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Resumo:

Ege trabadho propde, utilizando a ferramenta dos mapas cognitivos, andisar o
discurso do presidente da Tdlemar SA', Manod Horécio Francisco da Silva, proferido em
trés entrevistas que concedeu entre 1999 e 2000 sobre o processo de transformacdo
organizaciona devido a privatizacdo da empresa. O objetivo do trabadho € identificar os
principais conceitos utilizados pelo presdente para, assm, tentar levantar os principios com
0s quais conduz e facilita a mudanca. O presente trabaho esta dividido em sais partes a
primeira é a propria introducdo e apresenta o tema da Cognicdo Socid, introduzindo o
conceito de mapas cognitivos. A segunda parte gorofunda mais esse Ultimo conceito e
descreve suas tipologias, ressdtando que os mapas cognitivos seréo utilizados no presente
trabalho como insrumento facilitador da compreenséo dos conceitos que guiam o presdente
da empresa em suas agOes. A terceira parte introduz o tema da mudanca organizaciond e de
como e€a vem sendo tratada nos estudos atuais de organizacdo. A quarta, faz uma breve
passagem pelo contexto atual do Setor de TelecomunicacBes. Na quinta parte, € apresentado o
desenho do mapa cognitivo proposto e uma interpretacdo para ele. Findmente, na sexta e
Ultima parte sdo gpresentadas as consideragdes finais do trabaho.

Abstract

>

>Thiswork proposes to andyse the speech of the CEO of Tdemar, Manod
>Horacio Francisco da Silva, in three interviews held in 1999 and 2000 about
>the organizationa chance processes due to the company privatization. It
>uses the cognitive maps method. The present paper is divided into Six parts:
>the first one, presents the Social Cognition, introducing the concept of
>Cognitive Maps. The second part reinforces this last concept and describes
>its typologies, pointing out that the Cognitive Maps were used as atool to
>make easy the understanding of the concepts that guide the CEO throught his
>actions. The third part introduces the organizational change process and how
>it has been seen in the present Organizationa Studies. The fourth, traces
>the contemporary redity of the tedecommunications Indudtry. In the fifth
>part, adrawing of the cognitive map proposed is presented as well as an
>interpretation of it. Findly, in the Sxth and last part, the work fina
>congderations are presented.

1 Com a privatizacéo do setor de Telecomunicacdes, a Telemar S/A -Tele Norte Leste Participactes S/A- obteve
a concessao para atuar na prestacdo de servicos de telefonia fixa na Regido | do Plano Geral de Outorgas e
engloba os Estados de RJ, MG, ES, BA &, AL, PE, PB, RN, CE, PI, MA, PA, AP, AM e RO. Anteriormente o
setor constituia monopdlio estatal e as empresas de telecomunicagdes dos Estados eram holdings do Sistema
Telebrés estatal.



A Cognicao Social

Na ultima década, conforme Tenbrunsd et a. (1996), 0 estudo do comportamento
organizaciona testemunhou uma mudanca draméica em diregdo a uma perspectiva mais
cognitiva. A corrente de estudos chamada Cognicdo Socia teve suas origens na Psicologia
Cognitiva A Cognicdo Socid em organizagBes, como ressdta J (1992), é o estudo do
processamento de informagdo humana (consciente e inconsciente) na medida que influencia e
€ influenciada pelo fenbmeno complexo socia e edtruturad dentro das organizagbes modernas.
A visio cognitiva encara a organizacdo de uma forma bagtante diferente dos estudos
anteriores em organizacbes. ela procura entender o mundo como e€le € e ndo como
godtariamos que ele fosse ou como deveria ser. Sua origem data dos trabalhos de Chester
Barnard, que enfatizava que as agOes dentro das organizagbes sfo condicionadas pela maneira
com a qua seus membros percebem 0 mundo, assm que o ambiente de uma organizacdo é
percebido subjetivamente. A cognicdo analisa as organizacbes sob o ponto de vista mais
humano, mas difuso e complexo, admitindo a posshilidade da exigéncia congante de
divergéncias.

Segundo Nicolini (1999), o edforco de entender e descrever o fendmeno
organizaciond em termaos cognitivos levou a criagdo - ou 0 empréstimo de outras ciéncias- de
varios meétodos e técnicas com as quas investiga-se 0S processos coghitivos de membros e
organizacbes. Alguns académicos acreditam que o uso de uma metodologia apropriada torna
possivel cepturar e representar 0s congtrutos mentais que efetivamente guiam os atores em seu
comportamento diario. Esses académicos afirmam que individuos e organizagbes processam
informacdo do ambiente usando agum tipo de estrutura de conhecimento, isto € “um modelo
mental que individuos impdem a uma informacdo para dar-lhe forma e dSgnificado’(Wash
1995:281).

