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RESUMO

ste trabalho apresenta o processo de transformagdo da Telebahia S/A, antiga em-

presa-pdlo do Sistema Telebrds, estatal e prestadora de servigos em telecomunica-

¢6es no Estado da Bahia- no contexto da reconfiguragdo do Setor de Telecomunica

¢Oes e da privatizagdo desses servigos. A Telebahia S/A foi privatizada em julho de
1998, passando a integrar a Tele Norte Leste Participagdes S/A!. O presente artigo enfoca
a andlise das transformagdes ocorridas na estrutura da organizagdo- aqui entendida como
as relagbes entre as partes de um todo organizado (Hatch, 1997). Com o objetivo de
ilustrar esse processo de mudanga estrutural, utiliza-se de forma complementar a Teoria
de Ciclo de Vida, de Greiner (1972), e as configuragSes de Mintzberg (1995) - tipos ideais-
identificando a trajetdéria da empresa e seus respectivos desenhos ao longo do tempo. O
estudo de caso demonstra que a organizagdo passou por uma série de modificagdes ante-
riores ao periodo de privatizagdo, que a fizeram aproximar-se de um modelo hibrido, mais
flexivel. A hipotese é de que haveria, com a privatizagdo, um processo de continuidade no
sentido de um aumento dessa flexibilizagdo em toda a empresa. No entanto, as evidéncias
mostram um processo predominante de centralizagdo na matriz.

ABSTRACT

his work presents the change process of Telebahia S/A, a public organization part of
the previously Brazil state-owned monopoly company of telecommunications,Telebras
S/A, in a context of changes in this specific sector based mainly on privatization.
Telebahia S/A, as well as all Telebras System, was privatized in July 1998, integrating
at that time Tele Norte Leste Participagdes S/A. The present article analyzes the changes
occurred in the organizational social structure - meaning the relationships between the
parts of the organized whole (Hatch,1997). To illustrate this process of structural change,
Greiner’s Life CycleTheory (1972) and Mintzberg’s typology (1995) - ideal types- were
complementarily used, identifying the trajectory of the enterprise and its respective designs
through the time. The case study demonstrated that the organization has passed through a
series of transformations before the privatization that made it to look like a hybrid model of
organization, more decentralized and empowered. The study presents the hypothesis that
the privatization would reinforce this process, in a way of a general flexibleness in Telebahia
S/A. Nevertheless, the empirical evidences show a centralizing process in the matrix.

* Mestranda do NPGA/UFBA

** prof Titular da EAUFBA, Coord do Nicleo de Estudos sobre Poder e Organizacées Locais/NEPOL e
Pesquisadora 1 A CNPq

1 A Telemar Participacées é uma empresa holding que tem como atividade preponderante a participa-
cdo direta ou indireta no capital social da TNL. A Telemar Participacbées detém 51,8% do capital
votante da TNL. A TNL- Tele Norte Leste Participacées S/A é a empresa controladora das empresas
prestadoras de servico de telefonia fixa nos seguintes estados: RJ, MG, ES, BA SE, AL, PE, PB, RN,
CE, PI, MA, PA, AP, AM e RO. Hoje, sdo 16 empresas em uma sé. A Telebahia S/A é hoje a Telemar/
Ba (sede da Telemar Regional Bahia).
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INTRODUCAO

resencia-se um verdadeiro processo de efervescéncia tecnoldégica nas tele-

comunicagdes. Na dimensdo politico-econdmica, toda uma légica de Estado

do Bem Estar Social cedeu lugar a figura do Estado Regulador. Ao lado des-
ses processos, a sociedade vem caminhando em direcdao a uma Economia
do Saber, que privilegia o conhecimento, a informagdo e a comunicacgdo.

Nesse contexto, o Setor de Telecomunicagbes destaca-se como importante
provedor de servigos hoje essenciais para o desenvolvimento econémico de qual-
quer nagao que deseje se inserir no mundo da economia global. A prestacao des-
ses servicos na atualidade constitui-se numa das atividades mais estratégicas do
ponto de vista da politica e da economia mundial. Assim, foi um dos setores mais
disputados nos leildes da privatizagdo por empresas nacionais e/ou megacorporacoes
multinacionais, sofrendo fortes pressdes pela quebra do monopdlio estatal.

Tendo sido o mercado de telecomunicagGes do Brasil monopdlio estatal, as
concessionarias regionais puderam se desenvolver (embora de maneira diferencia-
da nas diversas regides) e firmar-se como Unica opcdo em prestagdo de servicos
neste setor. A posicao monopolista, em geral, favoreceu durante muito tempo uma
situacdo cémoda e passiva em relagdo ao mercado de telecomunicagdes, onde ndo
se vislumbrava a necessidade de um conhecimento mais profundo do mercado.

Havia, no entanto, excecdes. A Telebahia S/A era um modelo de organizacao
estatal de reconhecida competéncia?, que, sob a lideranca de seu presidente,
Sizuo Arakawa, ja vinha caminhando por um processo de transformacoes, revi-
sando sua conduta e preparando-se para a abertura do mercado.

O presente artigo buscou responder as seguintes questdes: o qué mudou
na composicdo estrutural da Telebahia S/A com a privatizacdao? Qual é a configura-
cdo atual aproximada da Telemar? Como se explicitam as configuragdes
organizacionais no sentido de maior ou menor flexibilidade?

Muito da literatura de estrutura organizacional ressalta a necessidade ur-
gente das organizacbes tornarem-se flexiveis para poderem responder melhor as
mudangas ambientais, cada vez mais velozes. Essa literatura tem nas suas ori-
gens a abordagem contingencial das organizagées. Dai vem todo um discurso das
“novas formas organizacionais” que levariam a essa flexibilidade almejada, ja que
a estrutura burocratica, ainda dominante na sociedade, com suas patologias, pro-
move a sua antitese, a rigidez estrutural.

Cada organizacao interpreta o ambiente conforme suas crencas e, por isso,
reage de maneira particular as mesmas variaveis externas. Cada organizagdo é
Unica, assim como, o ambiente no qual se encontra inserida é Unico no seu mo-
mento: difere do anterior e do que se vivera no futuro.

A metodologia utilizada neste trabalho, caracteriza-se como estudo de caso
unico de carater longitudinal explicativo (Yin, 1994) que procura uma interpreta-
cdo dos fatos, referenciando-os ao marco teoérico, que articula mudancga e estrutu-
ra ao ciclo de vida organizacional. Os dados foram coletados em fontes primarias e
secundarias e analisados qualitativamente.

Este artigo estd compreendido em quatro (4) partes: A primeira, apresenta
a evolugao do pensamento sobre Mudanga Organizacional e seu “Estado da Arte”,
enfatizando a escolha da abordagem pela Teoria de Ciclo de Vida de Greiner (1972).
A segunda, evidencia a evolugdo do pensamento sobre estrutura organizacional,
apresentando a sintese de Mintzberg (1995) e suas configuracdes. A terceira par-
te desvenda a trajetéria da Telebahia S/A, fazendo convergir as duas teorias apre-
sentadas na primeira e segunda partes e analisando a mudanga ocorrida com a
privatizacdo da empresa e as alteracdes em sua forma. Na quarta e ultima parte,
tecem-se consideracfes sobre o que se verificou de mudancga estrutural na orga-
nizagao.

