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RESUMO

Esta pesguisa teve como objetivo principal verificar e analisar como a Odebrecht, em Angola,
articula 0 seu modo de gestdo com a redidade atual do pais e com os valores da cultura
tradicional, aos quais o trabalhador angolano permanece ligado. A pesquisa focou a gestdo como
prética social, por permitir a interacdo entre a gestdo, a dindmica da organizacdo e o contexto
macroestrutural, e a cultura como metéfora da organizacéo, por possibilitar ver a organizacdo
como uma entidade cujo ambiente externo (aspectos politicos, econdmicos e sociais) permeia as
relacbes entre a organizagdo e 0s agentes sociais. A pesquisa realizada insere-se em uma
abordagem qualitativa e, para a sua concretizagao, foi realizado um estudo de caso na Odebrecht
Angola Ltda,, subsididria da Construtora Norberto Odebrecht S.A., empresa brasileira, fundada
na Bahia e que deu origem a Organizagdo Odebrecht. Dentre os vérios projetos desenvolvidos
pela empresa em Angola, a pesquisa se centrou no projeto de construcdo da hidroelétrica de
Capanda, por ser o maior empreendimento em construgdo em Angola e 0 primeiro projeto da
Odebrecht naquele pais. Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e de campo,
sendo que, nesta Ultima, a coleta de dados obedeceu ao critério de amostragem ndo probabilistica
intencional e foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas que abrangeram desde a alta
geréncia da empresa até os empregados e seus representantes. As entrevistas foram categorizadas
e analisadas o que possibilitou trazer, a partir da fala dos proprios entrevistados, elementos que
auxiliaram a compreensdo das questdes levantadas. Constatou-se que a distancia cultural,
percebida pelos dirigentes da organizagdo, marcou a decisdo de internacionalizacdo e de insergdo
em Angola. Constatou-se, outrossm, que a guerra e suas conseqiiéncias foram os principais
obstaculos a0 modo de gestdo da organizacdo, fazendo com que a Odebrecht adotasse rigidos
procedimentos de seguranga e assumisse responsabilidades e envolvimento maior com o0s
trabalhadores e seus familiares, tornando a gestdo particularizada. No tocante a cultura, a
organizagdo utiliza uma estratégia de integracdo que visa minimizar diferencas e conflitos
culturais e criar um ambiente de trabalho favoravel a méxima produtividade. Percebeu-se que a
organizagdo procura respeitar os valores da cultura angolana que n&o afetam a produtividade. Ao
contrario, aqueles valores que podem interferir na produtividade sdo confrontados com um modo
de producdo racionalizante. A partir do momento em que se da esse confronto, os valores da

cultura sfo alterados.
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INTRODUCAO

O mundo organizacional e dos negécios esta se deslocando das preocupacbes com 0 mercado
local para o global. Houve reducéo de barreiras ab comércio e aos investimentos internacionais.
Verificase um crescimento do fluxo de bens de servicos na economia internacional, em
exportacdo, importacdo e investimento direto. Novas estratégias e técnicas de gestdo e de
producdo mudam a geografia econémica, deslocam organizagOes e pessoas, criam Novos campos
de concorréncia, aumentam a produtividade, mas, ao mesmo tempo, cresce 0 desemprego e a
desigualdade (Penna, 1996). A globalizacdo avanca e com ela surgem novas oportunidades, ao
mesmo tempo em que permanecem “antigos’ desafios para as organizacOes e para as pessoas

nelas envolvidas.

Tem se verificado que, apesar do nivel de envolvimento das empresas com a globalizacgo e do
tanto que por ela sdo afetadas, continua dificil saber que ferramentas e técnicas devem ser
utilizadas para gerenciar empresas no exterior (Parker, 1998), exatamente porque a globalizagdo
possibilita que organizacfes, de qualquer localizacdo geografica e independentemente do porte e

do tipo, participem de negdcios internacionais.

De acordo com Parker (1998), o estudo académico de negdcios internacionais € um fendbmeno
gue se iniciou com os estudos formais que se desenvolveram ap6s a Segunda Grande Guerra
Mundial, com a crescente importancia das exportacdes e dos investimentos diretos estrangeiros

norte-americanos na reconstrucéo de varios paises destruidos pela guerra.