Nicolini (1999) ainda afirma que representagbes smbdlicas e edruturas mentais tém
um pape centrd na abordagem cognitiva juntas, encapsulam um fendmeno complexo; um
processo que, de um lado, retira e de outro, reconstr6i e organiza caracteriticas pré-
edabelecidas com dementos independentes num ambiente externo. Ao mesmo tempo,
representagtes smbdlicas e edruturas mentais possuem um papel mediador entre estimulo e
resposta, dai que o objetivo da abordagem é atribuir propriedades causais aos desgjos das
pessoas, convicgdes e vontades, quer dizer, estabelecer se sf0 representativos ou acima de
tudo intencionais, fiScamente possivels e capazes de gerar comportamentos. Assim, é
legitimo e necessaio colocar um nivel de andlise separado e de entidades que deve ser
chamado de nivel de “representacdo”, porque esse nivel € necessario para explicar a variedade
do comportamento humano, pensamento e acdo (Gardner, 1985). Quando um cientiga
trabdha com ese nive, de eda lidando com entidades representativas como estruturas do
conhecimento, simbolos, regras e imagens - a questdo da representacdo que esta entre o input
e o output.

Outros autores desconfiam da possibilidade de mapear as estruturas cognitivas e da
eficacia das técnicas propostas, ja que a corrdlacéo entre a “verdade’ e 0s mapas causas
nunca é perfeita e € modelada pela natureza do discurso publico e do contexto onde acontece.
Nicolini (1999) afirma que os mapas cognitivos S0 representacbes de representagOes, e,
portanto, ndo podem pretender capturar ‘0 que etd na mente do ator organizaciond’;
processos de pensamento e edrutura de discurso interagem e interferem  entre g,



especiamente na presenca de metodologia particular representativa e de um pesquisador que
da configurac@o especifica para o contexto no qual o mapa cognitivo é congtruido.

De acordo com Nicolini (1999), os mapas devem, portanto, ser consderados somente
como instrumentos de representaco que gjudam a discussdo e a andise de certos modos de
pensamentos e explicacdo de eventos. Os mapas sd0 extremamente (teis, porque as
oportunidades que podem produzir e interagir, uma descricdo das maneiras nas quals certas
classes de fenbmenos sdo interpretados, se tornam a base para uma experiéncia de auto-
reflexdo que produz aprendizado e mudancas Os méodos para mapear Cognicéo
organizaciona, como para qualquer outro Sistema representaciona e edraégia nNdo e
limitam a codificar a redidade “de fora® em termos de fatos, objetos e eventos, mas
constréem esses e ementos clareando certos aspectos e conciliando ou contrastando outros.

A Cognicdo Socid tenta identificar como as pessoas pensam sobre pessoas, Stuagoes
e pessoas em determinados contextos. E nesse sentido que se propde este trabalho. Parte-se da
crenca de que 0s mapas cognitivos sdo ferramentas (tels para uma melhor compreenséo dos
fendbmenos organizacionals e, por s, utiliza-os na andlise de trés discursos do presidente da
Tdemar SA, Manod Horécio Francisco da Silva, sobre a mudanga organizeciond da
empresa, que sofreu um processo de privatizagdn. Essa andise é redizada no intuito de
identificar 0 que O presdente pensa - seus condrutos mentas- sobre a mudanca
organizaciond sofrida com o processo de Privatizacdo da empresainiciado em 1998.

Os Mapas Cognitivos

De acordo com Bastos (2000), o conceito de mapa cognitivo surge na Psicologia a
partir dos experimentos de E. Tolman, estudando, em ratos, a aprendizagem e a orientacéo em
labirintos. Mapas eram representagdes de indicios visuas, téeis, auditivos, que configuram o
ambiente e permitem a localizacdo do sujeito no espaco. Segundo Csanyi (1995), a quase
totdidade dos animais utilizan mapas cognitivos para e orientarem e estes mesmos mapas
s representagbes dindmicas do ambiente.  No homem, no entanto, segundo este mesmo
autor, hd uma mudanca substantiva. Com a sua competéncia lingliistica, modificazse 0 meio
pelo qua o ambiente é mapeado. Este deixa de ser perceptua e passa a ser um mapeamento
lingliistico, de conceitoss Os mgpas cognitivos humanos so  redidades  sociamente
congtruidas.

Segundo Pidd (1998), termos e definigbes so importantes na cognicdo socia. Pessoas
tendem a agrupar objetos, individuos, papéis socias e eventos comuns em  grupos
equivalentes em seus processos de pensamento. Esses grupos sdo chamados de categorias e,
diretamente relacionada com as categorias € a idéia de esquema, que representa a organizacao
do pensamento sobre um conceito paticular. O esguema contém as caracteristicas ou
atributos que estéo associados com 0s membros das categorias. Os esquemas (mentais) S0
congtruidos atraves de experiéncias com insténcias especificas. As pessoas entendem 0 mundo
congtruindo modeos em sua mente que sGo incompletos e mais Smples que as entidades que
ees representam. As pessoas ndo partilham mapas idénticos. O mapa cognitivo € uma
maneira de capturar as visdes das pessoas, de forma a desenvolver um modeo explicito destas
visdes, capturando 0 mapa do seu pensamento, tentando entender 0 conceito que usam ecomo
estes conceltos estéo interligados.