2 A antiga estatal Telebahia S/A em 1998, época da privatizacdo, situava-se entre as seis maiores
empresas do Sistema Telebras (grupo G6) e seus indices de desempenho ocupavam lugar destacado
entre o sistema Telebras.
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A MubpaNca ORGANIZACIONAL
E A TEORIA DE CIiCcLO DE VIDA

Por algum tempo nos estudos organizacionais, viu-se a organizagdao como
um fenébmeno estatico, talvez porque, como a matéria aparentemente estatica é
formada de atomos que se movimentam constantemente, as formas explicitas
tém uma aparéncia de estabilidade, embora estejam sustentadas por fluxo e mu-
danca (analogamente ao rio descrito por Heraclito® citado por Morgan (1996)).
Mudanca é a transicdo de um estado para outro. Estudar a mudanga organizacional
permite entender a vida de uma organizacdo que se caracteriza pelo movimento e
pela mudanga constante, portanto, um estudo deste tipo tem maior probabilidade
de captar a realidade das organizacgdes.

As organizagdes encontram-se submetidas as diversas forcas do ambiente:
forcas econdmicas, politicas, sociais e tecnolégicas. No entanto, ndo se deve en-
tender o processo de mudanga organizacional puramente como uma simples adapta-
cdo a pressdes externas. Segundo Rondeau (1999), deve-se considerar que as
organizagdes mudam porque a maneira de pensar a gestdo também sofre modifi-
cacdes com o tempo - o surgimento de novos modelos de gestdo, novas ferra-
mentas e a propria evolugcao das correntes de pensamento em administracdo e
gestao de empresas.

O pensamento sobre a Mudanga Organizacional conheceu importantes mo-
dificagcbes na sua trajetéria. Demers (1999) com o objetivo de organizar o pensa-
mento sobre a mudanga organizacional, apresenta as principais teorias de Mu-
danca numa perspectiva historica, fazendo as relagdes entre a transformacgdo do
meio e essas modificacdes importantes no pensamento sobre a mudanca
organizacional. Ela divide em trés grandes periodos: Pds 22 Guerra: crescimento e
adaptacao, Meados dos anos 70: Morte ou Transformagado e Anos 90: Aprendizagem
e Evolucéo.

De acordo com Demers (1999), no periodo apdés a Segunda Guerra Mundial,
caracterizado por um alto crescimento e uma grande estabilidade econ6mica que
se seguiu até meados dos anos 70, havia um sentimento generalizado de que
tudo era possivel. A impressdo que se tinha da mudanca organizacional, nesta
época, era que toda a mudanca era sinébnimo de progresso e de crescimento.
Assim, a organizagdo era tida como um instrumento maleavel nas mdaos do diri-
gente, fazendo-a adaptar-se a um ambiente relativamente previsivel e favoravel.
As teorias que surgiram na época foram: Teorias do Crescimento, Teorias do Ciclo
de Vida, Teoria da Contingéncia e a do Desenvolvimento Organizacional.

As Teorias de Ciclo de Vida, por exemplo, correspondem as teorias ditas de
tipo ontogenético, conforme Desreumaux (1998), que consistem em estudar a
maneira pela qual uma organizacdo se desenvolve no tempo.

Em meados dos anos 70, o cenario era de recessdo ocasionada em grande
parte pela crise do petréleo, agravado ainda pela nova crise do fim dos anos 70 e
pela chegada de novos concorrentes no cenario internacional no comego dos anos
80. A idéia que se tinha da mudanca organizacional, segundo Demers (1999), era
de um evento dramatico, uma crise na vida da organizagdo, algo custoso e dificil
de realizar. A transformacgdo visava reposicionar a organizacdo num meio que mu-
dava de maneira imprevisivel e repentina. As teorias mais representativas deste
periodo foram: a Ecologia das Populagdes, a Abordagem Configuracional, as Teo-
rias Culturais e Cognitivas e, enfim, a Teoria do Equilibrio Pontual.

Nos anos 90, ha um sentimento generalizado de que a Unica coisa certa,
previsivel, € a mudanca. A mundializacdo dos mercados, possivel, entre outros,
pelas novas tecnologias de comunicacao, levou a uma aceleracao dos ciclos eco-
noémicos alavancada por uma concorréncia acirrada. A mudanca ndo € mais vista

3 Heraclito foi um conhecido filésofo sofista.
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como um evento raro e subversivo, mas uma realidade cotidiana e negdcio de
todos os membros da organizacao. O dirigente se torna um agente de mudanca
para facilitd-la, muito mais que para controla-la. As teorias mais proeminentes
deste periodo foram: as Teorias de Aprendizagem, as Teorias Evolucionistas, as
Teorias da Complexidade, particularmente a Teoria do Caos e as inspiradas no
Estruturalismo.

A mudanca vem aparecendo como inevitavel e também como necessaria a
sobrevivéncia. A mudancga é hoje realmente vista como algo inerente ao funciona-
mento das relagdes mundiais, inclusive, das organizacdes. Passa-se, assim, de
uma visao de controle e gestdo da mudanga para o desenvolvimento da capacida-
de da organizacdao mudar, que envolve a questao do aprendizado e da flexibilida-
de. O Quadro 1 apresenta resumidamente a evolugdo do pensamento sobre a
mudanga organizacional, segundo Demers (1999):

Quadro 1- Evolucdao do pensamento sobre a mudanca organizacional

5 Capacidade
Gestdo da 945 de 70 90 e
Mudancga Pés 1 Década Década deN da Organ,/zzg‘a;

Crescimento e Morte ou transformagao Aprendizagem e Evolugao

Adaptacao das
Organizagdes

Fonte: elaboracdo propria a partir do texto de Demers (1999)

O MobDELO DE CicLo DE VIiDA DE GREINER

(1972) E A PERSPECTIVA DE APRENDIZADO

O modelo de ciclo de vida é util para entender a histéria e a evolugdo de uma
Unica organizacdo e os processos pelos quais passou e vem passando ao longo do
tempo. Os modelos de ciclo de vida organizacional constituem analises ao nivel indivi-
dual, em que se considera a organizacdo como uma entidade individualizada, desen-
volvendo um projeto ou uma sucessdo de projetos de atividade e no qual busca-se
compreender os processos de adaptagdao que permitem a esta organizagdo se man-
ter, se desenvolver, mudar de forma ao longo do tempo (Desreumaux, 1998). Os
varios modelos na literatura sobre a evolucdo da organizacdo sdo baseados na ana-
logia bioldégica e na metafora da organizagdo como um organismo vivo, em que esta
se transforma mediante a passagem por estagios de ciclo de vida pré-definidos.