Até 1960, a maioria das pesquisas sobre o tema buscavam explicages econdmicas dos fluxos de
trocas entre paises, refletindo seu embasamento na teoria macroeconémica. A partir dos anos 60,
0 campo cresceu e se diversificou (Parker, 1998). Destaca-se o surgimento da linha de pesguisa
da Escola de Uppsala, que se preocupou com o aumento gradual de envolvimento de empresas no
mercado internacional. Pesquisadores dessa escola comegaram a publicar trabalhos relatando a
forma como as empresas suecas se internacionalizavam. Os trabalhos levantaram pontos que

serviram para caracterizar o fendmeno e se tornaram os fundamentos do que viria a ser, mais
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tarde, a Escola Nérdica de Negdcios Internacionais, ampliando as linhas de pesguisa e lidando

com as principais controvérsias da Escola de Uppsaa

“O principal impacto causado pela nova linha de pensamento foi fazer com que os estudos de
Negacios Internacionais deixassem de ser examinados puramente como um fendbmeno econdmico
para serem também analisados sob a perspectiva da Teoria Organizacional do comportamento”
(Hilal e Hemais, 2001: 16).

Assim, na década de 70, estabeleceu-se um campo de negoécios internacionais separado da
economia. O nOvo campo preocupou-se com oS relacionamentos entre as operagbes da
organizacdo e 0s ambientes internacionais em que a organizacdo opera (Parker, 1998). Durante
década, o foco deslocou-se da economia internacional para incluir a empresa e 0S processos
internacionais a ela relacionados. Foi ainda nesse periodo de emergéncia de pesquisas sobre
negécios internacionais que também foram se desenvolvendo pesguisas de gerenciamento
internacional, com acentuado foco administrativo.

A década de 70 foi ainda marcada pelo questionamento de paises anfitrides de multinacionais a
respeito das conseqiéncias de atividades dessas empresas. Segundo Sanvicente (1975), esses
paises temiam ficar sob o dominio industrial das empresas e dos respectivos paises de origem,
tornar-se tecnologicamente dependentes e perturbacdo dos planos econdémicos nacionais. Tudo

iSSO provocou uma mudancga nos tipos de assuntos abordados pel os pesqui sadores.

N&o obstante as mudancas, diz Parker (1998), as pesguisas sobre negocios e gerenciamento
internacionais continuam a ser produzidas, primordialmente, por académicos norte-americanos,
focando um numero reduzido de paises e reforcando préticas ocidentais de administracéo. A
experiéncia da globalizagdo, entretanto, apresenta outros desafios que também devem ser focados

pela pesguisa académica e que contribuem para 0 ensino em ambito efetivamente internacional .

Assim, longe de pesquisas norte-americanas, realizadas sob uma perspectiva ocidental e sempre
do topo do sistema econdmico e empresarial, pretendeu-se contribuir com o estudo sobre

gerenciamento internacional com base em uma outra perspectiva, a de uma empresa brasileira
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com a atuagdo em Angola e, sob a 6tica, ndo sO da alta administracdo da empresa, mas também

do trabalhador angolano como anfitrido.

Optou-se por estudar o caso da Construtora Norberto Odebrecht S. A., empresa brasileira,
fundada na Bahia, em 1945, e célula mde da Organizacdo Odebrecht. Optou-se pela Odebrecht
por ser a maior empresa brasileira em Angola e por estar construindo 0 mais importante

empreendimento hoje em Angola, a hidroel étrica de Capanda.

Este tipo de pesguisa ganha maior relevancia pelo fato de que a experiéncia de algumas empresas
brasileiras, atuando no exterior, deve ser aproveitada, para que se possa formar um corpo de
conhecimentos sobre geréncia internacional. Varias empresas brasileiras estdo seguindo 0 mesmo
rumo e buscam melhor capacitacdo em trabalhos dessa natureza, de modo a minimizar os

enganos e perdas.

