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Resumo

Este artigo tem por objetivo identificar os impactos que mudancas organizacionais oriundas de programa de privatizagéo
causam na cultura das empresas e no comportamento dos funcionarios. A pesquisa foi realizada em uma empresa do
setor de energia privatizada em 1997, com base no método de estudo de caso. A estrutura do estudo de caso consistiu,
num primeiro momento, em entrevistas realizadas no nivel gerencial, a fim de entender as caracteristicas e percepcdes das
mudancas empreendidas com a privatizacdo. Posteriormente, foram utilizados questionarios fechados para o nivel
operacional, com o intuito de verificar e estratificar os resultados identificados na primeira etapa. O estudo revelou que as
mudancas estratégico-estruturais, culturais e as verificadas nas percepcdes dos relacionamentos intraorganizacionais
foram as que mais impactaram o comportamento dos funcionarios. Concluiu-se que as mudancas organizacionais
despertaram tanto resisténcias quanto reacfes positivas, dependendo da posicdo hierarquica na organizagdo e da
influéncia de variaveis como: ambiente externo, cultura organizacional, multiculturalismo organizacional, tempo de trabalho
na empresa, nacionalidade do empregado e acesso a informacédo. Este estudo fornece subsidios para uma maior
compreensao sobre os impactos dos processos de privatizagdo nas organizac¢des brasileiras, propiciando informacdes para
0 gerenciamento de transi¢Bes corporativas, sejam publicas e/ou privadas.
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Abstract

This article aims to identify what impacts organizational changes derived from privatization programs cause in the culture of
companies and workers’ behavior. The research was done in an energy company that was privatized in 1997 and was
based on the case study method. The first step in the case study was interviews with managers in order to understand the
characteristics and perceptions of the changes that were made following privatization. Closed question questionnaires for
the operational level were then applied to verify and stratify the results identified in the first analysis. The study pointed out
that the greatest impact on employee behavior had to do with strategic-structural changes, as well as those of a cultural
nature and the perceptions of intra-organizational relationships The conclusion drawn from this study is that organizational
changes gave rise not only to change-resistant behavior but also to positive reactions depending on hierarchy position in the
organization due to the influence of factors such as: external environment, organizational culture, organizational
multiculturalism, seniority, nationality and access to information. This work helps to enhance comprehension of the impacts
of privatization processes on Brazilian organizations, providing information for the corporate transition management,
whether public or private.
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Introducao

As analises sobre mudanca organizacional quaseresempniciam com a discussdo sobre a velocidasle da
mudancas sociais, tecnologicas, econdmicas egaslibcorridas no fim do século passado e a respeito
como as organizagdes precisam adaptar-se a ess@mgas. Reconhecer o impacto dessa velocidade é
fundamental para compreender as mudancas de meEwkssidos clientes, a reducdo do ciclo de vida dos
produtos e 0 aumento do nimero de competidoreanegdes que pretendem competir no mercado atual
devem reestruturar-se internamente, o que implindamas politicas de recursos humanos, reduzindo o
namero de niveis hierarquicos e alterando o pré&amido da hierarquia, dando espaco a figuradeo. li

Em virtude do anteriormente exposto, as empregasbiéscado garantir competitividade, tornando seus
processos administrativos mais ageis e reduzindwoxu Nesse sentido, vém implementando diversas
mudancas, como: venda de unidades menos prodgtieardo agregam valor ao negdcio principal, fusdes
aquisicOes de outras empresas, terceirizagdo dédse enxugamento da estrutura interna (WETZHLQ)20

Esse ambiente de mudancas, na virada dos anoaes8@ ultima década do século XX, foi marcadospelo
movimentos mundiais de abertura de fronteiras coaiernacionais e, consequentemente, por uma maior
internacionalizacdo de mercados. Diante dessadaeeli o Brasil desencadeou um amplo processo de
guestionamento de antigos paradigmas da econonseade nos ditames do Estado e protegida de
instabilidades (ROSSETTI, 2001).

Entende-se, portanto, que esse cenario tenha eatade um dos fatores que levaram a instituicénodas
politicas econémicas que atendessem a ordem eamm@tobalizada. Assim, o governo federal conduziu a
privatizagdo de empresas estatais, sem contar anewto de fusdes e de aquisicdes que igualmente se
intensificou no pais nos anos 1990 e no inicio éleada seguinte, em decorréncia dessa nova orientaca
estratégica da economia nacional.

As fusdes e aquisicdes também envolveram empresasiskes diferentes, suscitando um confronto derasl
distintas. Isso resultou na implementacdo de formasgestdo marcadas pelo multiculturalismo, que
atendessem as especificidades decorrentes deséa i culturas num mesmo ambiente organizacinal.
vista disso, Sayao, Tanure e Duarte (2006) apoptaan 0 surgimento de pesquisas abordando as mgdanca
organizacionais decorrentes desse processo (nosguahcluem as privatizagdes). Contudo, os autores
ressaltam que ha lacunas nesses estudos, poibo@aa o impacto dessas transformacdes na cultnea e
comportamento dos individuos.

A partir do exposto, este artigo investiga as mgasorganizacionais oriundas da aquisicdo de urpaesm
estatal brasileira por um grupo estrangeiro, aalis os efeitos no comportamento dos funcionaNesse
sentido, o estudo aqui apresentado partiu da f#Hwosle que essas mudangas organizacionais, quando
realizadas sem a participacdo destes, tém consegsiénegativas no comportamento dos empregados
remanescentes, que podem se converter em obstpardosua implantacéo.

Para isso, a andlise partiu do contexto culturardanizacéo e da perspectiva individual dos fur@ios com
relacdo as mudancas organizacionais. A metodoldijzada baseou-se em pesquisa bibliografica acdas
tematicas abordadas, em estudo de caso e na pedgquiampo em uma empresa do setor de gas e aergia
cidade do Rio de Janeiro, por meio de entrevistaspefundidade nos niveis gerenciais e na diretoria
Posteriormente, foram aplicados questionarios @usdnarios de nivel operacional, para melhor ceenmler

as percepcoes identificadas na pesquisa com dseleyarencial e com a diretoria.

Este artigo esta estruturado em uma parte tedrecajual sdo abordados os temas cultura organizhcion
multiculturalismo organizacional, estruturas organionais, privatizacdes e mudangas organizacioApiss
uma descricdo da metodologia, € apresentado ooedRidaso e a sua andlise, além desta introdudao e
concluséo.
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Cultura organizacional

As culturas de uma nacao e a cultura de uma oagfozguardam relagdo entre si, pois culturas raisi@n
subculturas, assim como culturas organizacionpigsantam pressupostos basicos, artefatos vigi\a@isros
conjuntos simbdlicos (SCHEIN, 1992). Da mesma manetada organizacdo delimita uma cultura
organizacional Unica, gerada e sustentada pelasdivarsos elementos e formas (FREITAS, 1997).

Ao aprofundarmos essa visdo, verificamos que areutbrganizacional apresenta dois niveis. No pronei
nivel, em que os elementos s&o visiveis, encordmm@ventos e comportamentos observaveis, como, por
exemplo, o0 modo dos individuos se vestirem e agicensimbolos, as histérias e cerimbnias compadélh
pelos membros da organizacdo. No segundo nivelcioelhdo aos elementos invisiveis, estdo os valores
subjacentes, as premissas, as ideias e 0s prockEsgensamento, componentes centrais da cultur&T{DA
1999, 2001). Os elementos visiveis (ou artefaef@tem os elementos ditos invisiveis, revelandeabsres
inerentes a uma dada organizacdo. De facil ideatio e observacao, os elementos visiveis sdaidmrde
dificil interpretacéo, pois podem explicitar valrde grupos culturais distintos, ou mesmo, antagénna
organizacdo, cuja cultura ndo representam como agu, tpodendo, dessa forma, serem erroneamente
generalizados (SCHEIN, 1992).

Os valores que ndo podem ser vistos e quantificaaigsrem uma maior dificuldade de serem interpostad
pois, na maioria das vezes, sdo implicitos. No nmbonem que a organizagdo tenta implantar novaastégias
ou programas de reestruturacdo, que vao de en@msoas normas e valores, € que se vé a forgadtdaac
Dessa forma, fica dificil conseguir mudar qualgglemento da cultura organizacional (WOOD JR., 1995)

Lopez (2007) ou Morgan (1996) entendem que as @agies podem ser vistas como um grupo integraelo qu
acredita no trabalho conjunto ou estarem dividetasgrupos que interpretam a realidade de formaedite,
com aspiracGes distintas quanto ao que a emprelsagen. Assim, esses padrdes de crencas ou sagoiic
compartilhados, na sua integridade ou de formarfesgada, baseados em varias hormas e rituaisgriicfam

a habilidade da organizagdo em lidar com os desafie enfrenta. De acordo com Aktouf (1993 apud
SAYAO; TANURE; DUARTE,2006, p.5):

a cultura consiste na unido entre os membros dampeacao, buscando sustentacédo e alcance dos
objetivos organizacionais. Neste sentido, apressataomo instrumento adequado de harmonia entre
dirigentes e empregados.

Conclui-se, dessa afirmacéo, que a cultura orgeinizal pode ser entendida como um elo que deveqwam
ligacéo e identificacdo entre os diferentes memtaogrganizacéo, a despeito de suas diferencasdueras,
funcionais, educacionais e sociais, para a exeamsiobjetivos organizacionais.