De acordo com Swan (1997), os mapas cognitivos sdo representacdes, schemas ou
modelos mentais construidos pelos individuos, a partir das suas interagdes e aprendizagens em
um dominio especifico do seu ambiente, eque cumprem a fun¢do de dar sentido a redidade e
permitir lidar com os problemas e desafios que esta Ihes coloca Mapeando o esquema e a
edtrutura conceitua de uma pessoa, NOs Mapeamos sua representacdo do ambiente, que € uma
abstracéo intensa de sua experiéncia (Weick, 1977).

Segundo Pidd (1998), a motivacdo para 0 mapeamento cognitivo é a percepcdo de que,
embora as pessoas possam ter diferentes entendimentos da mesma Stuacéo, estes diferentes
entendimentos  podem, freqlientemente, ser raciondmente compreendidos. De acordo com
Eden et a. (1989), as diferentes abordagens de mapeamento S0 baseadas em um conjunto de
pressupostos gue derivam da teoria dos construtos pessoais', esta é uma estrutura basica na

psicologia cognitiva

A idéa do mapeamento cognitivo € desenvolver um esquema gréfico dos construtos
interligados que as pessoas parecem empregar, quando raciocinam a respeito do que acontece
em relacdo a situacao problemética (Pidd, 1998).

E bom ressdtar, conforme Bastos (2000), que estes mapas néo devem ser vistos como
representagies edtéticas, e€les sBo sempre audizados a partir das experiéncias de
gprendizagem do sujeito. Isto € 0s modelos que construimos do mundo estdo continuamente
sendo desafiados a incorporar novas informagfes de forma que ées cumpram a fungdo bésica
de permitir o ‘gustamento’ do sujeito ao seu melo ambiente. Os mapas cognitivos  envolvem
formas de andlisar os dados e retratar graficamente as crengas subjetivas acessadas, dando-
lhes um tratamento espacid que facilite a visudizagdo das relagdes Sgnificativas
identificadas. Eles ndo sdo cdpias exatas do ambiente. Segundo Lazlo et d.

“..um mapeamento, portanto, perece-se com uma traducdo de uma linguagem para
outra. A traducdo nunca é pefeita Algo do sabor e da substéncia do origind é sempre
perdido em uma traducéo”. (1995:2)

De acordo com Bastos (2000), os mapas podem ser construidos a partir de dados
brutos de diferentes naturezas. Ele pode ser construido a partir de documentos ou de relatos
verbais produzidos em condigoes plangadas para a findidade que o mapeamento objetiva. No
presente trabalho, constrdi-se 0 magpa cognitivo a partir de documentos ja exisentes, que
revelam os conceitos que guiam o andamento do processo de reestruturacéo da empresa e seus
desafios futuros.

Conforme Huff (1990), os mapas tém sdo muito utilizados no estudo de edtratégias,
também para explorar a visdo estratégica de executivos centrais, para compreender 0 processo
de formulacdo de estratégias e suas mudangas com 0 tempo, para andisar a interpretacéo do
ambiente e entender como as empresas identificam vantagens competitivas.

Ha uma diversidade de tipos de mapas. 1ss0 porque pode-se estabelecer véarias relacbes
possiveis entre 0s conceitos ou elementos cognitivos. Bastos (2000), Bougon (1983) e Huff
(1990) destacam que essas relagbes podem ser de associagdo, de grau de similaridade, do
vaor rdativo, do vinculo causa e de argumentacdo. Os magpas também podem levar a fazer-
se inferéncias sobre um sujeito a partir de suafala



Fo e Huff (1992), em trabdho poderior, destacan dgumas dternaivas de
mapeamento mais usadas na pesquisa organizaciond, voltadas para trés diferentes aspectos
dos processos cognitivos. (8) 0s mapas de identidade, que identificam os principais atores,
eventos e processos do “terreno’; (b) os mapas de categorizagdo, voltados para as relactes
entre tais entidades e focadizam as categorias que estruturam a organizagdo do conhecimento
pelo gestor. Descrevem hierarquias de conceitos e dimensdes psicoldgicas subjacentes e, (C)
mapas causals e de argumentacdo, centrados no raciocinio causa que liga entidades ao longo
do tempo, ou no raciocinio que embasa decisdes.

Os mapas causas s o0s mas difundidos nos estudos gerenciais, conforme
Bastos(2000). Eles fornecem uma compreensio dos vinculos que os individuos estabelecem
entre agoes e resultados a0 longo do tempo. Dentro dos mapas causais, anda ha vérias formas
de condrui-los. Escolherse no presente trabaho, a metodologia conhecida com SODA
(Strategic Options Development Andyss) por parecer condituir uma forma mas claa e
smplificada do mapa causa. Neste méodo, conforme Eden et a. (1998), sio tratados os
conceitos que estruturam 0 mapa. Para captar de forma mais fidedigna a perspectiva da
pessoa, 0 conceito € enunciado bipolarmente como acles, ja que outros podem interferir nesta
acd0. A vinculagdo entre conceltos respeita a reacdo meo-fim, antecedente-conseqguiente,
conduzindo a um objetivo find.