Vé&rios sdo os trabalhos que se dedicam a estudar a internacionalizagdo de empresas brasileiras
(Takeuchi, 2001; Cerceau, 2001; Freire e Rocha, 2001; Schier e Bello, 2001), mas poucos sao 0S
gue se tém dedicado a andlise da gestéo dessas empresas nos paises de destino. Além disso, ao se
estudar a gestdo da empresa brasileira em Angola, procura-se cobrir, de alguma forma, a
insuficiéncia de trabalhos sobre o ambiente organizacional africano, sobretudo ao sul do Saara.
Dessa forma, abrir-se-a espago para a criagdo de uma base de conhecimentos na universidade
brasileira, com o fim de melhor entender o processo de inser¢éo de empresas brasileiras naquela
realidade.

Para Angola, a importancia e relevancia desse tipo de pesquisa reside no fato de discutir o modo
Ccomo as empresas estrangeiras estabelecidas no pais vém lidando com a sua forca de trabalho.
Ressdlta-se também o levantamento de aspectos da cultura angolana que influenciam as préticas

de gestéo e o comportamento dos individuos nas organizacOes.

Em Angola, pais de independéncia recente, sdo escassos 0s estudos sobre o tema. Salienta-se que,

até 1963, ndo houve ensino superior em Angola (Fundagdo Calouste Gulbenkian, 1987) e, apenas
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recentemente, com o surgimento de universidades privadas, foram criados os primeiros cursos de

gestdo em nivel de graduacéo, ndo tendo sido ainda formada nenhuma turma.

Originados da mesma matriz colonial, e pelo fato de no Brasil terem aportado milhares de
escravos trazidos de Angola, a cultura desses dois paises apresenta aspectos em comum. No
Brasil, entretanto, além dos portugueses, angolanos e outros povos negro-africanos, o indio e o
imigrante europeu tiveram participacdo no que hoje se chama de cultura brasileira. Ja a cultura

angolana € o resultado de uma combinacdo de op¢Oes negro-africanas e portuguesas.

Em Angola, os recentes modelos sociais dominantes da populagdo ocidentalizada e as novas
formas de convivio socia que se impdem pela convivéncia fisica, cultura ou pelos lacos
consangiineos, ndo foram suficientes para anular por completo os modelos tradicionais, que séo,

por vezes, transportados e adaptados a novos contextos.

A Angola de hoje é o resultado de uma histéria complexa, na qual se combinam as opcoes
africanas e as pressdes européias (a assimilacdo € um exemplo). Para Lopes (2000), constata-se a
presenca de sistemas em conflito. O sistema industrial rigido versus sociedade tradicional
africana e seus valores. Ha uma coexisténcia de trés sistemas que se podem representar num
continuum, cujos extremos sdo 0 sistema industrial moderno e o sistema tradicional origina e, no
intervalo entre eles, se situa um sistema intermediario.

Ressalta-se também que Angola € um pais que viveu em guerra por mais de quarenta anos e

debate-se, atualmente, com graves problemas politicos, econémicos, sociais e de infra-estrutura.

Diante de tal cenério, surgiu um grande interesse em conhecer a forma de insercdo do modo de
gestéo da Odebrecht, em Angola, e a forma como o mesmo se articula com a cultura e a realidade

daguele pais.

Tem-se aqui 0 problema de pesquisa que pode ser melhor delimitado com a interrogacéo que se

segue.
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Como a Odebrecht em Angola articula o seu modo de gestdo com a realidade atual do pais e com

os valores culturais tradicionais aos quais o trabalhador angolano permanece ligado?

Para responder esta questéo efetuou-se um estudo de caso da empresa brasileira. Em Angola, a
empresa atua desde 1984, estando atuamente com varios projetos em desenvolvimento. Na
impossibilidade de pesquisar todos os projetos dessa empresa, optou-se pelo responsavel pela
insercao da empresa naquele pais e que hoje € o mais importante empreendimento em construcdo
em Angola e 0 maior empreendimento energético em desenvolvimento na Africa Austral: a
Hidroelétrica de Capanda. E um projeto levado a efeito pelo Gabinete de Aproveitamento do
Meédio Kwanza — Gamek (6rgéo do Governo angolano, responsavel pela coordenagéo e controle
da execucdo dos trabalhos em Capanda) e pelas empresas Odebrecht (brasileira),
Technopromexport (russa) e Furnas Centrais Elétricas S.A. (brasileira). A pesquisa foi feita com
base em entrevistas que abrangeram desde a ata geréncia da empresa até os empregados e
representantes dos trabalhadores. Foram entrevistados também representantes do Gamek.
Buscou-se dar voz, ndo apenas a alta geréncia da empresa, mas também aos empregados e ao

cliente.