Esses elementos argumentam a favor do surgimemries subculturas dentro da mesma empresa, 0 que
tende a comprometer a construcdo de uma realidafterne que permita as pessoas ver e compreeraer, d
mesma forma, eventos, acdes, objetos, expressiemedes particulares (LOPEZ, 2007; MORGAN, 1996).
Ainda de acordo com o estudo de Sayé&o, Tanure geD@806, p.7), a esséncia de gerenciar 0s paxess
mudanca esta:

[...] na habilidade de unir pessoas de diferentéscsiituras e fazé-las trabalhar juntas. Construinal
organizacdo eficiente € fundamentalmente uma quettdentrosamento das diferentes subculturas
através do encorajamento da evolucdo de metagjdggm e procedimentos comuns para resolver
problemas.

Nessa ordem de ideias, entende-se que a maneim aindividuos constroem seus valores e crengas, 0
guais irdo determinar a cultura da organizacatueantia as estruturas formais da mesma. Assimjdarasse

gue a cultura organizacional é constituida por sigpes elaboradas pelos membros da organizagcdo, que
servem de fundamentacéo para validar suas atitudessidera-las como a maneira correta de intarpaet
realidade (SCHEIN, 1992).
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Multiculturalismo organizacional

A mundializacdo tem causado impactos importantes payestdo das organizacdes, particularmenteasw ¢

de fusGes ou aquisicoes de empresas nacionaisnpoesas estrangeiras, e consequentemente, salitara c
organizacional das empresas adquiridas, assim damadquirentes. Varios estudos ressaltam o fatpel®
sucesso de processos de fuséo ou de aquisicdopilesasidepende, em grande medida, da capacidade dos
gestores da mudanca de integrar as culturas dasizagdes envolvidas nesse processo. Marks e M98

apud SAYAO; TANURE; DUARTE, 2006) enfatizam que ipot de integracdo cultural escolhido pelos
gestores da mudanca influencia no grau de incagporaessa mudanca. Pesquisadores apontam que, no
mundo gerencial, a influéncia da cultura naciomddres a cultura organizacional adquire maior releian
guando sao considerados os modelos de gestampétascionais e que sao implementados nas orggieza
(FREITAS, 1997; HENNART; ZENG, 2002; LYLES; SALK,996). Esses modelos e préticas gerenciais
elaborados em outros paises sdo permeados depgagssLe valores culturais que tendem a ser ditesyeriou
conflitantes com os da sociedade receptora.

A fim de obter um modelo de integracdo cultural éamreca a implementagdo bem-sucedida da mudanga
organizacional, obtendo-se o melhor das caradtadstla gestdo de cada empresa, 0s processos dagaud
organizacional que permeiam as fusGes e aquisigéeem ser precedidos de um intenso trabalho de
preparacao dos individuos. Essa preparacao visauidira resisténcia aos novos padrdes culturasinasomo
minimizar o sofrimento dos funciondrios diante dstabilidade e da inseguranca causadas por essdetip
transformacéao, tal como afirmam Sayéo, Tanure et®(2006, p.3): “N&o basta adotar a solu¢éo dstisuip
pessoas que ndo se enquadrem nos novos sistealases’v A defesa dos valores, crengas e costumasd
determinada organizacdo por meio de seus funcaméepresenta um comportamento de adesdo a cultura
dessa organizacao. Assim, uma nova gestao orgemiahcao se interpor a uma cultura ja internakizpdlo
coletivo, traz em seu bojo modificacBes estrututaisnolégicas e culturais, sugerindo um enfrentamnde
culturas que pode resultar em um choque cultufaBN(MART; ZENG, 2002; SIMON; LANE, 2004).

Algumas pesquisas tém concluido que para evitaowiitos organizacionais advindos de mudancasii@idt

€ necessario compreender as caracteristicas @dgeiacada pais (FREITAS, 1997; ROSSETTI, 2001).
Entretanto, ndo se deve subestimar a preponderéasiaulturas organizacionais de cada empresa, pois
qualquer que seja a cultura nacional, esta seahgseicipalmente, em valores profundamente amagaa
sociedade como um todo (SIMON; LANE, 2004). Ja leuu organizacional se fundamenta, primariamente,
em crencas compartilhadas nas praticas e proceggnszacionais (HOFSTEDE et al, 1990; POTHUKUCHI
et al, 2002).

Dessa forma, os valores que fundamentam a man@ina ce percebe e interpreta a realidade diferem de
organizacao para organizacdo, bem como, entredoddnos que as compdem, cujo coletivo estd formado
pelos elementos da estrutura informal da emprestariRo, € necessario entender as diferencas duodiig e
culturais para a implementacdo de mudancas orgémizas, jA que essas acdes dependem fundament@limen
das mudancas de atitudes e de percepcdes dosdirmdivila organizacdo, dentro de uma dada estrutura
organizacional.

Estruturas organizacionais

Segundo Evans e Davis (2005), a dindmica dasbesagpciais, econdmicas e politicas levam as aagies

a adotar estruturas diferentes, relevantes naigidirdo comportamento e das atitudes dos empregados
Percebe-se que a complexidade do mundo do trabptinda para o surgimento de comportamentos e editud
diversificados, que frustram as tentativas de siop&ar o gerenciamento dessa realidade multddeet
Assim, para lidar com essa complexidade, argunsnta-favor da importancia de se considerar ndo sé a
estrutura formal da organizacdo, mas também aedanformais dela decorrentes.
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A estrutura organizacional formal (SALSBURY, 19&@ud DAFT, 2001) determina as rela¢des formais de
subordinagdo, entre as quais, 0 numero de nivergrguicos e a amplitude de comando de gerentes e
supervisores. Além disso, identifica o agrupametg@andividuos e departamentos na organiza¢do, éem
definir as linhas de comunicagao entre departaragiaia coordenar e integrar esforgos.

Por outro lado, percebe-se que a perspectiva iafodas organizagbes aponta para a importancia dos
relacionamentos humanos para o comportamento dogdunos na organizagéo, o que tende a influereciar
organizacdo formal. Na perspectiva informal da wiggdo, é importante ressaltar a forca do podda e
politica nas interacdes humanas e a influénciaededsis elementos na organizacdo formal. Esseéfato
destacado por Evans e Davis (2005) quando afirmaradnter-relacdo decorrente das atividades dym car

prolonga e se amplia por meio dos momentos noltraba

A politica, segundo Daft (2001, p.424) “é o uso pmhmler para conseguir que as coisas sejam feitas”.
Depreende-se desse conceito, portanto, que acpdtituma ferramenta organizacional que pode dizadt
para realizar coisas positivas e negativas. Emoeda teorias da organizacao, o referido autoridersque a
politica € composta por “atividades para adquitésenvolver e utilizar poder e outros recursos phter
resultado preferido quando existe incerteza oucdeda’ (Ibid, p.424).

Por outro lado, o poder e a politica devem serassad processo natural de decisdo organizaciomal pa
solucionar diferengas entre grupos de interessegaamizacéo (DAFT, 2001; MORGAN, 1996). Nesse genti
politica é o processo de negociacdo utilizado paperar conflitos e diferengas de opinido, perditio
manejo da organizagdo de acordo com os objetiesg@égias tracados por sua dire¢céo executiva.

Cabe destacar que as reorganizac¢des alteram rabpiolasles e tarefas, o que também afeta a bapedsie
subjacente a partir das contingéncias estratégidassa mesma ordem de ideias, a contratacdo de novo
funcionarios, as promocgdes e as transferénciasgtande significado politico, pois afetam as relacde
confianca e cooperacao entre os individuos da aygio (DAFT, 2001; WALSH, 2004).

Portanto, nos processos de mudangas organizagianacerteza e o desacordo sao aspectos que iaposta
situacdes de conflito dentro das organizacOes. rBlagianizagcdes estruturais, a politica desempeapeal p
importante, pois essas mudancas atingem as reldegexler e autoridade construidas nas empresas.

Privatizacdo e mudancas organizacionais

As privatizacbes conduzem as organizacfes a muslaqga se iniciam antes mesmo do processo de
desestatizacdo se concretizar. Tais mudancas ebnarmgm geral, trés acdes principais, descritasgairse
(BAUMOL,; BLINDER; WOLFF, 2003):

z

i. estratégia de reducdo da forca de trabath@ objetivo é diminuir custos por meio de
aposentadorias, transferéncias e demissoes, wvedasi ou Nao;

s

ii. redesenho organizacional o objetivo é cortar trabalho, em vez de funci@srieliminando
funcdes, niveis hierarquicos, divisdes e prod#os;

iii. estratégia sistémica costuma ser observada nos periodos poés-privabizgéd que tem
caracteristica de longo prazo e visa mudar a argedd. Representa um esfor¢o para transformar
tanto os valores quanto a cultura da organizacao.

Os efeitos organizacionais oriundos das mudangdeanpser divididos da seguinte forma: efeitos noiantg
do trabalho, nas relagBes de trabalho, na efi@énterna e na eficacia organizacional (CALDAS; WIDO
2007).

Os efeitos no ambiente de trabalho estdo relacieanadm a deterioracdo do clima organizacional, com
aumento do nivel de conflito e, portanto, de estreBode haver ainda queda na participacdo enmapragrde
envolvimento de pessoal e perda de familiaridadee amidades da empresa, advindos de processos de
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mudanca. Esses fatos afetam as relagBes de trabalinoespecial, dos remanescertesom ocorréncia de:
depresséo, ansiedade, perda de motivagdo pardhtsbadicionais, moral abatido e aversdo ao risco
(BORDIA, 2004). Eles podem desenvolver um profusdotimento de inseguranca em relacéo a estabilidade
do emprego, ressentindo-se de serem obrigadodahaa um maior nimero de horas e de assumir novos
trabalhos, realizados anteriormente pelos quemsa@rgara os quais ndo foram preparados.