A metodologia SODA trabalha com trés tipos de conceitos. As metas (G), que devem
vir no topo do mapa. Em seguida, vém aqueles que expressam direcbes edtratégicas (D.E.) e
gque revelam consequiéncias de longo prazo, eevado custo, irrevershilidade e que podem
requerer uma mudanca em cultura para acontecerem. Logo abaixo, colocase as opcdes
potenciais (O.P.).

E importante sdientar que, nesta metodologia, 0s vinculos que juntam oS conceitos
devem ser interpretados como ‘pode conduzir a, ou 'pode implicar em. Portanto, um
conceito explicarda como um outro poderia ocorrer ou poderia ser um meio possive de
alcancar uma opcéo.

Também é vdido resdta-se que 0 mapeamento cognitivo € condderado uma das
técnicas “soft” de modelagem empresarial. 1sso quer dizer que os modelos sdo visos como
farramentas para pensar e explorar consequiéncias de possivels decisdes. Além disso, sgnifica
que ha reduzida formdizacdo, ndo uso da matemética e sdo impregnados de interpretacOes.
Assm, ndo ha um mapa correto, cada pessoa interpreta e vaora agdes de acordo com suas
crencas e interpretacdes da realidade.

Para melhor compreensdo do mapa cognitivo a ser apresentado, faz-se a seguir uma
breve passagem peo tema Mudanca Organizaciond. Em seguida, trata-se do historico das
modificagbes que estdo ocorrendo no setor de Telecomunicagtes e da reestruturacdo interna
daempresa Telemar S/A.

A Mudanca Organizacional

O pensamento sobre a Mudanga Organizaciona conheceu importantes modificactes
a0 longo da histdria. Demers (1999) apresenta 0 pensamento sobre a Mudanca Organizeciond
e edratégica numa perspectiva histérica, fazendo as relacBes entre a transformacdo do meio e
modificacbes importantes no pensamento sobre a mudanca organizeciona. Ela divide



em trés grandes periodos. POs 22 Guerra: crescimento e adaptacdo, Meados dos anos 70:
Morte ou Transformacdo e Anos 90: Aprendizagem e Evolugéo.

Segundo autora, o periodo apds a Segunda Guerra Mundia foi caracterizado por
um dto crescimento e uma grande estabilidade econdmica que se seguiu aé os meados dos
anos 70. Predominava um sentimento generdizado de que tudo era possivel e a impressdo que
se tinha da mudanca organizacional era que toda a mudanca era Snénimo de progresso e de
crescimento.

Nos meados dos anos 70, 0 cen&rio era de recessdo ocasionada ean grande parte pela
crise do petrdleo, agravado ainda pela nova crise do fim dos anos 70 e pela chegada de novos
concorrentes na cena internacional no comego dos anos 80. Foi a era do econdmico e do livre
mercado. A idéia que s tinha da mudanca organizacional, segundo Demers (1999), era de um
evento dramético, uma crise na vida da organizacdo, dgo custoso e dificil de redizar. A
tranformacéo visava reposcionar a organizacdo num meo que mudava de manera
imprevisivel e repentina

Ja nos anos 90, ha un sentimento generdizado de que a Unica coisa certa, previsive, é
a mudanca. Na perspectiva atua, conforme Motta (1999), ndo somente na organizacdo, mas
em ged, a mudanca vem gparecendo como inevitavel e também como necessria a
sobrevivéncia. A mudanca é hoje vista como adgo inerente a0 funcionamento das relagbes
mundiais, inclusive, da organizacdo. Como afirma Motta:

“Os fatos se dteram com rapidez, e 0 mesmo acontece com as idéas. Encurta-se 0 tempo para
plangar, experimentar e agir. As mudangas teréo que ser perseguidas e introduzidas antes de
s ssber seu totd sentido e sem garantia de éxito. A intensdade da presente revolucéo,
tecnologica e adminidrativa, jA ndo deixa dterndivas sendo a de segui-la com a propria
rapidez que a caracteriza’(1999;xiii).

Voltando-se mais para a organizacdo, Demers (1999), numa perspectiva mais atua da
mudanca organizaciond, revela que ea ndo é mais vita como um evento raro e subversivo,
mas uma redidade cotidiana A mudanca é um negdcio que envolve todos os membros da
organizacdo. O dirigente se torna um agente de mudanca, entre outros, que certamente tem
mais poder que os outros e este poder serve para facilitar a mudanga, mais do que controlar.
N&o ha uma preocupacdo somente com a estratégia e a estrutura de maneira forma e tangivd,
mas pdem a aencdo sobre as dimensdes cognitivas e culturais, incitando os gestores a e
interessarem pela gestdo dos sentidos.

Adotarse neste trabadho uma perspectiva smbdlico-interpretativa, isto €, a visdo de
gue o mundo real € congruido a partir de nossas experiéncias, idéas e afirmagbes. Assam,
cada organizacd0 interpreta seu ambiente conforme as percepcbes de seus individuos. A
mudanca é, entdo, Unica e conditui-se de uma experiéncia concreta que se passa hum meio
organizaciona, cuja histdria e prética possuem aguma diversidade.