O meio e outras entidades ddo a forma como essa mudanca é manifestada.
Os modelos existentes diferem pelo nimero de etapas de evolugdo e pela nature-
za das varidveis descritivas utilizadas (das orientagGes cognitivas dos decisores
as estruturas organizacionais, passando pela relagdo com o ambiente).

Os estudos de ciclo de vida organizacional em geral tém como objetivo fun-
damental a andlise de mudancas estruturais nas organizagdes. Foi escolhido o
modelo de ciclo de vida de Greiner (1972), pois além de enfocar a evolugdo da
estrutura da organizacgdo, esta de acordo com a perspectiva de aprendizado
organizacional - tendéncia mais atual em mudanca. Greiner (1972) ressalta a im-
portancia dos eventos e experiéncias vividos pela organizacdo na caracterizagao
de suas possiveis mudancas. O modelo de Greiner considera que cada fase é
conseqliéncia daquela que a precedeu e a causa daquela que a sucedera, como
ver-se-a a seqguir.

De acordo com este ultimo autor, muitas organizagdes ndo reconhecem que
muitas indicagGes valiosas para o seu éxito futuro encontram-se dentro delas pro-
prias, fixam-se no ambiente e em diregao ao futuro, como se projecdes de marketing
mais precisas provessem a organizacdo com uma nova identidade. Ao ressaltar a
influéncia histérica da organizagdo sobre o seu préprio futuro, o autor baseou-se
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nos postulados de psicélogos que argumentam que o comportamento dos indivi-
duos é determinado primeiramente por eventos passados e experiéncias anterio-
res, e nao por aquilo que esta por vir. Projetando esse postulado para o desenvol-
vimento das organizagdes, o autor identifica uma série de fases de desenvolvi-
mento pelas quais as companhias tendem a passar quando crescem. Cada fase
comecga com um periodo de evolugdo, crescimento regular e estabilidade, e termi-
na com um periodo revoluciondrio de substanciais turbuléncias e mudancas. A
resolugao de cada periodo revolucionario determina se ou ndo a companhia move-
ra em direcdo ao préximo estagio do crescimento evolucionario.

Segundo Greiner (1972), ndo se pode admitir que a evolugdao das organiza-
cOes seja linear. Praticas tradicionais de geréncia que eram apropriadas para em-
presas menores e mais novas ndo funcionam mais e devem ser reexaminadas por
diretores e gerentes de nivel médio. A tarefa critica para a geréncia no periodo
evoluciondrio é descobrir um novo conjunto de praticas que se tornardo a base
para a geréncia do proximo periodo de crescimento evoluciondrio. Essas novas
praticas plantam as sementes de sua propria decadéncia e levam a outro periodo
revolucionario.

O ritmo ou velocidade pelo qual uma empresa passa pelas diversas fases de
evolugdo e revolugdo esta intimamente relacionado as condicées de mercado de
seu ramo industrial.

O quadro 2 da pagina seguinte, descreve as fases de expansdo das organi-
zacdes, segundo Greiner (1972).

Quadro 2- Fases de expansao das organizagoes
Fases Caracteristicas
Crescimento |-Energias concentradas na fabricagdo/venda de um novo
pela produto;
criatividade |-Comunicacao interna freqliente e informal;
-Muito trabalho, salarios modestos e a promessa de participagdo
na empresa;
-Controle das atividades baseado em informagbes recolhidas no
mercado - pela reacdo dos clientes.

Crise -A organizacdao se desenvolve e requer conhecimentos s/
Adminis- eficiéncia de métodos de fabricagao;
trativa -Numero maior de funcionarios ndo pode ser administrado sé por

comunicagdes informais;

-Os novos funciondrios ndo se motivam por uma intensa
dedicacdo ao produto ou a organizacdo;

Crescimento |-Cria-se uma estrutura empresarial, separando-se a parte
pela direcao |industrial das atividades comerciais, enquanto que os cargos se
tornam mais especializados;

-Sdo introduzidos métodos contabeis de manutencdo e estoque;
-Sdo adotados incentivos, orcamentos e normas técnicas de
trabalho;

-Comunicagdo mais formalizada e impessoal a medida que
surgem cargos e as posicoes hierarquicas;

-O novo diretor geral e seus principais supervisores assumem a
maior parte da responsabilidade pela diregdo da empresa,
enquanto que os administradores de nivel inferior sdo tratados
mais como especialistas em suas funcoes.

Crise de | -Novas técnicas administrativas com o tempo se tornam
autonomia inadequadas para uma organizagdao maior, mais diversificada e
mais complexa;

-Empregados de niveis inferiores acham-se presos a uma
hierarquia muito centralizada que ndo lhes permite autonomia de
decisdo.
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Crescimento |-Maior responsabilidade aos superintendentes de fabrica e
pela diretores regionais de venda;
delegacao -Métodos de calculo de volumes de venda e bonificacdo para
estimular a motivacao;
-Os altos dirigentes administram baseando-se em relatorios
produzidos pela equipe de vendas;
-A diretoria concentra sua atencao em adquirir outras empresas
que podem se alinhar com outras unidades descentralizadas;
-A comunicacdo vertical é pouco fregiiente
Crise de | -A autonomia gera uma atitude de independéncia e as pessoas
controle preferem trabalhar a sua moda;
-A alta direcao procura reconquistar o comando geral da empresa
Crescimento |-Unidades descentralizadas fundem-se com grupos de produtos;
pela -Processos formais de planejamento sao estabelecidos e revistos
coordenacgdo |com grande freqiiéncia;
-Contratacbes no escrit. central para criar programas de
controle/revisdo para gerentes ;
-Investimentos sdo avaliados e distribuidos por toda a
organizacao, considerando o lucro sobre o capital investido em
cada unidade;
-Certas funcgdes técnicas, tais como processamento de dados, sdo
centralizadas no escritorio central, enquanto decisées comuns,
didrias, continuam descentralizadas;
-Compras de acbes e distribuicao de lucros sao usadas para
promover a imagem da empresa.
Crise -Falta de confianca comeca a surgir entre a diretoria e a média
burocratica administragao;
-A proliferacao de sistemas e programas administrativos comeca
a exceder a sua utilidade;
-Organizacao grande demais e complexa para ser gerida por
sistemas rigidos.
Crescimento |-O foco é solucionar problemas através de acdo conjunta;
pela -As equipes sao combinadas interfuncionalmente para uma
colaboracdo |atividade especifica;
-Os especialistas do escritorio central sdo reduzidos em numero,
remanejados em seus postos e, por fim, colocados em equipes
interdisciplinares para consultar unidades de vendas;
-Estrutura em matriz para assegurar as melhores equipes para
os problemas apropriados;
-Sistemas de controle formal sao simplificados e combinados
num sistema unico com finalidades multiplas;
-Reunides freqlientes dos principais administradores para
examinar as questdes mais graves;
-Treinamentos para conseguir melhor trabalho de equipe e
resolucao de conflitos;
-Sistemas de informacdao em tempo real sdao integrados em
processos de tomada de decisao;
-Recompensas econémicas sao geradas mais para desempenho
do grupo;
-Experiéncias com novos métodos sdo estimuladas em toda a
empresa;
Crise de | -Empregados ficam emocional e fisicamente exaustos pela
saturacao intensidade do trabalho de equipe e a forte pressao que sofrem
psicolégica? |para encontrar novas solugoes;

64

Fonte: Extraido e adaptado de Greiner (1972)
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E importante ressaltar que cada fase é ao mesmo tempo um efeito da fase
anterior e uma causa da fase seguinte. A seguir, apresentam-se os estudos sobre
Estrutura Organizacional e as configuracdes de Mintzberg (1995), que servirdao de
teoria complementar para a anadlise do presente estudo de caso.