Os efeitos no que diz respeito a eficiéncia interrgaeficacia organizacional referem-se a perdaetadria
organizacional, ja que muitos funcionarios antisgs desligados nos processos de privatiza¢édo, essima
perda coletiva de espirito empreendedor.

Contudo, os remanescentes podem reagir de fornsérgtive. se entendem que a reestruturagéo nacass
dano algum e se percebem neles proprios capacmadelidar com a situagédo. Entretanto, se avaliam o
programa de forma negativa, estardo menos propar@maborar na implementacédo das mudancas (WETZEL,
2000).

As abordagens descritas sugerem que o comportammemi@ano pode ser um fator facilitador ou complicado

nos processos de mudancas organizacionais, dependencomo os funcionarios sejam envolvidos no
processo: protagonistas (ativos) ou coadjuvantessiygos). Tal como destacado na secdo “Cultura
organizacional”, deve-se priorizar a preparacdo idd&iduos para a mudanca, visando reduzir passive

impactos negativos no seu comportamento.

O objetivo da preparacdo para a mudanca é corigaieas individuos para que estejam aptos a exesuss
funcbes de formas diferentes e a assumir valonasspabandonando ou transformando seus valoresoaese

em virtude da necessidade de adequacg&o a umaeatidmde (SAYAO; TANURE; DUARTE, 2006). Muitos
dos problemas que ocorrem nos processos de mudagagazacional estdo relacionados com a dificulatede
estimular os individuos a perceberem uma mesmagcéibude acordo com um novo sistema de valores,
construindo novos padrdes de relacionamento ertlucéo de suas atividades, o que reforca a impxtda
integracdo entre a nova cultura e a antiga.

Nesse contexto, a comunicacdo desempenha relepapét na condugdo dos processos de mudanga. Ao
reduzir o dialogo e o fluxo de informacdes, manteas comunicacdes restritas e cautelosas, naivandat
proteger os ideais de mudanca, os agentes de naudamigibuem para gerar mais duvidas e receiosin8eg
Motta (2001, p.217) “maior acesso a informa¢desqra a mente humana, aguca o interesse pela newidad
gera o desejo de fazer diferente e melhor”.

A informacdo tende a facilitar a execucdo das darebferecendo mais tranquilidade no trabalho. A
participacdo encoraja os funciondrios a discubimunicar, fazer sugestdes e a ter interesse pelanga; ja a
sua auséncia leva a submisséo ao processo. O corspoayera motivacéo para apoiar a mudancga e assegu
que ela funcionard efetivamente (MOTTA, 2001).

As relacdes de poder também sdo afetadas pelasgasdao se redistribuir prioridades, recursogedas
Assim, as mudancgas tém grande potencialidade tkreafe direitos e prestigios individuais, constraido
longo da carreira dos empregados. Portanto, quaedozidos provocam resisténcias ndo sé daqueles
diretamente afetados, como também naqueles qugaims mesmos beneficios (MOTTA, 2001).

A mudanca, vista como um processo politico, aptasaspectos de conflito, pois ressalta diferenga® e
percepc¢des individuais e contrapde pessoas querpmaefender seus interesses (MOTTA, 2001). Rortan
resisténcia dai resultante € tanto um fendmenwichdil quanto grupal, variando de um individuo pauto,
devido a fatores pessoais e situacionais. Em dawoar disso, entende-se que, para um individuegladade
pode ser entendida como uma experiéncia pessaal.cBda individuo, a realidade € aquilo que elegber
como real, conforme sua vivéncia e suas expectativan relacdo ao novo (HERNANDEZ; CALDAS, 2002).

Depreende-se do exposto que os atores podenréatterp mesma realidade de forma diversa, depeadtnd
maneira como cada um a sentiu e a percebeu. Bfsanchs de sensacles e percepcdes sdo prodatos da
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restricdes fisioldgicas e psicolégicas que caraeter as préprias diferencas individuais, as quistermos
de comportamento organizacional, influenciam o mes®mho das pessoas no local de trabalho (CALDAS;
WOOQOD, 2007).

Dessa forma, argumenta-se a favor da necessidageedaos processos de mudanca organizacionah seja
consideradas as caracteristicas individuais, as gée impregnadas pela vivéncia familiar, pelgeg&ncias
sociais e pelas percepgdes de cada um, podendenair o comportamento das pessoas, induzindo-as a
sofrimento.

Mudanca organizacional e sofrimento no trabalho

N&o obstante varios autores tenham estudado aicardatsofrimento no trabalho (CHANLAT, 1994, 1996a
1996b; DEJOURS, 1987, 2000), a questédo do sofronemno consequéncia das mudangas organizacionais
ainda n&do se coloca como um objeto de estudo esterrA percepcdo da mudanga como ameaca gera
emocdes negativas como frustracdo, raiva, ansiedaeio, tristeza, culpa e vergonha (CALDAS; WOOD,
2007; HERNANDEZ; CALDAS, 2002). Esses sentimentegativos, que geram sofrimento no individuo,
surgem como resultado de comparacdes entre aZituedl e a situacao almejada.

Dejours (1987) entende que o sofrimento no trabddltorre exatamente da identificacdo das diferesgas a
situacdo desejada pelo individuo e a situacdootaocse apresenta na realidade. Mota et al (200M)an
pesquisa sobre o sofrimento dos empregados detmdermudancgas organizacionais e referenciandosoutr
estudos, definem o sofrimento no trabalho como inteaisa vivéncia de sentimentos como medo, insegara

e angustia, em um longo intervalo de tempo, destlacgue as empresas necessitam “aprender a mudar se
sofrimento” (Ibid, p.3).

Em seu livroA banalizacdo da injustica socig2000), Dejours discorre sobre a naturalizacdsalomento

dos trabalhadores excluidos nos frequentes precessanudanca das empresas com vistas a obter maior
competitividade e agilidade (movimento que elergefiomo uma estratégia de “guerra”). Esse sofrimnént
agravado pela desmobiliza¢éo politica contra asligia inerente a esse movimento de descarte diogdinos.

Nesse contexto, o movimento é entendido como ursposta necessaria das empresas as condicdes
econdmicas, configurando-se numa consequénciaahdtusistema econdmico vigente.

As pessoas que dissociam sua percepcao do soforalgio do sentimento de indignagdo causado
pelo reconhecimento de uma injustica adotam, fretgumeente, uma postura de resignacéo.
Resignacao diante de um “fenémeno”: a crise do egpr considerada uma fatalidade, comparavel a
uma epidemia, a peste, a cOlera e até a aids. $egasta concepcdo, ndo haveria injustica, mas
apenas um fendmeno sistémico, econémico, sobralmgo se poderia exercer nenhuma influéncia.
(DEJOURS, 2000, p.20)

A psicodindmica do trabalho consistiria em uma desastudo cujo objeto seria as psicopatologiasiaskEs
ao desempenho no trabalho, o que é descrito plo@@mo uma fungéo essencial, pois a propria @gefo
do trabalho torna-se uma fonte de sofrimento pandigiduo (DEJOURS, 1987). A esse fator sdo actasc
no contexto atual, as consequéncias da flexib@izatn organizacdo e das relagdes de trabalho:

as infracBes as leis trabalhistas, possibilitaretoissdes injustificadas e sem pagamento de digiitos
trabalhador;

exigéncia de horarios de trabalho que extrapolalimites legais, sob pena de ameaca de demisséo ou
exclusao;

dispensa sem aviso prévio; e

a adocédo de préticas de gestdo manipuladoras siveferaos individuos, os quais se submetem por
receio de perder o emprego.
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O crescente sentimento de infelicidade que perawialacdes de trabalho na atualidade afeta teahmits de
todos os niveis da estrutura organizacional, n&enasg aqueles voltados para a execucdo de tarefas
operacionais, desprovidos de qualificagbes quepkesitam maior mobilidade de emprego. Berardi $200
aponta para o surgimento de uma nova classe ddhaalores, os trabalhadoms conheci nento, os

guais o autor denomina “cognitariado” (ou o novolgiariado). Essa classe estaria submetida a daslde
trabalho semelhantes as dos operarios do passadmnsequéncia da crise da nova economia, 0 quévenv

0 mesmo tipo de sofrimento decorrente da ansiedadiestabilidade e da insatisfagdo com a situegziode
trabalho.

7

Tal nogéo é reforcada pelas conclusdes do ja mmamhio estudo de Mota et al (2007), realizado com
funcionarios de diferentes niveis de uma mesma emaprOs autores verificaram que as mudancas
organizacionais provocaram “sentimentos de ins&@i&f, sofrimento, frustracéo, estresse e insegurangida
profissional e, em especial, na vida pessoal” (M@TAI, 2007, p.12). Apesar de sofrerem com a nuajars
funcionarios acreditavam que tal processo era saégespara a sobrevivéncia da empresa. Por saesanti
inseguros quanto ao seu emprego, afirmavam que sefgmento se dava na esfera pessoal e ndo na
profissional, conforme constatado pelos autoresstdndo-lhes as relacdes e atividades pessoais como
catalisadores para o descarregamento de sentimeggasivos e recarregamento de forgas para enfrasta
turbuléncias do ambiente empresarial” (Ibid, p.13).