De fao, 0 sucesso de uma transformacdo radical necesstaria ndo somente de uma
gestdo raciond, mas iguamente smbdlica, fazendo chamar as emocBes. Nesse sentido, é
vdido andisar os discursos dos dirigentes, para verificar os conceitos que os levam a
conduzir, ou medhor, facilitar a mudanga O discurso utilizado pelos dirigentes influencia as
percepcdes das pessoas em relacdo a mudanca e sdo captados de formas distintas por cada
individuo na organizacéo.



O processo de mudancga no Setor de Telecomunicagoese a Telemar SA

As pressOes das grandes corporagfes transnacionals, a descoberta de novas
tecnologias, a Stuagdo na qual se encontram os Estados Nacionais, ingtituicdes e sociedade, o
gparecimento de novas formas de concorréncia e as modificagbes nas regras politicas ou
socias S0 dgumas caracteridicas do mundo aud. As telecomunicagbes condituem oS
insrumentals que permeam €esse Processd Com  Seus  equipamentos, cada vez mas
gprimorados e disseminados pelo mundo.

As novas tecnologias de informacéo e de comunicacBes vém nos poupando tempo e
“encurtando distancias’ e a tendéncia observada no mundo para o setor de telecomunicacles €
de um avanco tecnologico ainda mais acelerado. Na onda da mundializacéo, reduz-se o tempo
de trangporte de dados, ligando-se espacos distantes e encorgando-se o internaciond, a
orientacdo globa. O setor vive hoje um processo de efervescéncia tecnolOgica convivendo
com profundas modificagbes na sua gestéo.

O Setor de Telecomunicagdes no Brasl fol desde cedo tomado pelo Estado como um
servico de utilidade publica, ja que era considerado edtratégico para o desenvolvimento do
pais. Na ultima década, o governo vem redizando uma reforma que tem por objetivo tornar
mas agil a adminigracdo publica, tornando seus servigos mais acessiveis e de mehor
qualidade, dém da intencdo de reduzir drasticamente o déficit publico. Nesse sentido, vem
repensando suas formas de atuacéo e deixando de agir como gestor para atuar mais como
regulador das atividades.

Nesse contexto, mudar é inevitavd e também necess¥io a sobrevivéncia das
organizacbes. Com a privatizacdo do setor, muita coisa vem sendo modificada. As empresas
de telecomunicagles, antes edtatais, sofreram todo um processo de reestruturagéo interna para
tornarem-se privadas e enfrentar a concorréncia, antes inexistente por se tratar de um setor
onde haviamonopdlio estatal.

A Tedemar SA, assm como as outras empresas do setor, vém passando por uma
donificativa reorientacd de missdo, objetivos, diretrizes e politicas para se adaptar a
nova Stuacd. A mudanca no setor ja ocorreu € as empresas nascentes devem edtar
adaptando-se 0 mais breve possivd nesse novo ambiente para sobreviver da mehor forma

possive.

Assm, o0 discurso nessas organizagOes privatizadas tem sdo um SO tornar a empresa
competitiva no mercado, enfocando a satisfacdo do cliente, pois este é quem mais contribui
com sua fidelidade no servico prestado, para 0 aumento da receita da organizacdo e,
conseqlientemente, para a sua permanéncia no mercado.

A seguir, apresentamos 0 mapa cognitivo proposto para interpretacdo dos discursos do
presidente da companhia em questéo.
Mapa Cognitivo proposto

Apresentamos a seguir o mapa cognitivo sobre trés discursos do presidente da
Telemar, Manoel Horécio, a respeito das modificagbes que ocorreram na empresa apos 0



processo de privatizacdo e sobre os desafios no ano 2000. As informacdes foram obtidas em
entrevistas documentadas que foram concedidas por este presdente ao jornal impresso da
empresa entre 1999 e 2000. Em anexo, estdo as entrevistas concedidas pelo presidente
marcadas conforme as diretrizes da metodologia SODA" para deixarem claras as fontes de
elaboracdo do mapa cognitivo abaixo.

Figura 1- Mapa Cognitivo proposto
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Uma inter pretacdo do mapa

Como ja foi ressdtado anteriormente, 0 magpa cognitivo € uma ferramenta Util para
uma mahor compreensdo dos fendbmenos organizacionals. Assm, ele pode facilitar o estudo e
a compreensdo da mudanca ocorrida na Telemar A com a privatizacdo. No entanto, ndo ha
uma SO interpretacdo para 0 mapa, assm como, pessoas diferentes constroem mapas digtintos
acerca dos mesmos discursos. O que se propde aqui, entdo, é gpresentar uma interpretagdo do

mapa cognitivo.

Os mapas cognitivos, sendo representacles, schemas ou modelos mentais construidos
pelos individuos, a patir das suas interagbes e gprendizagens em um dominio especifico do
seu ambiente, tém a funcdo de dar sentido a redlidade e permitir lidar com os problemas e
desafios que edta lhes coloca. Assm, o presidente da Telemar S/A, Manod Horécio, tenta, no
seu discurso, reforcar a idéia compartilhada hoje a respeito da mudanca: a de que da é uma
redidade cotidiana que envolve todos os membros da organizacdo. Dentro de um contexto
tumultuado de reformas etruturais e tecnoldgicas, pde acento na importancia de uma empresa
mas &gl e mas f&il de ser controlada (16 empresas agora s80 uma SO, conforme slogan
divulgado). Caso contraio, nd h& a minima condicdo de sobreviver num ambiente
competitivo, como 0 agora indaurado. Esta mesma unificacdo sstémica, a melhoria na infra
edtrutura para enfrentar a concorréncia, a direcdo da empresa para 0 mercado e o investimento
no negécio e no ser humano ficam como opgdes potenciais para tornarem a Telemar /A mais
agil edefacil controle.