A EsTRUTURA ORGANIZACIONAL E AS
CONFIGURACOES DE MINTZBERG (1995)

De acordo com Fulk & De Sanctis (1995), o estudo da forma esta no nucleo
dos estudos da organizacdo. A Estrutura organizacional, design organizacional ou
arquitetura organizacional, como vem sendo recentemente chamada, por analo-
gia, significa as relagBes entre as partes de uma organizagao (o todo organizado).
Os estudiosos de organizagdes, segundo Hatch (1997), estdao particularmente in-
teressados em dois tipos de estrutura- a estrutura fisica* e a estrutura social. A
estrutura social, com a qual se trabalha neste artigo, refere-se as relagbes entre
elementos sociais incluindo pessoas, posicdes e as unidades organizacionais as
quais pertencem (ex. departamentos, divisdes).

Desde Fayol® (1950), as primeiras técnicas de mudanca organizacional enfocavam
a estrutura formal da empresa. Havia uma preocupacao com a supervisao direta e
com a padronizacdo. Com o surgimento da Escola de Relagbes Humanas, nas déca-
das de 50 e 60, comegou-se a observar a presenga da estrutura informal- as relagdes
ndo oficializadas dentro do grupo de trabalho. Assim, as técnicas de mudanga
organizacional passaram a enfocar mudancgas nas pessoas e suas relacdes.

Weber (1994), ao estudar a Economia e a sociedade, ja concebia as organi-
zagbes como estruturas sociais (burocracias)®. Contrariando a visdo da Escola de
Relagdes Humanas que transparecia haver uma “harmonia” organizacional, reco-
nheceu, como outros autores estruturalistas, que a organizagdo é uma unidade
social complexa onde interagem muitos grupos sociais. Dessa interagao, emergem
conflitos e o mais claramente observado era o conflito entre as necessidades da
organizagdo e a de seu pessoal. Weber estudava a burocracia como um tipo de
poder ou dominagdo. A dominacdo legitima de carater racional, como ressalta Weber
(1994), é o tipo mais puro de dominagdo legal que se exerce por meio de um
quadro administrativo burocratico.

O desenvolvimento da administragdo burocratica constituiu a célula
geminativa do moderno Estado Ocidental e ainda hoje é instituicdo dominante.
Nos anos 60, como afirma Burrel (1998), a figura de Max Weber preenchia o espa-
co da analise organizacional tal como um colosso e foi sob sua sombra que quase
todo o trabalho no campo dos Estudos Organizacionais foi desenvolvido.

Nos anos 70, novas preocupagdes foram incorporadas ao estudo da estru-
tura organizacional, conforme Downey & Brief (1986). Comecou-se a atentar para
aspectos mais profundos da estrutura social na compreensdao do fenémeno
organizacional. Conforme Mohrman et al., (1997), ao mesmo tempo em que novas
formas sdo respostas a forcas ambientais, elas sdo criadas pelas pessoas envol-
vidas no processo de seu desenho. Assim, o processo de decisao humana ganhou
importancia no centro dos pensamentos sobre as organizagdes e no processo de
desenho de suas estruturas.

4 A estrutura fisica se refere, por exemplo, a localizacdo geografica na qual a empresa conduz seus
negdcios.

5 Henri Fayol foi o fundador da Teoria Classica da Administracdo e viveu entre 1841 e 1925. Sua
preocupacdo girava em torno da organizacdo e estrutura formais.

6 Para Max Weber, a burocracia- tipo ideal- era uma alternativa moral, racionalizada as praticas
comuns de nepotismo e abusos de poder que eram exaltadas no mundo feudal, pré-industrial do qual
a organizacdo moderna emergiu. Ela foi concebida como o mecanismo social que maximiza a eficién-
cia da administracao.

0o&s - v.8 - n.21 - Maio/Agosto - 2001 65



Luciana de Oliveira Faria & Tania Fischer

Com o avango da estrutura burocratica, suas disfungbes ficaram cada vez
mais evidentes: a lentiddo, segmentagdo, sub-otimizacdo e aversdo ao risco. So-
mado a isso, ambientes cada vez mais instaveis e exigentes, fizeram surgir outras
formas organizacionais, também no intuito de trabalhar melhor com a questdo do
aprendizado e da adaptabilidade nas organizacgdes.

Hoje se verifica uma clara tendéncia a flexibilizacdo das estruturas de forma
que se tornem mais facilmente adaptdveis a ambientes instaveis. No entanto,
alguns autores como Nadler & Tushman (2000) fogem da idéia de que organiza-
c6es com arquitetura plana sdo necessariamente “boas” e organizagdes hierar-
quicas sao necessariamente “ruins”, pois nenhum estudo comprovou que as pri-
meiras tém desempenho superior ao das segundas. Além disso, conforme Victor e
Stephens (1994), a organizacgdo flexivel também tem conseqtiéncias de alcance a
longo prazo para o trabalhador e para a sociedade, como o trabalho temporario
ou contratos de trabalho de curto prazo.

O Quadro 3 sintetiza as diversas faces ou dimensdes da flexibilidade no
intuito de esclarecer melhor o seu conceito e sua abrangéncia:

Quadro 3-Caracterizacdoes encontradas na literatura
sobre flexibilidade organizacional

Da estrutura Poucos niveis hierarquicos formais, poucos limites entre
organizacional funcdes e unidades, trabalhos realizados em equipes,
interna empowerment , recompensas por contribuigoes,

estimulo a habilidade e empregabilidade dos
funcionarios, organizacdo por processos, criacdo de
relacdes laterais

Nas relagbes entre formacdo de redes de cooperacdo entre organizagoes

empresas (joint- ventures, aliangas, consércios), subcontratagées,
terceirizagdes

Na organizacao automacao flexivel, ou automagdo programavel,

interna da producao |sistemas de kan ban, controle da qualidade total, just-
in-time e trabalho em equipe

No mercado de demanda de alto nivel de habilidades, responsabilidades
trabalho e participacdo dos trabalhadores

Em processos e levando a inovacgdes

produtos

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Sefertzi (2000)

Assim, passou-se de uma visdao da estrutura organizacional como elemento
institucionalizador da estabilidade e da harmonia organizacional para um elemen-
to institucionalizador da mudanca, através da flexibilidade, onde o gerenciamento
de conflitos se torna uma capacitagdo organizacional essencial (Nadler e Tushman,
2000), dando margem a criacdo de espagos para o aprendizado organizacional.