A partir das discussOes apresentadas, depreendgise mudangas organizacionais influenciam o
comportamento dos funcionarios, seja no ambitoviddal — especialmente, por envolver percepgdes,
sentimentos e valores das pessoas — como no amgémizacional formak no que diz respeito a
transformacdes culturais, estruturais, estratégi¢asnanas.

Metodologia

A pesquisa utilizou o método qualitativo de invgetfo, pois concentrou 0 estudo na analise do
comportamento dos funciondarios da PrestA diantardatancas organizacionais decorrentes da privatzag
Quanto aos meios de investigacéo, foram utilizapgaguisa bibliografica, de campo, documental edestie
caso. Para a analise do estudo de caso foi utliaddgica de adequacéo ao padrao (YIN, 2002)compara

um padrao fundamentalmente empirico com outro ge pabgnostica.

O universo da pesquisa de campo considerou 13®hérms, dos quais, seis diretores, 25 gerenBehdfes
de servico e 59 funcionérios administrativos. Fedirdda uma amostra de 36 funcionarios por tipdelgois
foram escolhidos individuos considerados repreteogado universo estudado. Foram escolhidos ssjejtie
ja faziam parte do quadro funcional da empresaafarivatizacdo e que permaneceram nela apédangau
de gestdo. Também compuseram a pesquisa funciemgmoingressaram na empresa entre julho e dezembro
de 1997, apos o leildo de privatizagdo. Foi nesgeqio em que ocorreu um numero maior de demissodes.

Para fins desta pesquisa, os dados foram colgpadaseio de analise de documentos e de pesquisant#o,
utiizando como instrumentos de coleta de dadosewntas ndo-estruturadas e semiestruturadas e
guestionarios.

As entrevistas, que permitiram uma analise em pdifiade, foram realizadas com os funcionarios del ni
administrativo, em razdo desse nivel hierarquicastfrido os maiores impactos das mudancas esrsitur
enxugamento, mudanca de fungfes e remanejamentuedtonarios foram aplicados no nivel hierarquico
operacional e elaborados com algumas perguntaadasle outras abertas.

A grande massa de dados colhidos na pesquisa g dairseparada em unidades menores e, em seguida,
reagrupada em categorias que se relacionam entieeferma a ressaltar os padrdes identificadoslisosrsos
dos sujeitos da pesquisa (BRADLEY, 1993).
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A fim de analisar os resultados da pesquisa, @dszobjetivos geral e especificos propostos nesiel@ os
dados coletados nas entrevistas em profundidade guestionarios foram divididos em quatro etapas.

Na primeira etapa, os dados foram agrupados eroatégorias: a) antiguidade; b) nacionalidade eaigjo.

Na segunda etapa, as categorias foram divididassdmategorias. Assim, a categoria antiguidade foi
desmembrada em duas subcategorias, “novos” e @afitiq categoria nacionalidade, nas subcategorias
“brasileiros” e “espanhdis” e a categoria nivetéiguico, nas subcategoriasl “gerencial’ e “adnratiso”.

Na terceira etapa, cada uma das mudancas oconadBeestA foi analisada de acordo com a percepgsio d
funcionérios de cada uma das subcategorias medegneorrelacionando-as com a discussao tedricaaace
de mudancas culturais, estratégicas, estruturhepessoal.

Na quarta e ultima etapa, buscou-se identificargesdde comportamento dos individuos diante dasngad,
a partir das informacdes obtidas dentro de cadeasedpria. Finalmente, os padrdes de comportantEso
funciondrios ante as mudancas foram relacionaduososgpadrées de comportamento que indicam atitlokes
individuos em relacdo a mudancas organizacionefsidos por Caldas e Wood (2007), Motta (2001pe p
Hernandez e Caldas (2002), interpretados a luadiésstura.

O quadro 1 sintetiza a metodologia utilizada paaaéise e interpretacdo dos dados.

Quadro 1 - Plano de categorias, subcategorias, s e comportamentos organizacionais para andlise

de dados
1* Etapa: Nacionalidade
Agrupamento . . S
d i Categorias Nivel Hierarquico
0s sujeitos em Antiquidad
categorias ntiguidade
22 Etapa: 1 2 3 4 5
Distribuicdo das . Brasileiro  Brasileiro Brasileiro Brasileiro Espanhol
; Subcategorias . . e . e . .
categorias em Gerencial Gerencial Administrativo Administrativo  Gerencial
subcategorias Antigo Novo Antigo Novo Novo
32 Etapa:
Analise dos

Mudancas Culturais
Mudancas Estruturais
Mudancas Estratégicas

discursos das Mudancas
subcategorias Organizacionais
sobre as

mudancas

42 Etapa:

Identificacdo dos

padrbes de

comportamento  Comportamento
encontrados nos ante as Discussdo teérica sobre cultura, estrutura, mudaamgamportamentos
discursos e mudancas, organizacionais

relacionamento  baseado em:

com aqueles

definidos na

literatura

Fonte: elaborado pelos autores.

Alguns fatores foram limitadores da pesquisa,daso:

as restricoes de acesso ao acervo da empresa,;

CADERNOS EBAPE. BR, v. 8, n° 3, artigo 6, Rio de Janeiro, Set. 2010 p. 476-491



Erica Chulvis do Val Ferreira

Anténio Martinez Fandifio

Privatizagdo e mudancgas organizacionais: um estudo de caso sobre Lidia Segre
transformac&o cultural e comportamental Rejane Prevot Nascimento

a impossibilidade de entrevistar os funcionari@stailos apds a privatizacdo por terem aderido ao
programa de demisséo voluntaria, por terem se afaakeou sido demitidos; e

a escolha do método de estudo de caso, ja quereeeé “pouca base para se fazer uma generalizacdo
cientifica” (YIN, 2002, p.29).

Esse mesmo autor, entretanto, explica que os estigdoaso pretendem oferecer generalizacfes aspope
tedricas e ndo a populacdes ou universos. Assibg aa pesquisador adequar essas generalizacbes a um
conjunto de situac@es particulares.

Estudo de caso

A empresa em estudo iniciou suas atividades em, 18%ihrtir da assinatura do contrato de concessao d
atividades de producao e distribuicdo de gas realeido Rio de Janeiro. No decorre de sua histRagstA
esteve sob controle e gestdo de proprietariosngsiras e nacionais: ingleses (1865-1875 e 1910)196
belgas (1870-1909), brasileiros, (1967-1997, costatal) e espanhois (a partir de 1997), sempreamdato
foco do negécio na distribuicdo e comercializagiigdk.

Apesar de relevante na formagéo da cultura da eapeeexperiéncia dos periodos de gestdo estrangeir
anteriores ao atual acabou sobreposta pela dalpezgtatal, por este ter durado quase um cicldividaale
trabalhista vigente no pais (35 anos). Isso imprirdi empresa caracteristicas de estatal brasileira,
particularmente, pela estabilidade funcional e pelstdo a partir dos interesses politicos do gaméenque
esteja no poder.

Em setembro de 1995, foi iniciado o processo deamgel para a privatizacdo, mediante uma estratégia d
conscientizacédo dos funcionarios. Para isso, foeafizadas palestras e a elaborados avisos eexqiisando

0 contexto politico brasileiro da época, a priat@lentdo dispensada a saida do Estado das atwidade
produtivas e suas consequéncias para a empresatrétsalho de conscientizacéo foi direcionado caiom
énfase para os niveis gerenciais, com o forneconeéatinformacfes detalhadas e a viabilizagdo de uma
comunicacao frequente com os gestores da mudaingeg possibilitou uma compreens@o mais clara sbre
transformacdes a serem empreendidas. Os funciendo® niveis operacionais e administrativas, cantud
receberam informacdes esparsas, de modo coletiggéa de palestras e notas internas.

Essa transformacéo focou principalmente a estru@sarotinas organizacionais e os modelos culturais
pertinentes ao status quo de estatal, apesar dasarger competidora no mercado energético. O ok
reestruturacdo, que visava compactar 0os niveisniaegaonais— com as consequentes incorporacfes de
funcbes, fusBes de cargos e extin¢cdo de setorizBnentou o enxugamento do corpo funcional, atrale
plano de incentivo a aposentadoria, de demissdesaposentadorias ndo incentivadas, num total iapade

de 63% dos 3.000 funcionarios anteriormente exeseronforme detalhado no grafico 1. Tal processo,
entanto, levou a terceirizacdo de servicos; pralgipnte, aqueles relacionados com as areas ecandmic
financeira, de recursos humanos, de servicos gaFaigca e comercial.
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Gréfico 1 - Enxugamento das areas entre dezembrd 8186 e agosto de 1997
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Fonte: elaborado pelos autores.

Os levantamentos desta etapa apontam que ndo houwstudo detalhado e aprofundado da estrutura da
empresa a fim de avaliar com acuidade que cargtesipm ser extintos, devido a pressédo do govertao s

pela privatizacdo. O critério para as demissédsaseou, entdo, numa avaliacdo unilateral do presicia
PrestA, que escolheu quais funciondrios deveriamaogecer na nova estrutura organizacional.

Segundo informacdes coletadas em nivel gerencigkrfil da empresa se caracterizava por uma grande
maioria de funcionarios admitidos por concurso jedblos quais ndo se sentiam ameacados em sud@e$sunc
Havia uma rigida divisdo do trabalho e uma espeai@o de tarefas, enquanto chefias e setores se
preocupavam apenas com os resultados que dissessgmito estritamente ao seus respectivos depaitiasne
Essa situagdo era vista pelos funcionarios como @lgg ndo deveria ser alterado. Consequentemeitde, n
havia estimulo para a busca do desenvolvimentispiafal.