As Diregdes Edtratégicas, que vém logo acima do conceito bésico -Tornar a empresa
mais &gil e facil de ser controlada - , sdo aqueles conceitos que normamente se relacionam a
uma ou mais das metas, gpoiando-as, e que podem consgtir em implicagdes de longo termo,
dto cudo, irreversiveis e que precisam de um conjunto de agBes para fazer acontecer ou
podem requerer uma mudanca em cultura. No discurso do referido presidente, pode-se inferir
as seguintes Direges Edratégicas. L)entrar no mundo de dados e da internet; 2)exigir maior
crigtividade, empenho e amento da produtividade;, 3)ganhar mercado corporétivo;
4)conquistar mais clientes ; 5) mudar atitude de empregado para colaborador.

Interligadas e apoiadas nas DiregBes Edtratégicas estdo as Metas, que sdo 0s conceitos
edtruturadores de ordem superior. As Metas identificadas nos discursos foram as seguintes:
Dmaior rentabilidade; 2)atender metas da Anatd - agéncia reguladora do setor; 3)vencer a
concorréncia oferecendo mais, e 4)criar clima de satisfacdo na empresa. Além dessas Metas,
fol identificada uma meta ainda maior: a Tdemar SA pretende sr a maor e a mehor
empresa de telecomunicacBes da América Latina.
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Consideragbes Finais

O Mito do Servico Publico, muito difundido no Brasil, de que e é excessivamente
burocratizado, ineficiente e inchado, ao contr&io das organizagbes privadas - essas
condderadas &gels, flexiveis e facilmente adaptéveis as novas demandas -, ndo deve ser
utilizado como explicacd para as novas reorientagbes das empresas hoje privatizadas. 1ss0
porque generdizacbes ndo condizem com a redidade de certas organizagOes existentes,
como era 0 caso da antiga Telebahia SA (prestadora de servigos de telecomunicagbes na
Bahia- edatd), classficada entre as melhores empresas estatais em 1998, ocupando destaque
entre 0 Sstema Telebrés.

As logicas das organizagOes publicas e privadas sBo evidentemente distintas, mas isso
ndo quer dizer que hga uma hierarquia entre ambas. O que se deve prestar atencdo sf0 as
mudangas que estéo ocorrendo no ambiente setorid e no mundo contemporéneo. As
modificagbes chegam e S0 inevitaveis & obrevivéncia Os que nd acompanham as
mudancas, ndo se adaptando a elas, acabam por definhar, ja que agora, 0 setor esta aberto a
concorréncia.

Para tanto, o discurso do presidente da Tdemar SA, Manoel Horécio Francisco da
Slva, vem confirmar o discurso aud do foco no cliente, na melhoria continua dos recursos
humanos- estes fatores-chave da empresa -, em tornar a empresa mais &gil e mais rentavel.
Suas metas sGo ambiciosas e 0s obstaculos s80 imensos, mas seu discurso revela-se bastante
positivo de forma a esimular seus colaboradores a adeptar da mehor forma possivd a
empresa ao novo ambiente que se desenha

O sau discurso mogtra-se bastante preocupado com 0 mercado, a concorréncia e 0s
clientes. Além disso, prega a vaorizacdo do capitd humano, e, em troca, exige cada vez mais
comprometimento dos colaboradores com os clientes, com a rentabilidade do negécio,
criatividade, empenho e aumento de produtividade dos colaboradores.

E um discurso tipico do mundo atud e que vem conduzindo a modificagbes nes
empresas. cobra-se mais dos funcion&rios, oferece-se mais aos clientes, visando o crescimento
daempresa.
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AnNexos

Anexo 1- Declaacdo do presdente da Telemar, Manod Hor&cio, no Jornd Teemar
Corporativo- Ano 1- Dezembro — n° 8- 1999.

O primeiro ano da Telemar foi dificil, mas conseguimos passar pelas crises com bastante
desenvoltural e, melhor do que os nossos concorrentes. A primeira grande prova foi a



mudanca de marca, / que refletiu a transformacdo de 16 empresas em uma s0. Depois veio o
plano de numeracdo, / que dterou completamente o sSstema naciond das ligagbes a longa
digéncia, exigindo da companhia um esforco enorme/ Novamente passamos com louvor:
fomos a primeira empresa a ser liberada pda Anatd. / O incéndio da Centrd Alvorada, no
Rio, em agogto, foi a terceira grande prova. / Além do plano de assisténcia ao consumidor,
batemos o recorde mundid em reconstrucdo: em 15 dias/ a estagdo queimada estava em
pleno funcionamento.