O Quadro 4, a seguir, apresenta a evolucao do pensamento sobre a Estru-
tura das Organizagoes.

Quadro 4- Evolucdao do pensamento sobre a Estrutura Organizacional

Estrutura para Estrutura
institucionalizar para institucionalizar
a estabilidade a mudancga

Desde 1914 pécads 660
>

Fonte: Elaboracdo prépria a partir das idéias de Nadler e Tushman (2000)
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Vislumbrando a tendéncia das organizacGes flexiveis, Banner & Gagné (1995),
sugerem que algumas “intervengdes” como times de trabalho, enriquecimento de
cargos, circulos de qualidade, gerenciamento por objetivos e geréncia participativa,
sdo claros sinais de que o paradigma burocratico estda comegando a ser substitu-
ido. No entanto, Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), discordam da existéncia
desses sinais de mudanga paradigmatica. Isso porque, debrugcados na literatura
nacional e estrangeira (de lingua inglesa) do periodo de 1995 a 1998, verificaram
que, apesar da forte tendéncia de flexibilizagdo e das outras formas organizacionais
que emergiram, nao se tem verificado nenhuma clara ruptura com o modelo buro-
cratico de organizagdo, uma vez que a logica de agdo nas organizagoes ainda é
predominantemente voltada para o calculo utilitario das conseqtiéncias.

De fato, a onda de modismos presente nos estudos organizacionais tem
tentado encobrir a esséncia burocratica dessas “novas” formas na medida em que
necessita vender férmulas organizacionais como novas e milagrosas, portanto,
como algo radicalmente diferente do modelo burocratico, ignorando muitas vezes,
caracteristicas proprias a organizacdao e inclusive culturais dos paises nos quais
essas organizagdes encontram-se instaladas.

Sendo ou nao “novas” formas organizacionais, sugerem um repensar nos
aspectos da estrutura organizacional, e, portanto, merecem constituir objeto de
interesse académico.

No sentido de representar graficamente estruturas organizacionais utiliza-
se, neste artigo, uma abordagem configuracional. Meyer et al. (1993) definem o
termo “configuracdao organizacional” como qualquer constelagdao multidimensional
de caracteristicas conceitualmente distintas que normalmente ocorrem juntas.
Numerosas dimensdes de ambientes, industrias, tecnologias, estratégias, estru-
turas, culturas, ideologias, grupos, membros, processos, praticas, crencas, e pro-
dutos tém sido consideradas de forma agrupada em configuragdes, arquétipos ou
gestalts. As teorias configuracionais compdem um corpo crescente da literatura
organizacional, segundo Doty et al. (1993). Os tedricos da perspectiva
configuracional créem que a variedade das configuragdes é limitada pela tendén-
cia dos atributos em adotarem modelos coerentes. As configuragdes podem ser
representadas em tipologias desenvolvidas conceitualmente ou capturadas em
classificagBes (taxonomias) derivadas empiricamente.

Mintzberg (1995), preocupando-se em fazer uma sintese da ampla literatu-
ra sobre estrutura organizacional e em fazer uma representagdo integrada no
intuito de estruturar organizagdes eficazes, acabou por sintetizar a diversidade
do estudo da estrutura organizacional em seus modelos ou configuragées. A mo-
delagem de Mintzberg (1995) foi utilizada neste trabalho por ser uma abordagem
mais ampla, de forma que ela tem a capacidade de revelar aspectos que outras
abordagens ndo abarcam. Deve-se levar em conta, no entanto, que todo modelo
é uma simplificacdo da realidade, e, como revela o préprio Mintzberg (1995), as
configuragdes foram caricaturadas, de forma a torna-las mais visiveis.

Inicialmente Mintzberg (1995) identificou cinco partes basicas na organiza-
gdo: a Cupula Estratégica, a Linha Intermedidria e o Nucleo Operacional- conectados
através de uma linha continua de autoridade formal-, a Tecnoestrutura e a Asses-
soria de Apoio. A Figura 1 evidencia as cinco partes bdsicas da organizagdo. E bom
ressaltar que a organizagdo nem sempre € criada com essa estruturagdo integral.
A medida que ela cresce, vai incorporando cada uma das partes.

Figura 1- As cinco partes bdsicas da organizagdo

Tecnoes-
trutura

Intermediaria

Nucleo Operacional Fonte: Extraido de Mintzberg (1995)
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O nucleo operacional da organizagdao compreende os operadores que tra-
balham diretamente com a producdao de bens ou prestacdo de servigos.

A organizagdo necessita também de componentes administrativos para co-
ordenar as atividades, sdo eles: a cupula estratégica, a linha intermediaria e a
tecnoestrutura. A clpula estratégica é encarregada de assegurar que a organiza-
G¢do cumpra sua missdo de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias
daqueles que controlam ou de outra forma exercem poder sobre a organizagdo. A
linha intermediaria- cadeia de gerentes com autoridade formal- liga a clpula es-
tratégica ao nucleo operacional. Ela incorpora o mecanismo de coordenagdo que
Mintzberg (1995) denominou de supervisao direta. Na tecnoestrutura encontram-
se 0s analistas -e suas assessorias de auxiliares para apoio-, que prestam servi-
Gcos a organizacdo atuando sobre as tarefas dos outros.

A Assessoria de Apoio tem o fim de dar apoio para a organizagao fora de seu
fluxo de trabalho operacional. Sdo unidades de apoio tais como servigo de copias
e servigos de portaria, entre outros. Muitos desses servicos hoje sao terceirizados
de outras organizagdes que os possuem como negdécio principal.

De acordo com Mintzberg (1995), deve-se lembrar que a estrutura envolve
duas exigéncias fundamentais: a divisdo do trabalho em diferentes tarefas e a con-
secucdao da coordenacdo entre tais tarefas. Dependendo se a organizacdo é mais
simples ou mais complexa, ha um mecanismo de coordenagao’ que se adapta melhor.