De acordo com o gerente de uma area que particifieaimente da mudanca, a cultura organizacional da
empresa, antes da privatizacdo, era caracterizada&gmportamentos individuais de acomodag¢ao, numa
situagdo de pouca ou quase nenhuma competitividdelma. A condicdo de estatal impunha uma cultura
permeada por relacdes politicas, 0 que muitas werecionava as agdes da PrestA aos interesdestaido,
bem como, relacdes de camaradagem entre os furiokinde modo que todos se sentiam parte de “uma
grande familia”. Assim, os procedimentos adminiistoa e técnico-operacionais, em geral, ndo atemdia
prioridades definidas pelos clientes.

Em decorréncia da nova estrutura organizacionals ap forte enxugamento e a eliminacdo de niveis
hierarquicos, houve um aumento da carga de tralgafttdbuidas maiores responsabilidades aos fusrbomn
na execucado das novas rotinas organizacionais.

A PrestA foi privatizada em 21 de julho de 1997 leitdio vencido por um consércio de quatro empresas
estrangeiras, cujo controlador técnico é o maiapgrgasista da Espanha. Um més apds a privatizagao,
estrutura organizacional foi novamente alteradaa jgéender a concepcdo de gestdo organizacionsg des

grupo.

O novo modelo de estrutura organizacional reduzitroero de funcionérios nos anos subsequente20@4@

de 1.100 para 508, sendo 338 funcionarios novo&eafitigos. Portanto, a nova composi¢cao correspande
66,6% de funcionérios novos e 38,4% de antigosmAdésso, verificou-se que as fungcbes desempenhadas
pelos funcionarios afastados da empresa nédo fotmonadas pelos 508 remanescentes. De fato, foram
contratadas indiretamente, via terceirizagdo, cgeca.500 pessoas para suprir a caréncia de peasaplais

na sua maioria ndo eram ex-funcionarios da empresa.
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E oportuno ressaltar que durante os dois primeimmss e meio de privatizagdo os cargos funcionais
estratégicos foram ocupados pelos gestores esparh@xcecdo da diretoria juridica, que necessiiava
pessoas conhecedoras da legislacdo brasileiraridosiente, estas foram substituidas por novosdnados
brasileiros contratados ja na gestédo recém-imglantdomente em dezembro de 1999, uma segundaidireto
teve seu posto principal ocupado por um brasileidiretoria comercial.

Em dezembro de 2003, um funcionario brasileiropi@movido a diretor, aumentando para trés, das seis
existentes, o numero de diretorias ocupadas pautives brasileiros. Entretanto, recentemente ir@sodas
comercial e econdmico-financeira voltaram a sepadas por executivos estrangeiros, permanecenda sob
responsabilidade de executivos brasileiros apesadiratorias juridica e de recursos humanos, além d
presidéncia da empresa.

Descricdo das mudancas

De acordo com os depoimentos dos funcionariosaapesterem ocorrido mudangas estratégicas egsigjt
as mudancas culturais e comportamentais geraraéransormacdes mais significativas apos a privediaala
empresa.

Mudangas estratégicas

Com a privatizacdo, ocorreu um realinhamento datégia de negocio da empresa. Em virtude da pouca
competitividade por conta da falta de concorréngiambiente em que a PrestA operava era considerado
estavel.

Apesar de a empresa ser uma prestadora de sengiwop o foco dos seus negécios enfatizava o
processamento do produto. Com a privatizacdo, aesapdirecionou seu negocio para os interesses do
mercado consumidor, tendo como diferencial a gadéddo servico. Assim, as metas da empresa foram
centradas na captacdo de novos clientes (resiggraugomotivos e industriais) visando sua exparidéesa
forma, a empresa deslocou sua configuragdo e edsdicas de organizagdo de bens para organizagéo d
servico, como destacado nos seus objetivos estadédEntre estes, destacam-se: ampliacdo da lease d
clientes, com expansao da rede de gasodutos;nefii@le custos; conversdo para gas natural; exi®lén
confiabilidade de servicos.

A énfase da empresa passou da &rea técnica pega eomercial, resultando no fortalecimento deecels
com os clientes e fornecedores. Dessa forma, atstrda PrestA teve de ser alterada para atersder a
peculiaridades dos clientes, incluindo suas netadss e as particularidades das regifes ondermeside

Assim, para que a empresa colocasse em praticesttsiégia de atendimento ao cliente, ela optou por
descentralizar a tomada de decisdes e deu maisoatito aos chefes de departamentos. Além dissoya no
estruturacdo baseada na demanda e na estimativa fiat mercado resultou em novas exigéncias né adve
capacitacdo de recursos humanos. Portanto, os gedpepassaram a ter mais horas de treinamerino oz f

gue fossem capacitados para o relacionamento @ssopl com os clientes. Cabe ressaltar que, aates d
privatizacdo, a énfase era dada nos treinament®sadas técnica e de producdo, negligenciando-se a
capacitacao nos temas relacionados com a inteeag@opessoas.

Mudancas estruturais

No caso da PrestA, observa-se que a area técaiedtamente especializada, composta por um gramdero

de funcionarios, os quais, entretanto, desempenhava nimero limitado de tarefas. Quando a empuasa f
privatizada, optou-se por reduzir a sua estrutumeiénal, agregando aos cargos um maior niUmerarefas e
delegando mais responsabilidades e autonomia awsomarios. Essa reestruturagdo resultou em muitas
demiss@es, principalmente, na area técnica, jfessa area se concentrava o maior nimero de fanicisila
empresa.
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Como consequéncia dessa situacao, foi reduzidomenade funcionarios, em virtude do(a):
eliminacao de niveis hierarquicos;
reagrupamento de tarefas;
enxugamento de cargos;
realinhamento de processos administrativos e pradyt
demanda por novas especializa¢gfes para o trabalho;
redefinicdo tanto da cadeia de comando quanto gatade do controle; e
redistribuicdo das tomadas de decis@es pelos tikgirquicos mantidos.

A nova estrutura funcional determinou a descentrgdio da tomada de decisbes na empresa, a partir do
momento em que se passou a delegar tal podenasis Imierarquicamente mais baixos.

Essa nova postura tem sido insuficiente para retecompanhia talentos que acabam transferindorse pa
outras empresas, atraidos por melhores salarigen@e a pesquisa realizada, esse fato decorrdtaladéaum
plano de carreira atraente, pois no que esta eon, ¥ig poucos niveis intermediarios entre o n&ehito e o

de chefia de servico. Assim, trata-se de um procgssascenséo funcional lento, diante das expexdatios
empregados, o0 que leva a desmotivagdo e a evaséo.

Nesses anos apés a privatizacdo da PrestA, swduestorganizacional foi eventualmente alterada, pmr
causa das demandas do mercado, ora em virtude al@dequacdo a estrutura da matriz na Espanha. Como
exemplo pode ser citado a criacdo, em 1998, dwdaeale projeto de conversdo, extinta em marca0de e
substituida por uma geréncia de mesmo nome. Essarii foi criada porque o contrato de concesséa p
explorar a prestacéo do servico publico na cidadgid de Janeiro previa a conversado do produtcodastas
unidades comerciais e residenciais.

Outro aspecto a ser considerado é que a nova nizagao estrutural estimulou a terceiriza¢éo. Essatégia,
segundo Trindade e Segre (1996), visa reduzir sugieracionais e de pessoal em segmentos quer dpesa
menos importantes na empresa, ndo podem ser dedpsezoor fazerem parte do produto principal da
organizacao.

Assim, em julho de 1997 a PrestA ja havia firma@@ tontratos de prestacdo de servicos com empresas
terceirizadas. Atualmente, a empresa possui erp ttgr2.500 funcionarios terceirizados. Os setanesntgis
utilizam essa modalidade de servicos séo as dastt@cnica e comercial — com 72 contratos —, @gdio as
unidades organizacionais responsaveis pelas opsrfigpda empresa.

Dentre as operacdes mantidas pelo servico temgdrjzlestacam-se:

as operacdes de conversdo dos equipamentos deuii§iv do produto;
reparos de equipamentos de gas;

servicos de emergéncia;

manutencao;

controle de qualidade das instalacdes prediaiseimans e industriais;
pesquisa de satisfacdo do cliente;

leitura de medidores;

impressao e entrega de contas;

teleatendimento comercial e de emergéncia;
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projetos de engenharia de rede;
avaliagédo de imoveis; e
arquivo e distribuicdo de documentos.

O predominio da terceirizagdo das fungBes técrgeasu um maior nimero de demissdes nessa area da
empresa. Com relagéo as terceirizacfes, um do®fdmos antigos relata:

Isso era tdo gritante que, apos a privatizacao, ladge, escutamos dirigentes que dizem que agora a
empresa funciona com 500 funcionarios apenas. n§&né verdade, a empresa funciona com 500
funcionérios mais 2.500 terceiros. (grifo nosso)

Inicialmente, a expectativa era de que a terce#izale algumas atividades reduzisse a carga cgehimaNo
entanto, em alguns casos, o resultado foi o oppstwipalmente, na area técnica, responsavelgpgarvisao

dos servicos executados. O despreparo das empezsaiizadas para executar 0 servico contratada te
demandado maior tempo de supervisdo em decorr@aciasatisfacdo de clientes. Assim, as terceiregaco
acabaram significando, simultaneamente, demissaangento da carga de trabalho para os funcionarios
remanescentes, o que levou alguns empregados areadoum comportamento negativo em relacdo a
mudanga.