A apresentacdo deste trabalho estd estruturada da seguinte forma. Depois da introducéo, que
expde o problema de pesquisa, justificativa e uma sintese do contelido abordado, o capitulo 1
aborda a internacionalizacdo de empresas, a gestdo organizacional e a cultura e suas implicacoes
na gestéo. Estes trés tépicos sdo considerados centrais ja que se trata da andlise da gestéo de uma
empresa em um mercado culturalmente distinto do seu mercado de origem. Nesse processo, a
internacionalizacdo aparece como condicdo necessaria, e as implicagdes da cultura na gestdo de
empresas ganham destague. Por se tratar de empresa brasileira, o capitulo destaca a

internacionalizacdo e a cultura que permeiam as organizacdes brasileiras.

O capitulo 2 aborda a cultura e a realidade angolanas. Para tanto, resgatou-se, da historia de
Angola, aspectos da cultura tradicional, da colonizagdo portuguesa e suas consequéncias. O
capitulo mostra que, apesar de toda pressdo portuguesa, varios aspectos da cultura tradicional
angolana permanecem na atualidade. Ainda no mesmo capitulo, sdo feitas consideragdes sobre o

trabalho em ambiente africano, sobre os 26 anos de independéncia de Angola e sobre os recentes
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acontecimentos em nivel econémico, politico, socia e de infra-estrutura. O capitulo ganha
destaque por se tratar de uma realidade pouco abordada nas universidades brasileiras, sobretudo
na area de administracéo, e por se tratar da realidade do autor da dissertacéo.

No capitulo 3 € apresentado 0 percurso metodolégica com os objetivos e os procedimentos
metodol 6gicos, nomeadamente, tipo de pesquisa, unidade de andlise, amostragem e unidade de

observacéo, coleta de dados, tratamento dos dados, bem como as limitacGes da pesquisa.

O capitulo 4 trata da Organizacdo Odebrecht, desde as suas origens até a atualidade. Apresenta
também a internacionalizacdo da Organizagdo, sua inser¢cdo em Angola e o estado atual da
organizacdo naquela pais. Por outro lado, o capitulo 5 foca a atuacdo da Odebrecht no Projeto

Capanda e as implicacdes da realidade e cultura angolanas no modo de gestdo da empresa.

Em seguida apresentam-se as consideracOes finais do trabalho, as referéncias bibliogréficas que

serviram de suporte tedrico e 0s anexos.
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1 INTERNACIONALIZACAO, GESTAO E CULTURA

Ao se estudar a articulagcdo do modo de gestdo de uma empresa brasileira com a cultura e a
realidade angolanas, gestdo e cultura tornam-se conceitos fundamentais e, internacionalizacéo,
condicdo necesséria. Por se tratar de empresa brasileira, este capitulo enfatiza a cultura brasileira.
A realidade angolana, foco da pesquisa e “arena’ em que a empresa desenvolve o seu modo de

gestéo, € abordada no capitulo seguinte.

1.1 Internacionalizacdo de empresas. 0 caso brasileiro

Goulart, Brasil e Arruda (1996: 21) definem a internacionalizagdo como “um processo crescente
e continuado de envolvimento de uma empresa nas operacfes com outros paises fora de sua base
deorigem™.

No ambito das teorias de internacionalizacéo de empresas, a Escola de Uppsala — e sua sucessora,
a Escola Nordica de Negocios Internacionais — tem sido reconhecida como a proponente do
construto disténcia cultural, ligeiramente modificado e denominado disténcia psicologica. A
Escola de Uppsala definiu disténcia psicologica como “a soma dos fatores que interferem no
fluxo de informagdo entre paises’ (Hilal e Hemais, 2001: 23). Em outras palavras, € a percepcao
das diferencas entre um pais e outro que, certamente, pode variar de individuo a individuo,

dependendo de suas experiéncias de vida.