Partindo de uma organizacdo composta de cinco partes basicas, conforme
descrito na pagina anterior, Mintzberg (1995) identifica cinco configuragbes basi-

cas de organizacOes e suas principais caracteristicas, conforme quadro abaixo:

Quadro 5- Estruturas e suas caracteristicas

Configura- | Simples Burocracia Burocracia Forma Divi- Adhocracia

cao Basica Mecanizada Profissional sionalizada

Especiali- Pequena | Muita espe- Muita especia- | Alguma espe- Muita espe-
zagdo de especia- | cializagdo lizagdo cializagdo hori- | cializagdo
servigos lizagdo horizontal e horizontal zontal e vertical | horizontal

vertical divisdes/ escri-
tério central
Treinamento | Pouco Pouco Muito Algum treina- Muito
e Doutri- mento e doutri- | treinamento
nagao nagao (gerentes
- divisdes)

Formalizagdo | Pouca for-| Muita Pouca Muita formali- Pouca
do comporta- | malizagdo,| formalizagdo, |formalizagdo, |zagdo (divisdes), | formalizagao,
mento organica | burocrdtica burocratica burocratica organica
Grupamento | Comu- Comumente Funcional e por | Mercado Funcional e

mente funcional mercado por mercado
funcional
Sistema de Pouco Planejamento | Pouco Muito controle |Planejamento
planejamento | planej. e | para a agao planejamento | do desempenho [para a agao
e controle controle e controle limitado
Instrumentos | Poucos Poucos Na administra- | Poucos Muitos na
de Interligacdo cao organizacao
Descentrali- | Centrali- | Descentraliza- | Descentraliza- | Descentraliza- | Descentrali-
zagao zagao gdo horizontal | ¢do horizontal |gdo vertical zagado seletiva
limitada e vertical limitada
Desenho
- = |

Fonte: Extraido de Mintzberg (1995)

7 Mecanismos de coordenacao para Mintzberg (1995): ajustamento mutuo, supervisio direta e a padronizacao.
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A Estrutura Simples é informal e flexivel, geralmente jovem e pequena. Grande
parte da coordenacdo é realizada pelo patrdo. Até mesmo organizacdes maiores,
em tempos de crise, podem reverter para esta forma de lideranga.

Na Burocracia Mecanizada, os cargos se tornaram cada vez mais
especializados e o trabalho altamente padronizado. Como se pode ver na figura,
em comparagdo com aquela da organizacao simples, que mostra um lider sobre a
base operacional, esta elabora, de um lado, uma equipe tecnocratica (planejadores
do trabalho), e do outro lado um quadro de assessoria para prover auxilio (rela-
cOes publicas, aconselhamento juridico, etc.). Ha também uma hierarquia de linha
para controlar as muitas pessoas que executam trabalho menos qualificado. Este
tipo de estrutura tende a ser encontrada em industrias estaveis e maduras com
producdao em massa estabelecida ou tecnologias de servicos de massa.

A Burocracia Profissional € uma organizagdo altamente descentralizada, onde
se entrega grande parte do poder a profissionais altamente treinados que assu-
mem o trabalho de operagdes (ex. médicos em hospitais), bastante padronizado.

A Forma Divisionalizada é menos uma organizagdo integrada e mais um con-
junto de unidades relativamente independentes, unidas por uma estrutura admi-
nistrativa frouxa. Esta forma constitui uma estrutura sobreposta a outras. Como
numa corporagdo conglomerada, cada “divisdo” possui sua propria estrutura para
lidar com sua prépria situacdo (geralmente, Burocracias Mecanizadas) sujeita a
sistemas de controle de desempenho de uma sede central.

A Adhocracia é uma organizagdo que requer projetos que juntam peritos de
diferentes especialidades em equipes efetivas de forma que eles possam coorde-
nar por “ajuste mutuo”, auxiliados talvez por comités permanentes, forcas-tare-
fas, estrutura matricial e assim por diante. Com o poder baseado no conhecimen-
to, a distingdo linha-assessoria diminui, como mostra o quadro anterior, bem como
a distingdo entre a alta direcdao e todos os outros.

Depois de descritas a Teoria de Ciclo de Vida de Greiner (1972) e as configu-
racdes de Mintzberg (1995) e suas caracteristicas, segue-se para o préximo item,
que as convergem para analise da trajetéria da organizacdo e seu desenho ao
longo do tempo.

TeBAsA, TELEBAHIA, TELEMAR: MUDANCA
ORGANIZACIONAL E FAseEs EVOLUTIVAS

A Tebasa- Telefones da Bahia S/A- foi constituida em 09 de janeiro de 1958,
através da lei estadual n® 997. Depois de quase uma década e meia operando, o
governo militar implementou uma reforma no sistema de telecomunicacdes do pais,
centralizando a gestdo dos recursos financeiros, unificando e homogeneizando
tecnicamente a rede, visando uma maior coordenacao para ampliar e modernizar
0s servigos. Assim, em 1972, criou-se a Telebras- Telecomunicagdes Brasileiras S/
A- e, em 20 de julho de 1973, esta assume o controle acionario da empresa. Em 11
de marco de 1974, a empresa passa a chamar-se Telebahia S/A, como uma das
empresas-poélo da holding Telebras.

Os proprios funcionarios da Telebahia S/A analisam os anos 1978 e 1979,
como caracterizados pela falta de autonomia e forte centralizacdao do poder ge-
rando problemas de relacionamento entre os empregados e dificuldades na rela-
Gcdo entre esses ultimos e os gerentes, além de problemas com os clientes.

Em 1985, Sizuo Arakawa assume a presidéncia da Telebahia. Neste periodo,
ja se vislumbrava uma forte tendéncia a privatizacdo de empresas estatais e tam-
bém uma forte pressdao para a abertura do mercado dos paises e a globalizagao
da economia.

No final da década de 80, liderada pelo novo presidente, a empresa inicia
um novo momento caracterizado por diversas mudangas influenciadas sempre pelo
que havia de mais recente sobre a tematica da mudanga organizacional, a fim de
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garantir o enquadramento para o futuro e manter a sobrevivéncia. Assim, adota a
Administracao Participativa, o Planejamento Estratégico, a Qualidade Total , e, por
fim, em 1994, a Reengenharia. Quando da privatizacao e constituicao da Telemar,
ha um novo ciclo de mudancas, desta vez, muito mais complexas, visto que agora
dezesseis empresas com tecnologias, culturas e sistemas de gestdo distintos de-
veriam unificar-se, adotando o mesmo nome- Telemar- prestando o mesmo tipo
de servico e com a mesma qualidade. A seqguir, desenvolve-se a trajetdria da orga-
nizacao baseada no modelo de ciclo de vida de Greiner (1972). As linhas pontilha-
das indicam uma continuidade no processo evolutivo da organizagao, enquanto
que a linha continua horizontal, no fim do quadro indica uma quebra de continui-
dade (com a privatizagao).