Entretanto, esse despreparo das empresas textasrizg contornado através da construcdo de aiazaya 0s
fornecedores de servigos, buscando desenvolvariaedanentos de alta densidade, com padrdes de lagos
diretos fortes e natureza colaborativa, 0 que geroualinhamento de interesses entre a empresase seu
fornecedores (BASTOS; MACEDO-SOARES, 2007).

Essa é uma realidade que demonstra o impacto qdangas organizacionais profundas como a ocorrida na
PrestA, podem causar na estrutura da organizagao.

Mudancas culturais

Segundo os depoimentos dos entrevistados, antesdinca, a PrestA possuia uma cultura caractenidaa
forte ingeréncia politica na gestdo da empresaeAca de que as coligacdes politicas influenciaval®stino
dos funcionéarios e determinavam a forma de atuaordanizacdo levava os funcionarios a uma atitude
descomprometida com os objetivos da empresa. Cagnivatizagdo, a nova orientacdo, voltada para a
satisfacé@o do cliente, redirecionou o comportamdon®funcionarios, exigindo maior comprometimerdmc
suas tarefas e com os objetivos da empresa.

Entretanto, ainda que no passado a empresa fassesge grupos ligados as questdes politicas, o®fidmios
antigos afirmam que eles eram mais motivados e &des da empresa ser privatizada. A analiseethiss
aponta que isso decorre da valorizagdo do prafigbsmno que hoje impera na empresa, em detrimeato d
énfase nos relacionamentos interpessoais, quengraaracteristica muito forte na cultura estatal.

Antes da privatizacéo, a relacdo entre funcion@iosefes era mais fraterna e baseada na camaradspés
a privatizagéo, os valores que permeiam as relagt@epessoais limitam-se as questdes profissionais

De acordo com o percebido nas entrevistas, a nestd@teve como pilar para a implementacdo da madan
cultural o estabelecimento e a divulgacdo da misdd® valores e da visdo da empresa. Estas enfaiza
exceléncia dos servicos, 0 respeito a0 meio amhientrentabilidade sustentavel, o posicionamento de
lideranca como grupo energético e a ampliacdo detwpdades de desenvolvimento, tanto em nivel
profissional quanto pessoal dos funcionéarios (BASTRIACEDO-SOARES, 2007). Em relacdo aos valores,
estes estdo voltados para o cliente, para o conggormom 0s resultados; prezam o interesse pedasg® a
responsabilidade e a integridade. (op. cit.).

A sintese dessas diferencas culturais, constryddetiada pesquisa realizada, é apresentada mnioajRa
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Quadro 2 - Comparagéo da cultura organizacional aste apos a privatizagéo

Cultura Organizacional antes da Privatizacdo Cultua Organizacional apos a Privatizagdo
acomodacao dos empregados ao status funcional pekcarescimento profissional

gestao atrelada as coligacfes politicas gestaadeofiara o mercado de clientes
énfase na camaradagem e relacionamentos énfase no profissionalismo nos relacionamentos

interpessoais — paternalismo, corporativismo e  interpessoais
permissividade

falta de padronizacdo de comportamento dos formulagdo de um cédigo de ética — padronizagao
empregados diante dos clientes internos e externa® comportamento entre os empregados e diante dos
clientes

falta de orientagdo para os valores da empresa, saaplicitacdo dos valores, da visdo e missdo da
Vis80 e missao empresa

interesses de promocéo individuais conduzem asinteresses dos clientes conduzem as acfes
acdes mercadoldgicada empresa mercadoldgicas da empresa

promocdes ou movimentagdes de cargos dependpnomocdes ou movimentacdes dependem das

do poder das relagGes politicas habilidades e competéncias dos empregados
baixa exigéncia para o alcance de resultados xljérecia quanto ao alcance de resultados
forca politica do sindicato de classe enfraquecimpalitico do sindicato

Fonte: elaborado pelos autores.
Mudancas comportamentais

Com a chegada dos novos gestores e a saida deande grimero de funcionarios apds a privatizacaojeno
mudancas no quadro de pessoal da PrestA. Dentreedauturacdo organizacional advinda da privaiizac
observou-se que alguns funcionarios antigos tomaeachefes de departamentos ou gerentes, confuane
especializagéo técnica e experiéncia comprovadas@ede atuacdo, seguindo assim o novo modelcstioge

Se por um lado o processo de privatizagcéo trounseguéncias vantajosas para 0s empregados rem#assce
por outro, colocou-os diante de uma filosofia difée da que compartilhavam anteriormente. O grapo d
gestores, formado por funcionérios antigos, depseocom uma situacdo de adaptacéo a essa novaderma
gerir a empresa. Esse quadro propiciou um corditadeias, valores, crengas e normas, gerandoéresas
aquilo que é novo e, por isso, desconhecido.

A mudanca no quadro de pessoal levou os funcianharntgos a terem de interagir com os novos, cdosan
um confronto de comportamentos, valores e idefasetites Tal confronto néo ocorreu apenas entsidiras
novos e antigos, mas também entre brasileirosanbés.

Essa interagdo de culturas evidenciou as diferafg@®mportamento dos individuos. Para os esparduas
maneira de compreender as mudancas diferia dardeselvos, conforme colocado por Freitas (1997) ao
afirmar que a cultura esti relacionada as difesefdgemas de percepcdo da realidade que caracterizam
comunidades distintas. O seguinte relato de unidoado ilustra essa situacao:

No inicio, tentou-se impor métodos de gestéo usaa@&spanha, como se eles fossem funcionar muito
bem no Brasil. Hoje, todos enxergam que ndo poderiaido feito daquela forma. A &rea técnica é
muito especifica e segue as caracteristicas reggoadocais, ndo podendo ser forcada a usar um
modelo global.
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Esse relato ressalta ainda o choque de culturasiremarea especifica da empresa — a area técnica. E
importante identificar, dentro de uma organizagé@js grupos tendem a assumir posturas mais resisteos
momentos de mudanga.

Andlise e interpretagdo dos dados

A andlise das percepcdes contidas nos relatos wioevistados serd apresentada inter-relacionando as
dimensdes definidas no arcabouco tedrico, parar@lBor se possa descrever a complexidade das eslact
entre as variaveis.

De uma forma geral, os funcionarios nédo acreditagaea privatizacdo de fato ocorreria. Contavam aom
mobilizacdo do sindicato da classe no sentido filruliar toda e qualquer tentativa de transformanmgresa
em uma corporacgao privada.

Aspectos culturais da organizacdo identificados digxurso dos empregados se referem as relacdes
interpessoais construidas antes da privatizacgdes estas consideradas de camaradagem, acioretsn

isso o0 desrespeito frequente a hierarquia formalrdanizacdo. Essas atitudes de coesédo grupataefom
perspectiva das coligacbes politicas existentessamd privatizacdo, como meio dos funcionariosgasti
tentarem manter a forga dos grupos politicos gueosstituiram informalmente durante os anos de esapr
estatal, como instrumentos eficazes na presendigimteresses adquiridos (CALDAS; WOQOD, 2007).

O tema dominante do discurso dos empregados dasetgrevistas aponta que eles acreditavam gest@og
estatal era capaz de conferir rentabilidade a esa@eue, portanto, ndo era necessério vendéHa.destacar
gue estes, porém ndo souberam especificar o résshdentabilidade. Um funcionario da area téepialou:
“Uma empresa, apesar de ser do Estado, ela funvaatireitinho, ela tinha renda propria, [...]. Mda sempre
produziualguma coisa de dinheird (grifo dos autores). O relato aponta que a @@ na mudanca, gera
resisténcia, mesmo que as causas para esta despéngejam necessariamente corroboradas peldacdzali
(HERNANDEZ; CALDAS, 2002).

As consequéncias do enxugamento do quadro de pdasempresa e da eliminacdo de niveis hierargaiges
foram mais sentidas so:

enfraquecimento do poder de alguns grupos sociais;

perda da estabilidade e de beneficios salariais;

inseguranga quanto a posigdo na estrutura formaingaesa;

maior nivel de estresse por causa do aumento ga dartrabalho; e
extingcdo do plano de carreira

Os relatos ouvidos durante as entrevistas reveldesoonforto de alguns grupos sociais com a [(EagiD,
principalmente, por parte daqueles que se beneditialo poder politico. Esse sentimento levou owiithabs
ao uma atitude de resisténcia, reveladora de usealpela manutencéo do que Ihes era familiar, catdhe,
portanto, ja experimentado (HERNANDES; CALDA, 200RDTTA, 2001).

O choque cultural € uma questdo também presenttisnarso dos empregados. Os funcionarios antigos
entendiam que a perda de um bem publico para upogotivado era agravada por este ser de capital
estrangeiro. A crenca era a de que a compra deeompeesa publica por estrangeiros remetia o pafa u
condicao colonial, implicando perda do patrimbracianal.

Os conflitos entre funcionarios novos e antigosrrecam em decorréncia da falta de um programa de
integracdo entre esses dois grupos. Esse chogussiidiado, sobretudo, da pouca informacéo sopreaesso

de mudanca dirigida aos empregados de nivel operdctanto no periodo de preparacdo da empreaaapar
nova gestao, quanto na fase pés-privatizacéo. €s@acestrito as informacdes sobre os objetivosadafas e,
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principalmente, sobre 0s objetivos e o alcancerdaria mudanca, contribuiu para que esta fossa st
forma negativa (MOTTA, 2001).