De acordo com Freire e Rocha (2001), o conceito de distancia psicolégica €, para diversos
autores, mais amplo que o de distancia cultural, por incluir, ndo apenas a propria disténcia
cultural, mas também elementos estruturais tais como agueles decorrentes dos sistemas
administrativos e legais e as diferencas de linguagem. Outros autores optam por usar o0 termo
distancia cultural para englobar todos esses aspectos, considerando que tais fendbmenos estéo
todos relacionados a cultura. Sem divida, os sistemas legais e administrativos existentes em uma

sociedade encontram-se enraizados em sua cultura.
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Os pesquisadores de Uppsala pressupdem que a incerteza em relacdo ao resultado de uma acéo
aumenta com a distancia. Quanto maior a diferenca entre o pais de origem e o de destino, em
termos de idioma, cultura, sistema politico, nivel educacional entre outros, maior o nivel de
incerteza. Para esses pesquisadores, as organizagbes tém um melhor conhecimento de seus
ambientes mais proximos (Hilal e Hemais, 2001).

Assim, para os tedricos da Escola de Uppsal a, a sequiéncia dos modos de operacdo tem inicio com
um leve envolvimento, geralmente representado por exportacdo direta. A partir do conhecimento
adquirido dessa primeira experiéncia sobre 0 novo mercado, o envolvimento se aprofunda,
podendo a empresa chegar a um ato envolvimento, representado pelo estabelecimento de
subsidiarias no pais estrangeiro. A sequiéncia na selecdo de mercados abrange a entrada sucessiva
em mercados cada vez mais culturamente distantes, na medida em que a empresa ganha
experiéncia de operagcbes no exterior. Contudo, diz Rodrigues (1999), muitas empresas sao

capazes de saltar etapas.

Para Loureiro e Santos (1991), existem duas macroestratégias de internacionalizacdo, contendo,
cada uma delas, estratégias de acdo utilizadas pelas empresas. As duas macroestratégias sdo: (1)
internacionalizacdo sem investimento direto no exterior; (2) internacionalizacdo com
investimento direto no exterior. As estratégias de agdo da primeira sdo acordos de licenga,
exportacdo, franchise e contrato de gestéo. Ja as estratégias de acdo da segunda macroestratégia

sdo subsidiaria comercial, subsidiéria de producgdo, subsididria mista e joint ventures;

Acordos de licenca podem ter diversas finalidades. para a fabricagdo de um produto, para uso de
uma marca comercial ou para distribuicdo. A empresa pode utilizar a licenca de diferentes
formas. A primeira consiste em consideré-la como uma estratégia de presenca no exterior, a
segunda, como um produto lucro e a terceira como um produto ligado, ou sgja, ele insere-se no
bojo de um contrato global de vendas de equipamentos. A exportacéo € a atividade da empresa
guando ndo ha implantagcdo estédvel e permanente no exterior sob a forma de sucursa ou filial.
Segundo Loureiro e Santos (1991), podem se distinguir varias formas de exportacdo: direta (a
empresa possui uma estrutura e esta organizada para ela mesma exportar 0s seus produtos ao

cliente final no exterior); intermediada (exportagéo realizada por meio de terceiros); piggy-back
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(a empresa distribui seus produtos/servicos atraves de uma empresa da mesma nacionalidade que
tenha estrutura no exterior); auxiliada (quando a empresa conta com representante assalariado ou
€ auxiliada por agente local). O franchise é um acordo pelo qual o franqueador fornece as marcas,
a competéncia, o sistema de gestéo e os servigos, engquanto o franqueado fornece fundos proprios,
bem como o compromisso pessoal na gestdo. Ja o contrato de gestéo € o contrato, por meio do
qual, uma empresa se compromete a gerir todas ou parte das operagdes de uma outra companhia,

via rendimento fixo ou de participacéo nos lucros.

Por outro lado, a subsidiaria comercial, com 100% de capital de um unico investidor, dispde de
uma rede, meios de estocagem, de encaminhamento e, eventuamente, de distribuicdo. A
subsidiaria de producéo produz com porcentagem variada de integracéo local (a integracéo local
representa a porcentagem do valor agregado da subsidiaria e dos consumos intermediarios de
origem local em relagdo ao prego de revenda) e relativa autonomia na gestdo da producdo. Ja a
subsididria mista pode também atuar em atividades comerciais e industriais a0 mesmo tempo,
sem gue estas sgjam necessariamente realizadas nos mesmos produtos. Por dltimo, ajoint venture
€ 0 caso de a implementacdo no exterior ser feita em conjunto com um ou mais parceiros locais
(Loureiro e Santos, 1991).