Quadro 6- Tebasa, Telebahia e Telemar: fases evolutivas

Org Fases Fases Configuracio Caracterizacdao encontrada na
segundo encon- aproximada organizacgiao
Greiner tradas
(1972)
| __.___________.__Década de 50 a final da década de 70
Crescimen- :Cresci- :-Nascimento em 1958 sob a forma de
T to pela imento H i lei estadual;
E diregdo :pela y | G :-Controle aciondrio assumido pela
A rorienta- | et — 1 Telebras -injecdo de recursos;
? 1¢ao da ' -Estrutura organizacional com muita
/ ETeIebrés e: e Eespecializagﬁo e repleta de niveis
T rconcen- ' rhierdrquicos;
E rtraciao de ! i -Grupamento funcional e por mercado;
L :poder na : Forma 1-Expansdo sem muita preocupacio
E Eunidade8 : Divisionalizada :com resultados, controle “frouxo”;
ﬁ H H Hibrida '-Poucos instrumentos de interligagao
1 Centralizacdo :funcionarios/empresa, escassa
A H H (unidade) » participagdo, centralizagdo do poder na
:unidade, autonomia operacional
I —— 1 =T X X 11
T Crise de : Crise de :-Centralizagéo do poder na unidade
E autonomia rautonomia 1gerava conflitos, disputas e
i (funciona- i dificuldades de relacionamento
L _______________ irios) H = 1gerentes/ subordinados.
E [Crescimen: : Cresci- o § i1-Desenvolvimento e oferta de alta
B to pela imento ! itecnologia para servigos de
A | delegagéo ipela tec- B L T :telecomunicagdes;
H Enologia, = E-Em 1985 assumiu o novo presidente
| :foco no ' rda empresa, Sizuo Arakawa;
iclientee | Forma i -Altos investimentos na qualificagdo de
A ‘recursos ! Divisionalizada !seu pessoal e em consultorias.
______________ ihumanos | Hibrida H
:rCrise de 1 Crise 1. Centralizacdo !-A organizacdo se tornava complexa
i controle iburocré- i (unidade) idemais para ser gerida por meio de
H i tica e Crise } i sistemas rigidos;
: ido sistema i-Gerentes responsaveis pelos
H tde H tresultados, mas sem poder sobre
i ifinancia- 1 imeios que viabilizavam o bom servigo;
H imento do | i -Limitagdes no orgamento
H isetor H igovernamental prejudicavam os
1 1

__iplanos de expansdo;

8 Unidade refere-se a Telebahia S/A.
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' ooooooeoooo—_.._.._Fins da Década de 80 até julho de 1998
Crescimento : Cresci- : -Implantagdo de uma série de
pela coorde- ; mento i _ i processos de mudangas gerenciais;
nagdo/ : pela ppe : -TerceirizagBes - operagdes e
centralizacdo | prepara- | ' i manutencdo;
icdoparaa: i -Novas formas de trabalho
i mudanga I i estimularam maior participagao e
‘e apren- : melhor controle dos resultados;
:dizado Forma E-I?iminuiu—§e o] ndmerq de cargos e
! Divisionalizada n|ve|s.h|.eraquu|cos— média
: i Hibrida }especializagdo; ,
! Centralizacio- ! -Altos investimentos em treinamento e
: i Descentrali- consultorias; .
zacdo E-Grupamento funcional e por mercado;
: : (unidade) :
A partir de julho qe 1998- Pri\!atizagéo i
Crise 1Crise 1 i -Quebra do contrato psicolc’agico9 entre
burocratica :de_wda_ a 1 a organizagdo publica e o funcionario;
Ep/:/vat/za- . P-A empresa passou de estatal a filial
Egao v : de uma organizagdo privada regulada;
! ! ! ! -Maior abrangéncia (regional
________________ o — : BA+AL+SE);
T Crescimen- i Cresci- -Unificagdo das empresas (16
to pela mento ~ Forma empresas =1 empresa), formagdo de
E colaboragdo | pela Divisionalizada ! aquipes interfuncionais;
L coorde- Hibrida -Centralizagdo de servigos na matriz e
E nacio Descentrali- 1 ganhos de escala;
M centrali- 2agao- -Descentralizagdo e empowerment em
A zacdo e Centralizagao 1} yendas;
R colabo- (matriz) -Rigido controle de metas e resultados
racao pela matriz, desdobramentos
regionais, pressdes nos funciondrios
-Sistemas de recompensa para
equipes e geréncia;
-Maior facilidade de parcerias com
empresas de tecnologia (ex. Cisco
Networks);
-Entrada da concorréncia
(2000/2001);
-Treinamento em escala- Universidade
______________________________ Telemar, menor custo;
Crise de i Crise de i i -Sintomas de estresse nos
saturacdo i Saturacdo ! i funcionarios que ficaram, pela
psicolégica? i Psicold- iintensidade da pressdo que tém
' gica H ! sofrido para solucdo de problemas;

Fonte: Elaboragdo prdpria a partir do modelo de Greiner (1972)

A primeira fase descrita por Greiner (1972)- Crescimento pela Criatividade- e sua
respectiva crise (a Crise Administrativa) ndao foram encontradas na evolugdo da Telebahia
S/A Isso porque a organizacao foi criada sob a forma de lei, com estruturacdo definida
(repleta de niveis hierarquicos) como concessdo estadual. Nao havia, portanto, espa-
Go para a criatividade inicial do empreendimento, tal como acontece geralmente na
iniciativa privada. Assim, a evolugdo da empresa iniciou-se a partir da fase Crescimen-
to pela Direcdo, principalmente quando a Telebrds, em 1973, assumiu o controle
acionario da Tebasa S/A. Em 1974, a empresa passa a chamar-se Telebahia S/A,
como uma das empresas-polo da holding Telebras, tendo-lhe sido delegada, em 1975,
a concessdo por prazo indeterminado, para explorar em todo o territério do Estado

9 O contrato psicolégico, segundo Schein (1982), implica que cada pessoa no desempenho de sua
funcdo, nutre expectativas com relacdo a coisas como salarios, beneficios, privilégios e garantias.
Este trabalho teve o apoio da FINEP, CADCT/ SEPLANTEC e CAPES.
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da Bahia, servicos publicos de telecomunicagdes, respeitadas as concessées em vi-
gor. Com o setor de telecomunicacdes mais organizado, a Telebahia S/A cresceu de
forma acelerada. Internamente a organizacdo, centralizou-se o poder nas maos dos
poucos que decidiam os rumos da empresa. Isso gerava insatisfacdo aos demais
funcionarios, gerando constantes conflitos e disputas de poder na organizagdao, que
caracterizaram uma Crise de Autonomia, periodo caracterizado pelos proprios funcio-
narios como de uma crise de relacionamento interno.

Essa Crise de Autonomia prolongou-se na organizacao na década de 80, e,
concomitantemente, iniciou-se um processo de crescimento e melhorias com foco
na qualificacdo dos recursos humanos, na tecnologia e no cliente. Ndao houve na
Telebahia S/A uma Crise de Controle neste periodo, ja que ndo ocorreu também um
crescimento pela delegacao de poderes.

Desta vez, associada a Crise de Autonomia- com sua resolugdo postergada-
adicionou-se uma Crise Burocratica- processos da organizagdo vinham sendo pre-
judicados pelo excesso de normas formais, além de uma Crise de Financiamento
do Setor de Telecomunicagdes, que vinha no embalo da crise fiscal do Estado e a
falta de politicas para o setor. A estrutura organizacional ainda permanecia obso-
leta, os gerentes ja eram responsaveis pelos resultados, mas possuiam ainda
pouca autoridade para decidir.