Estamos vivendo, agora, a quarta etapa de trabaho/ e contamos com a garra de todos os
Colaboradores para acancar as metas da Anatel, que neste Ultimo més G/ estdo sendo
cumpridas em quase sua totdidade. Foi um esforco bruta eestou confiante/ que chegaremos
a0 find de 99 com quase todos os objetivos atingidos.

O desdfio futuro sera continuar a conquistar o cliente, ganhar o mercado corporéativo e entrar
D.E/ de manera competiiva no mundo de dados e da Intenet. Neste mercado,
exercitaremos nossa habilidade em tornar D.E./ a Tdemar mais rentdvel ainda G. Em marco
teremos nosso backbone e com uma rede de multi-servicos, estaremos anda mais
preparados para enfrentar a competicdo./ No ano 2000, a partir de janeiro, quando comeca a
opaar a empresa espeho da Telemar, a grande batdhal serd vencer a concorréncia,
oferecendo mais e mais ao cliente. Nossas armas estdo aqui dentro: sdo os colaboradores./
Vamos invedir no negdcio Im, mas vamos invedir no s humano, trenando-o OP./ e
motivando-o a continuar aluta, sempre voltado para o futuro. E isso € apenas o0 comeco.../

Legenda

/ - comego efind dasfrasesde 10 a 12 palavras,
G — Méeasidentificadas,

D.E.- Diregdes Edtratégicas,

O.P.- Opcgoes Potenciais.

Lista de conceitos.

= conseguimos passar mehor pelas crises do que os concorrentes,

= provas da superacdo. mudanca de marca, 16 empresas em uma SO, plano de
numeracéo, primeira empresa a s liberada pela Anatd, reconstrucdo da Centra
Alvorada em 15 dias apés o incéndio;

= Conta-se com os colaboradores para dcancar as metas da Anatel. Este més elas foram
Quase totalmente cumpridas,

= confianca que chegaremaos ao find de 99 com quase todos os objetivos atingidos ;

= DesdAfios de conquistar clientes, ganhar mercado corporativo e entrar no mercado de
dados e dainternet;

» Maior rentabilidade;

» |nfra-estrutura (backbone) para estar mais preparados para enfrentar a competicéo ;

= Vencer aconcorréncia, oferecendo mais e mais ao cliente;

* Invedtir no negdcio e no ser humano.

Anexo 2- Presidente aplaude colaboradores e fala dos desafios para o ano 2000. Jorna
Corporativo Telemar. Ano |1- Janeiro- n°9- 2000.
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O primeiro desdfio foi transformar as 16 empresas em uma 0 e adotar uma b marca/ A
campanha de langamento da marca Telemar foi o case publicitario de maior sucesso / do pais
envolvendo mudanca de nome de empresas.

O segundo grande desafio foi a negociacdo com fornecedores e eaboragdo de novos
contratos/  proximo a um terceiro desafio, que exigiu um esforco enorme de todos 0s
colaboradores/ a mudanca do plano de numeracdo para as ligacBes a longa distancia. De
acordo com o presdente/ foi neste momento que a Telemar mostrou para 0 mercado que,
mesmo sem operador internaciond,/ a companhia € eficiente, competente, e isso 6 fai
possivel porque ea é formada por profissonals capacitados que conhecem o negécio.

Nossa capacidade foi ratificada: a Telemar é a Unica empresa, entre as quatro operadoras,/ que
tem um aestado de qualidade. Somo a Unica que recebeu da Anatel uma cartal atestando que
realizamas corretamente o trabaho de mudanca do plano de numeracéo.

Pardelo a tudo isso, a Companhia trabalhava a todo vapor para atender as metas da Anated G,/
0 quarto desafio. Vocés, da Regiona Bahia, a exemplo de outras empresas do grupo,
acancaram todos/ s itens e sai que isso SO foi possivel gracas a0 empenho excepciond dos
colaboradores/ Eu sempre acreditel que chegariamos 18, que atingiriamos nossas metas e nos
atingimos. V océs merecem aplausos.

O proximo desafio € ganhar o cliente encarando de frente a concorréncia D.E. Entre/ os
planos da Telemar esta o de ganhar 0 mercado corporativo e entrar/ no mundo da Internet
D.E.. Paa is0 a empresa  tera que, neste ano,/ buscar uma eficiéncia econémica maior e
conduir a unificagdo sstémica/ Todos esses desdfios fazem parte de um projeto maior que é
tornar a Telemar,/ hoje a maior empresa de telecomunicacdo da América do Sul, na maior e
melhor da AméricalLdinaG.

Legenda:

/ - comego efinal dasfrasesde 10 a12 padavras,
G — Metas identificadas,

D.E.- Diregbes Edratégicas,

O.P.- Opcgdes Potenciais.

Lista de conceitos,

= O primero desdfio foi transformar as 16 empresas em uma SO e adotar uma sd marca;

* O lancamento da marca Tdemar foi 0 case publicitario de maior sucesso do pais
envolvendo mudanca de nome de empresas.

