacdo pois este SO serd
bem feito se o fluxo de informacdes e o didlogo forem acessiveis a todos. A informacéo
facilita a execucdo de tarefas, fornecendo maior facilidade no trabalho. A participacdo no
ambiente organizacional encoraja os funcionarios a discutir, fazer sugestdes, a ter interesse na
mudanca e facilita a execu¢do das tarefas, entretanto quando ndo ha informagdo os
funcionérios tendem a sb se submeterem as tarefas. Trabalhadores comprometidos séo mais

motivados, apoiam as mudancas e asseguram que ela funcionara.
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