Por nao ter havido a preocupacéo de integrar afoftérios com mais tempo na empresa a nova situests
acabaram se autoexcluindo do processo de mudancaigplo e inseguranca. Esses empregados maissantigo
acreditavam que com a chegada dos novos funcisn&eoam demitidos, devido a um interesse na
desarticulagdo dos grupos. Tais atitudes baseadasm®c¢des negativas levaram esses individuos ar tent
preservar as amizades existentes, para se sem@&srseguros (EVANS; DAVIS, 2005; CALDAS; WOOD,
2007; HERNANDEZ; CALDAS, 2002).

Conforme sinalizado anteriormente na secdo “Mutticalismo organizacional”, a preparacéo para aangd
teve como objetivo reduzir a resisténcia aos ngeadrdes culturais, minimizando a instabilidade e a
inseguranca dos funcionarios diante desse prod@&S6AO; TANURE; DUARTE, 2006). Na empresa
analisada, a preparacao para a mudanca ndo consiparticipacdo dos funcionarios, especialmentap ja

foi aqui observado, daqueles de nivel operacia@saljuais foram informados das transformacges eso cur
através de memorandos. Essa preparacdo tambénoéante para viabilizar a integracdo entre veteyano
novatos, sejam estes brasileiros ou estrangeipzstanto, originarios de culturas diferentes.

Quanto ao conflito entre espanhdis e brasileiratese consideravam que aqueles tinham uma postura
“descomprometida” em relagdo a empresa. Esse fatougum sentimento de revolta nos empregados
brasileiros antigos que se diziam ligados a PrestAsentimentos de “amor” e “carinho”, os quais,sea
ponto de vista, ndo eram compartilhados pelosreghas. Nesse sentido, um funcionério de nivethdia
comentou:

[...] desde o inicio, eles [referindo-se aos espasihestéo fazendo besteira. Eles ndo estdo fazendo
um bom trabalho, em fungdo de ndo conhecer o pdis,conhecer as pessoas, ndo conhecer a
cultura. Eles ndo conhecem e ndo vao conhecer nyargue eles ficam quatro anos e vdo embora.
[..] Falta comprometimento. E isso ai; e ai ficifidl. A empresa t4 ganhando dinheiro? Ta
crescendo? Ta crescendo. Mas se ai tivesse umvangoto maior, a empresa estaria ganhando
muito mais dinheiro, muito mais.

Segundo os funcionarios antigos, havia também umtinsento de desconfianca de ambas as partes. Os
espanhois ndo acreditavam que os brasileiros, tantos quanto antigos, tivessem a qualificacaoidacn
necessaria a execucdo das tarefas exigidas. Pengamsbém que os brasileiros poderiam boicotar os
processos. Por outro lado, os brasileiros antigesdaavam que todos seriam demitidos pelos espaatgue,
portanto, sua situacao iria piorar.

Expressfes como “burro”, “horror”, “guerra” e “traatica” foram ouvidas nos relatos de alguns furézios
brasileiros, o que denota distanciamento em relag@ novos controladores, além de um ambiente
extremamente hostil, onde a desconfian¢a, o résssd, a mMagoa e o rancor sdo sentimentos negativo
evidentes. A interpretacdo dos relatos dos fundmméemanescentes ante a mudanca traduz o settticeen
magoa no que diz respeito ao tratamento recebitlis pwvos gestores da empresa. Esses funcionarios
sentiam-se humilhados e desprezados pelos novos,ddmuem acusavam de tratd-los com preconceito e
desqualifica-los. Essas explicitagbes de mensatdgeilemeérito contra agdes do passado demonstraondeliz
valor negativo que levou a um sentimento de raiv@ssentimento entre os funcionarios remanescentes,
dificultando o processo de mudanga (LOPEZ, 20077, 2000).

Portanto, entende-se que existe de forma sublinnmasentimento de desconfianca e de rejeicdo aasno
donos da empresa, em especial, nos escaldes lieerm que gera aversdo a geréncia responsavsl pela

mudancas e é um dos elementos potencializadoresongortamentos resistentes as transformagfes
organizacionais (CALDAS; WOOD, 2007; SIMON; LANE)®4).

De acordo com os relatos, o medo da demissdo asaiéocia de que haveria uma maior exigéncia t&cnic
foram apontados como o0s sentimentos de maior impact grupo de funcionarios antigos dos niveis
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operacional e administrativo. O esfor¢o extra paggrender acabou despertando resisténcias noglinab,
0s quais se viam, entdo, confrontados com situad@esudanca que denunciavam suas debilidadesascnic
(CALDAS; WOOD, 2007).

Essa percepc¢do negativa que os funcionarios deageeacional tiveram do processo de mudanca sdagu
condi¢Oes desfavoraveis que experimentaram noieikerde suas fungfes: € o caso da perda de impi@rtan
das habilidades/competéncias individuais, se cadpara capacidade técnica dos novatos, que pauetaca
reducdo de salarios (CALDAS; WOOD, 2007; MOTTA, 2D0

Os sentimentos de medo e inseguranca que permeaatitiano dos funcionarios, por causa das deesssd
em massa e do aumento da carga de trabalho, geestamios de sofrimento (DEJOURS, 2000) que
propiciaram comportamentos de aversdo e resistémmga administragao.

Outro aspecto relevante verificado foi o descoofalbs funcionarios em relacdo a forma e a rapidez d
processo de enxugamento. Este ndo propiciou &ipagfio das pessoas nem contou com o tempo nécessar
para que estas se adaptassem, fatores fundanpantaie evitar resisténcias (CALDAS; WOOD, 200T¢nA
disso, 0 enxugamento dos quadros demonstrou querasa optou por modificar a cultura e o comportame
organizacionais por meio da mudanca de pessoas Btotl (2007) e Saydo, Tanure e Duarte (2006)
consideram que essa foi uma forma equivocada dreogerocesso de mudanca, enfatizando a necesdgigade
integracdo das culturas na gestao de fusbes aecdigsisconforme se percebe pelos conflitos ideatifss na
empresa pesquisada.

De modo geral, o estudo revelou que, de certa fototas as mudancas afetaram os funcionarios das
diferentes subcategorias. No entanto, ha detere@natiudancas que causaram maior impacto no
comportamento dos empregados de uma subcategpeeifes. Ressalta-se que cada grupo de funci@nério
teve uma percepcéo diferenciada da mudanca orgamadg diferenca essa relacionada ao cargo ocypeldo
funcionario, ao tempo em que ele trabalha na empéesua nacionalidade e as suas expectativasetagho a
mudanca.

O levantamento de campo, sintetizado no quadrguarseitilizando as subcategorias definidas no guad
aponta para a existéncia de grupos fechados, casrpsdprias normas de convivéncia, sinalizandwoga fdos
grupos informais, nomeados pelos funcionarios cdeunlos. Esses aspectos refletem a cultura de uma
organizacdo que ndo se modifica rapidamente, péis segue a légica forma de uma empresa
(ROETHLISBERGER; DICKSON, 1971).

O quadro 3 ilustra, resumidamente, essas difere@maniumeros mencionados na coluna das subcategoria
indicam as que sofreram maior impacto pelas mudasraraespondentes.
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Quadro 3 - Comparagédo entre as mudancas organizaaie e seu impacto no comportamento dos

individuos das subcategorias

Mudancas

Impacto no Comportamento

(padréo de resisténcia) Subcategorias

Duvidas sobre a viabilidade técnica da

Empresa de servigo mudanca

Enfase na demanda atual

e estimada do mercado Esforco extra para reaprender

Capacitacdo do pessoal Tempo para se adaptar
Gestéo por competéncias  Medo do desconhecido
Extingdo de Evidéncias da desatualizacéo
. departamentos
Estratégicas e q f daca fahci 1e3
Estruturais Reagrupamento de tarefas Acomodacéo ao statushahci
Eliminacao de niveis ~ . .
P Excluséo do meio social
hierarquicos
Sistema de remuneracao e
recompensa
Redefinicao da cadeia de
comando
Departamentalizac&o
processo
EnfraqLieCImerjt_o das Desejo de manter o status quo
coligacdes politicas
Enfase na valorizac&o do .
cliente Ressentimente choque
Culturais . = . le3
s . Desejo de ndo perder algo considerado
Cddigo de ética ;
valioso
Valores da empresa
explicitados
Funcionarios novos Conflitos entre funcionarios novos e
~ antigos antigos
Comportamentais Todas

Culturais internacionais Averséao pelo agente daancal

Falta de confianca nos outros

Fonte: elaborado pelos autores.

O quadro 4 indica as principais razbes pelas aqsaisdividuos se comportaram de forma diferencigtante
as mudangas implementadas.

Quadro 4 - Resumo das razdes da diversidade de odiamento

Subcategoria 1

Informacéo, visdo de mundo, preparo técnico, tratdmindividualizado e
perspectiva de crescimento

Subcategoria 2

Choque de relacionamento com os antigos e falgmdimetro para uma
comparagao

Subcategoria 3

Pouca participacdo, pouco desenvolvimento profigdjdratamento massificado e
acomodacao na fungéo

Subcategoria 4

Choque de relacionamento com os antigos e falgadiemetro para uma
comparagao

Subcategoria 5

Eram os gestores da empresa

Fonte: elaborado pelos autores
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Para os funcionarios antigos, brasileiros e dol gieencial, a mudanga néo teve um significado&ativo.

Os empregados do nivel gerencial tiveram, desdécmida privatizagdo, um tratamento diferenciado p
fazerem parte do nivel hierdrquico estratégico whpresa. Assim, eles foram informados sobre o que
significava o processo de mudanca pelo qual a eagrassaria e tiveram acesso a informacdes e atetidh
modelagem que iria colocar em pratica a mudanéay de terem sido recebidos e avaliados por um grupo
especialista em aconselhamento e recolocacdo detiews. Esse atendimento foi realizado em um hfuied

da empresa, de forma individualizada.