Em 1989, com o presidente Sizuo Arakawa devidamente a par da situacao
da empresa, e com a perspectiva de uma privatizagao futura e uma forte pressao
para a abertura do mercado dos paises e a globalizagdo da economia, iniciou-se
um encadeamento de processos de mudangas, implantadas em seqtiéncia, a fase
Crescimento pela Preparacdo para a Mudanca e Aprendizado. Comegou-se eliminando
os niveis hierarquicos, iniciativas para a busca de autonomia e maior aproximagao
com os clientes, terceirizagfes, diminuicdo do autoritarismo e maior participagao
dos empregados nas decisdes (empowerment). Implantou-se, no final dos anos
80, a Administracdo Participativa, e mais tarde, o Planejamento Estratégico, a
Qualidade Total e a Reengenharia, nessa ordem. Estes processos levaram a uma
flexibilizagdo da estrutura organizacional interna jamais vista na organizacgao.
Conforme Fischer et al. (1996), esse aprimoramento constante direcionou a
Telebahia S/A para uma possivel organizacdo de aprendizagem. Nesta fase, con-
seguiu-se uma maior autonomia aos gerentes- com certas limitacdes- superando
uma das crises que ja vinha se alastrando ha tempos - a Crise de Autonomia.
Nesta fase, a organizacdao evoluiu bastante, tornando-se uma empresa reconhe-
cida no Sistema Telebras por sua qualidade tanto de seus recursos humanos,
como de seus servigos, como ja foi visto.

Em 1998, a Telebahia S/A foi privatizada e submeteu-se a uma série de modi-
ficagOes, (crise imposta por via externa- Crise devida a Privatizacdo). Em seqguida a
privatizacdo, viveu-se um periodo de coordenacdo pela matriz e de colaboracao
entre as filiais de forma a integrar os sistemas da nova organizagdo que emergia.

Desde a privatizacdo, a empresa foi sendo estruturada passo a passo, desde
a escolha de uma sede a elaboragdao de diretrizes operacionais e estratégias de
atuacdo. O processo de construcdo foi realizado concomitantemente a continuida-
de e melhoria operacional das 16 empresas. Foi enorme o impacto da privatizagao
na empresa. Reduziu-se em mais de 40% do quadro funcional, o que gerou uma
série de ansiedades e expectativas por parte dos funciondrios, que passaram a nao
ter mais garantia do emprego. Hoje, ha um rigido controle de metas e resultados
pela matriz e desdobramentos nas Regionais (BA, PE, RJ, CE e MG), sistemas de
recompensas para a equipe e para a geréncia, facilidade de parcerias, o que antes,
como estatal ndo existia. A empresa ganhou muito em escala, centralizando servi-
Gcos na matriz, a exemplo da area de Recursos Humanos, Financeira e Compras,
somente deixando nas filiais o estritamente necessdario nesses setores. Além disso,
ganhou-se também em escala no que se refere ao treinamento dos funcionarios.
Criou-se a Universidade Telemar- a UNITE, uma instituicdo virtual que funciona na
intranet da empresa e que promove cursos ndo presenciais. Qualquer funcionario
pode acessar os cursos do seu local de trabalho, reduzindo, assim, gastos de des-
locamento e contratacdao de professores e instituicbes de ensino.
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O momento atual da empresa, com fortes pressdes sobre os dirigentes e
funcionarios, alavancado com um discurso muito préoximo a um discurso de guerra
(por mercado) pode sugerir que a empresa corra um risco de uma Crise de Satura-
¢do Psicoldgica na qual os empregados figuem emocional e fisicamente exaustos
pela intensidade do trabalho de equipe e a forte pressdao que sofrem para encon-
trar novas solugoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Como pode ser verificado no estudo, a Telebahia S/A revela particularidades
em seu processo de desenvolvimento. Os periodos de crise, cuja superagdao cons-
titui a base para a passagem para os periodos seguintes, conforme Greiner (1972),
ndo sao tdo resolvidos numa empresa estatal. Assim, passa-se para uma fase
seguinte, sem, no entanto, terem sido totalmente resolvidas as crises verificadas
anteriormente. Isso porque ha algumas limitagGes tanto juridicas como adminis-
trativas (falta de autonomia para negociar pregos, para contratar pessoal,
obrigatoriedade de licitar compras, entre outros) nas empresas publicas que difi-
cultam a superacdo dessas crises. Além disso, sdo limitadas por metas
macroeconémicas de contengdo de gastos publicos e tendem a proliferar regula-
mentos e especificagdes, ja que as organizagdes governamentais sdo particular-
mente sensiveis a acusacdes de favoritismo.

A empresa vinha caminhando no sentido de uma descentralizacdo e maior
flexibilizagdo, mas nao conseguia superar suas limitacdes como estatal. Poder-se-
ia imaginar que, com a privatizagao, essas “amarras” seriam desfeitas e, assim,
haveria um processo de continuidade em direcdao a uma organizagao mais flexivel
e descentralizada para gerar resultados mais positivos.

O que se verificou no estudo foi que o processo de privatizagdo trouxe a
dissolugdo das “amarras” do periodo estatal (agora negociam pregos, contratam
e demitem pessoal de forma fluida, compram sem necessidade de licitar e nao se
submetem as contengbes de gastos do governo), mas ndo se observou uma mai-
or flexibilizagcdo geral da organizacdo. Isso porque, a privatizacdo imp0s uma
integracdao entre as 16 empresas que hoje compdem a Telemar S/A, empresas
com sistemas de gestdo, tecnologias, culturas distintas, que precisavam atuar de
forma unica. Assim, centralizaram-se muitos de seus processos na matriz no Cen-
tro de Servigos Compartilhados no Rio de Janeiro. As unidades, inclusive a Telebahia,
perderam muita autonomia com a centralizagdo dessas decisGes (por isso a forma
divisionalizada hibrida descentralizagdo- centralizagdo no Quadro 6). A excegdo
percebida a esse processo de centralizacdo foi a area responsavel pela geracao
de receita, a area de Vendas, que, ao contrario, teve um crescimento em numero
de postos de trabalho nas unidades e ganhou maior autonomia.

Assim, pode-se concluir que toda a evolugao da empresa foi perpassada por
uma estrutura aproximada da forma divisionalizada. Chegou-se a uma predomi-
nancia de descentralizacdo e uma certa flexibilizagdo em fins da Década de 80 até
julho de 1998, quando, entdo, foi privatizada. Apos a privatizagdo, houve uma
certa descontinuidade no processo, pois se repensou a organizagdo como um
todo, centralizando-se muito para integrar as dezesseis filiais e para desenvolver
todo um sistema de cobranca de metas, atingimento de resultados e mobilizagao
de recursos humanos para a agao. Assim, mesmo com a dissolugao das “amarras”,
a estrutura da organizagdo hoje é predominantemente centralizada, possuindo
controles, principalmente financeiros, muito rigidos.
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