= O segundo grande desafio foi a negociacéo com fornecedores e eaboracéo de novos
contratos,;

= O tercaro desafio foi a mudanca do plano de numeracéo para as ligagbes a longa
digéncia; isso mostrou para 0 mercado que a companhia € €ficiente, competente,
formada por profissionais capacitados que conhecem o negécio.

» O quato desdfio: a Telemar foi a Unica empresa que tem um aestado de qudidade da
Anad;

= Trabalho para atender as metas da Anatdl;

= Regiond Bahia acancaram todos os desafios gragas a0 empenho excepciona dos
colaboradores;
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= Proximo desafio: ganhar o cliente encarando de frente a concorréncia

= Planosda Telemar: ganhar o0 mercado corporativo e entrar no mundo da Internet;

= A empresa tera que, nede ano, buscar uma eficiéncia econdmica maior e concluir a
unificacdo Sgtémica;

» Tornar a Telemar, hoje a maior empresa de tdecomunicacdo da Améica do Sul, a
maior e melhor da América Ldina

Anexo 3 O maior capitad de uma empresa € o humano. Jornd Corporativo Telemar- Ano 1-
Mao- n°1 — 1999

Uma 6 empresas Temos que ter gpenas uma lideranca, diretrizes basicas e poaliticas iguais,
com enfoques regionaly para atecar as diferencas de mercado. A empresa tem que ser uma 9,
mais &il, facl de ser controlada C.B../ e voltada para 0 mercado OP. Para isso criamos uma
marca Unica, uma estrutura formada por cinco regionais/ Rio de Janero (filid RJ), Minas
Geais (filias MG e ES), Bahia (filias BA, SE, AL), Pernambuco (filias PE, PB, RN) e
Ceara(filiais CE, PI, MA, PA, AP, AM, RO).

Cliente re: Dentro de uma cultura de monopdlio ainda chamamos o cdliente de usu&io. Na
redidade de ndo é usuaio/ , mas paciente. Um consumidor que pacientemente espera ser
sorteado com um telefone/ paga um preco dto e reclama por melhores servigos/ Se néo
olhamos o cliente como sua maestade, perderemos a guerra D.E../ porque estamos saindo de
um ambiente de monopdlio para um ambiente competitivo.

Rede prépriaz Nesse ambiente competitivo temos a possibilidade de trabalhar com produtos
aos quald antes ndo tinhamos acesso, como por exemplo, o longa disténcia. / Dentro de cinco
meses teremos nossa rede Gtica propria de longa disténcia/ nosso backbone, nos 16 estados.

Capitd Humano: A transformacdo da empresa ocorrerd se mudarmos nossa ditude de
empregado para colaborador D.E.,/ todos responsavels pda satisfacdo do cliente, quaidade e
rentabilidade do negdcio/ O ambiente competitivo exigira mas criatividade, maior empenho
individud e conseqiiente D.E./ aumento de produtividade. Teremos programas de treinamento
para melhorar a eficacia € criar um clima de satisfacdo dento da empresa, que € uma das
metad  edratégicas da minha gestdo. Acredito que 0 maor capitd de uma empresa € o
humano O.P.

Orcamento e Metas: Temos como objetivo o cumprimento das metas da Anad G e até 30 de
junho/ os acionistas aprovardo 0 orcamento que define a edtratégia para cada filia,/ que
passara ater seu desempenho cobrado.

Concorréncia: Apos o0 ano 2001, o mercado ficara livre para os concorrentes. Na area da longa
disténcial  somos nds, a Embratel, a Bonari e a Canbra. Precisamos criar novos produtos e
estamos pensando em entrar na &eada Internet , que é o futuro.

Legenda:

/ - comego efind dasfrasesde 10 a 12 palavras;
G — Measidentificadas,

D.E.- DiregOes Edtratégicas,

O.P.- Opcoes Potenciais.

C.B.- Conceito Béasico



15

Lista de conceitos,

= A empresatem que ser uma s, agil, fécil de ser controlada e voltada para o mercado ;

= Deve haver enfoquesregionas,

= Olhar o diente como magestade ou perder a guerra, pois estamos sando de um
ambiente de monopdlio para um ambiente competitivo;

= Posshilidade de trabahar com novos produtos,

» Transformacdo da empresa ocorrera se mudarmos nossa atitude de empregado para
colaborador;

= Todos os colaboradores devem ser responsavels pela satisfacéo do cliente, qualidade e
rentabilidade do negdcio;

= Exigénciade maior emprenho individua e aumento de produtividade ;

= Cumprir metas da Anatd;

= Criar novos produtos e entrar na &rea da Internet .

' Entre eles, Huff (1990); Fiol e Huff (1992) e Walsh (1995)

"' Segundo a Teoria dos Construtos Pessoais, nds ndo temos uma maneira de fazer distingdes entre nossas
experiéncias e nossas interpretactes del as e, para entender 0 que alguém esta pensando precisamos entender suas
interpretacGes do mundo. O nosso contato com o mundo é feito através de uma série de filtros baseados em

nossa experiéncia prévia (Pidd, 1998).

"' As diretrizes da metodol ogia SODA para construcéo de mapas, encontram-se no texto de Eden e Ackerman
(1998)