Os funcionarios do nivel gerencial acreditavamajneudanca era necessaria para a empresa se deservol
crescer. Eles tinham a expectativa de que a ag#o Ihes traria mais oportunidades de crescimeanto
empresa, pois acreditavam que a nova gestdo \alarigua qualificagdo profissional e seu perfil-gigo.
Além disso, esperavam que com a privatizagdo aéngm politica na gestdo da empresa seria minii@jza
beneficiando quem ndo estava comprometido com geiagirupo politico.

Dessa forma, os funcionarios compreenderam a nibwac&o — pois foram envolvidos no processo de
mudanca- e tiveram acesso as informagdes, o que lhes tnoake tranquilidade para enfrentar o novo. A
informacéo, segundo Hernandez e Caldas (2002)ndafoental para que os empregados compreendam as
razdes da mudanca e suas implicacdes, tendo aesuic@es de avaliar o quanto esta faz sentido gara
organizacao.

Essa visdo é reforgcada por Davis e Newstrom (1996, asseguram que a participagdo nos processos de
mudanca € fundamental para que a organiza¢do comnteo apoio dos funcionarios, pois & medida que a
participacdo aumenta, a resisténcia tende a decresc

Essa realidade observada na PrestA vem refor¢ags&a de Motta (2001), que afirma que as pessoas se
comprometem com as mudancas nas quais se envobdsgfa d principio. Assim, segundo o autor, favoracer
participacdo por meio de um fluxo constante deriégéo faz os funcionarios sejam menos resistansss,
realistas e cooperativos em relacdo a mudanca.

Para os funcionarios da subcategoria 3, a indab#i profissional, 0 medo das demissdes oriundas da
profundas mudancas estruturais, a necessidade @elagptar as novas estratégias e 0 pouco acesso as
informacg@es foram alguns dos motivos que levara®a @aipo de funcionarios a ter uma maior rejeicao.

As subcategorias 2 e 4, como apontado anteriormnadetinham expectativas com relacdo a mudanganaip
verificaram resisténcia entre funcionarios novastgos.

Os executivos expatriados, pertencentes a subcategoafirmam que a expectativa dos funcionéarias d
empresa quanto a mudanca variou conforme os grifgsa grupos mais receptivos a mudanca, que se
adaptaram ao novo perfil da empresa, enquantosonfio aceitavam a privatizacdo, pois ela represeiata
perda de privilégios que a nova gestao ndo estgpasta a manter. Quanto a este grupo, Motta (20ti¢hde

gue a tentativa de manutencgéo do status quo éhatais a medida que as pessoas permanecem nsTE@me
instituicdo ou empresa, tendem a se apegar a atasjuPortanto, qualquer iniciativa para altersa sguacao
acaba enfrentando a resisténcia dos beneficiaddaipeonquistas.

Os expatriados (subcategoria 5), por terem sidgestores da mudanca, obviamente, ndo apresentaram
comportamento conflitante com os objetivos propoptda empresa. Porém, curiosamente, 0s expatdGaeos
fixaram residéncia no Brasil (obtiveram visto penerate) e estdo no pais ha mais de cinco anos,ais qu
constituiram familia com brasileiras, admitiram duoeive problemas de relacionamento com os brasileir
Eles atribuem aos espanhois a maior parcela da pelp incapacidade de lidar com a situacao.
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Quadro 5 - Comparativo entre as expectativas cotag@&o as mudancas e as subcategorias

. Expectativas
Subcategorias — ;
Positivas Negativas
Evolucédo técnica e administrativa Perda do podktiqm
Melhor imagem externa da empresa Perda do pregtigsoal
1 Crescimento profissional Inseguranca quanto a posi¢do na estrutura
formal da empresa
Moderniza¢&o dos processos da empresa Desconéamgalacéo a gestdo estrangeira
Remuneragéo variavel
2 N&o havia expectativasempregados novos
Oportunidade de crescimento sem interferéncii\x/I I
o edo da demisséo
politica
Mais treinamento Perda de beneficios
3 Modernizacao da infraestrutura da empresa Perdaaoganheiros
Evidéncia de inabilidade técnica
Ter que mudar a maneira de realizar as tarefas
Desconfianca em relacdo a gestédo estrangeira
Aumento da carga de trabalho
4 N&o havia expectativasempregados novos
Contribuir para o progresso econémico da isténcia d dos & cul
5 empresa Resisténcia dos empregados a cultura

estrangeira
Melhorar processos ¢

Fonte: elaborado pelos autores.

O quadro 5 mostra que empregados de subcategspiesificas também tém expectativas diferenciadastou
as mudancas. Assim, pode-se relacionar o compantardes grupos de individuos diante das transfdigsgac
organizacionais com o cruzamento:

das percepcdes individuais;
do cargo ocupado pelo funcionario;
do tempo em que trabalha na empresa;
da nacionalidade; e
das expectativas sobre a mudanca.
Assim, a diversidade de expectativas e percepgies;a a teoria de Bowditch e Buono (1997) seguwxio

quais a percepcao individual sobre a realidaddperaa como esta € interpretada, influencia o cotaptento
do individuo ante a mudanca organizacional.

Conclusao

A partir de teorias que corroboram os resultadgsedquisa, podem ser destacados alguns aspeei@nte$ a
relacdo entre as mudancas organizacionais nossgaxcee privatizacdo e o impacto destas na cudtmna
comportamento dos individuos. Deve-se destacar mpiecaso da empresa PrestA, em particular, esses
impactos podem ter sido acentuados por tratar-agrdeontrolador de cultura estrangeira. Consideraed
esses aspectos, podem ser apontadas as seguiatésristicas que permitem entender o comportantEgo
empregados apos as mudancas:
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as acles de reestruturacdo de curto prazo quéarasein grande namero de funcionarios demitidos
séo responsaveis pela maior parte dos sentimeegasivos dos empregados remanescentes acerca
da mudancga;

a contratagcdo de novos empregados representa uesgapara 0S remanescentes, pois evidencia a
desvantagem dos funcionarios antigos em relacdaaas, do ponto de vista da formacdo e do
conhecimento das novas tecnologias;

o esforco extra dos funciondrios antigos para sptatem a maior carga de trabalho decorrente do
enxugamento de pessoal e a intensa cobranca tantcegultados na execucgdo de atividades
paralelas quanto pelo cumprimento de metas e degm@cabam causando um maior nivel de
estresse, conforme destacado por Bordia (2004);

a falta de informacao sobre o processo de mudasgam como 0 acesso desigual a essa informacao,
entre os diferentes niveis hierarquicos na empga, resisténcias. Essa comunicacdo precéria
tende a alijar individuos desse processo de tranafido, contribuindo para que haja um ambiente
de medo, inseguranca, revolta e ressentimento;

os conflitos nos relacionamentos interpessoais adasc por diferengas culturais, bem como entre
empregados recém-admitidos e aqueles remanesdenpescesso de mudanca podem igualmente
desencadear conflitos organizacionais.

Conforme ja sinalizado na secdo “Privatizacdo eamgas organizacionais”, 0s processos de privatizaca
trazem mudancas traumaticas, particularmente, asguefere a diferenca existente entre a gestiicgpé a
privada. Esse choque se acentua quando os novosegesio de outra nacionalidade. O estudo deacpso
apresentado corrobora esse aspecto, ao mostrax quieura nacional espanhola possui caracteristizas
individualistas, uma vez que considera que as pess#0 mais produtivas quando trabalham sozinisas. E
fato propiciou conflitos no relacionamento entrpaghois e brasileiros, ja que estes apresentancultoaa
coletivista.

Cabe observar que a empresa estudada era forteméinenciada por uma cultura que privilegiava as
coligacdes politicas de poder. Tal perfil pode gémastracdes e resisténcia dos funcionarios asamgas,
sentimentos presentes no discurso dos empregadasescentes da PrestA. Desse modo, quando ocare um
drastica mudanca na empresa, seus valores, sumasercrencas sao desestabilizados e questionadoslo
espaco para a formagdo de uma nova cultura orgamz& Entretanto, com a nova cultura, o poder
anteriormente constituido por meio das coligac@@giqas também se fragiliza e enfraquece, dandarla
novas formas de poder através de relagbes politerasvadas. Nesse sentido, nas empresas em que a
estabilidade no emprego é um elemento de destagealiira organizacional, observa-se uma acomodacao
dos funcionarios a situagéo e, consequentementereagao negativa quando essa situacdo € ameacada.

Observam-se atitudes de resisténcia com a chegadwwbs individuos em ambientes onde as relagtes
interpessoais estdo consolidadas, os grupos inforsEo construidos e a forma de se trabalhadeBtéda.
Diferentemente do que se poderia supor, esses c@am@mtos resistentes ndo partem exclusivamente de
funciondrios antigos. Funcionarios novos, brasifeirou estrangeiros, também buscam evidenciar as
fragilidades de individuos remanescentes como fatenaonsolidar a nova cultura, desmerecendo aaantig
Assim, percebe-se que ndo sdo apenas empregaos gue sofrem o impacto das mudangas. Na verdade,
busca constante pelo equilibrio entre culturagetites contribui para a formagéo da cultura orgaional

gue se firmara como resultado final.
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! O nivel gerencial se refere aos diretores, gerentes e chefes de servico.
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