Quanto a decisdo de se internacionalizar, esté ligada, de maneira geral, a preocupacéo da empresa
em manter, fortalecer e ampliar sua penetragdo nos mercados-alvo e ganhar experiéncia gerencial
e operacional. N&o obstante, outros fatores estdo presentes, isoladamente ou combinados, no caso
da empresa que se internacionaliza. Brasil et al. (1996) destacam 0s seguintes. necessidade de
estar proximo do cliente, conquista de novos mercados, acesso a tecnologia, estar presente em
blocos regionais, fontes internacionais de financiamento, ultrapassar barreiras protecionistas,
gjustar-se as regulamentaces do mercado local, acesso a rede de fornecedores e reacdo ao
comportamento da concorréncia. Arruda, Goulart e Brasil (1996) citam a internacionalizacéo
como evolucdo da capacidade de exportacdo; internacionalizacdo como busca de competitividade
tecnologica; internacionalizagdo como consequéncia da capacidade de agregar parceiros, e
internacionalizagdo como consequéncia de exposicdo internacional, ou sgja, quando o pais tem
uma longa tradicdo nos mercados internacionais.
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As decisOes relativas a operagoes internacionais de producdo envolvem um alto grau de incerteza
e a ruptura com rotinas organizacionais. Portanto, as empresas devem estar seguras quanto as

suas vantagens competitivas em relacdo as empresas ja estabel ecidas (Dias, 1994).

Segundo Kotabe e Helsen (2000), no processo de internacionalizagdo, as empresas devem
considerar alguns critérios que podem impactar a decisdo do modo de entrada em mercados
estrangeiros. Esses critérios podem ser internos, especificos da empresa, e externos, especificos
do ambiente. Os principais critérios internos sdo 0s objetivos da empresa, a necessidade de
controle de suas operacdes, recursos internos, ativos, competéncias e flexibilidade. Os principais
critérios externos sdo 0 tamanho e crescimento do mercado, riscos, regulamentactes
governamentais, ambiente competitivo e infra-estrutura local. A combinagdo dos critérios

externos acaba por determinar a atratividade do mercado.

Ressalta-se que o envolvimento dos paises em atividades de producdo no exterior depende
diretamente da evolucdo de suas empresas. No Brasil, segundo Dias (1994), o crescimento das
operaces internacionais das empresas reflete as grandes mudancas ocorridas no ambiente no
qual os empresarios formulam suas decisdes e definem as suas estratégias. A mais expressiva € a
globaizacdo dos mercados de bens, servicos e a mudanca nos padroes de competicéo
internacional com o surgimento de novas fontes de vantagens competitivas e alteragdes nas
formas de organizagdo das atividades empresariais.

Segundo Arruda, Goulart e Brasil (1996), o envolvimento internacional das empresas brasileiras,
va se dar, num primeiro momento, de forma irregular e, as vezes, descontinuada. Em primeiro
lugar, destacam-se as empresas de capital estrangeiro, assegurando boa parte das vendas externas
do pais, aproveitando-se da experiéncia de suas matrizes nos negécios internacionais. Quanto as
empresas nacionais, o inicio das atividades fora do Brasil foi marcado, quase sempre, por
iniciativas isoladas. A titulo de exemplo, os autores citam as viagens para os Estados Unidos de
fabricantes galichos de cal¢ados, em meados dos anos 60, levando “muita coragem” e amostras

de seus produtos, mas sem grande idéia do que os esperava.
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Os casos analisados por Rodrigues (1999) sugerem que empresas pequenas e médias de paises
em desenvolvimento engagjam-se num primeiro contato, visando negdcios com um pais
estrangeiro, sem saber com exatiddo quais sdo suas intencdes em relacdo ap mercado ou ao
possivel parceiro. Esses casos anadlisados sugerem, também, que as empresas brasileiras
abordaram o mercado internacional com conceitos sobre o parceiro estrangeiro € o pais
hospedeiro calcados em sua experiéncia prévia e particular de internacionalizacgo em regides por
elas ja bem conhecidas e com base em estratégias bem-sucedidas no passado. Por esse motivo,
essas edtratégias tendem a ser conservadoras e timidas quando se trata de um mercado

desconhecido e competitivo.

Nesse sentido, embora com aparentes diferencas nas estratégias adotadas, as vérias iniciativas
convergem, essencialmente, para a busca de uma vantagem competitiva, sustentada em algum
diferencial de origem que levou a sua consolidacdo no mercado doméstico, ocupando papel de
destaque em seus respectivos setores. Elas também se caracterizam por uma tendéncia de

expansdo internacional como forma de ampliagdo da capacidade de suas exportacoes.

Contudo, a exposicao em carater cada vez mais permanente no mercado externo fez com que as
empresas brasileiras alterassem o posicionamento frente aos negdcios internacionais. E assim
gue, a partir de meados dos anos 80, as empresas passam a encarar o mercado internacional como
um negocio lucrativo e aincluir o desenvolvimento dessa atividade em suas estratégias.

A partir do inicio dos anos 90, aumenta consideravelmente o nimero de empresas que
intensificam sua internacionalizacdo, dentro de uma perspectiva de insercdo mais qualitativa no
mercado externo. Segundo Arruda, Goulart e Brasil (1996), alguns fatores estariam favorecendo a
crescente internacionalizacdo. Primeiro, pode-se aventar a hipétese de que as novas entrantes
utilizam ndo apenas suas proprias experiéncias acumuladas e respondem aos desafios e
exigéncias impostos pelas praticas comerciais internacionais mas, também, sdo beneficidrios das
experiéncias bem-sucedidas das empresas pioneiras. Um segundo fator seria a liberalizagcdo da
economia brasileira, que se aprofunda precisamente no inicio da década de 90. Um terceiro fator

gue tem contribuido para a crescente internacionalizagcdo das empresas € a criagdo do Mercosul.



21

O QUADRO 1 agpresenta um resumo da evolucdo das empresas brasileiras no mercado

internacional.

QUADRO 1. Evolucéo das empresas brasileiras no mercado internacional

Periodos Caracteristicas
Exportagtes derivadas de excedentes resultantes de vantagens comparativas.
Improvisagao.
Oportunismo: valvula de escape para adversidades conjunturais internas.
Décadas - Produtos de baixa conformidade com as exigéncias dos mercados externos.
precedentes | . pgyca estruturagéo interna para gerenciar as exportagoes.

Exportac6es diretas ou via agentes, sem preocupagdes maiores com servigos pds-venda.
Estratégiainternacional centrada exclusivamente em exportacées.

Presenca no mercado internacional de um nimero restrito de grandes empresas
exportadoras de bens.

Exportagdes condicionadas por vantagens competitivas.
Acdo estrategicamente planejada.

Transicdo |.  Continuidade nas exportagdes.
(a partir de|. Forte preocupagao com a conformidade dos produtos.
meados  dos|.  criaco de geréncias, departamentos e diretorias de comércio exterior.
anos 80) . Criagdo de servicos pés-venda para atender o mercado externo, a partir da base
doméstica

Estratégias mais complexas de a¢do internacional, por meio de implantagéo de unidades
de producéo e/ou aquisic¢do de plantas em outros paises, formagao de aliangas.
NUmero crescente de empresas exportadoras de bens e servi¢os em vérios segmentos.

Expansdo internacional como estratégia de crescimento.

Internacionalizagdo como diretriz estratégica.

Visdo de longo prazo e diversificagdo das estratégias de internacionalizagao.

Adaptacao do produto as especificidades de cada mercado onde atua muitas vezes com

Situagdo atual producéo local.

_(a, _partlr do| . Criacéo de diretoria internacional, com responsabilidade de administrar relacdes com
inicio dos anos subsidiarias.

90)

Instalacéo de subsidiérias que se encarregam de marketing e da assisténcia pos-venda
no local.

Aquisicdo de plantas no exterior por empresas ndo-exportadoras em estratégia de
internacionalizagcdo multidoméstica.

Ampliacdo da presenca internacional com a participacdo de empresas de diferentes
portes e setores.

Fonte — Arruda, Goulart e Brasil (1996: 53)

No tocante as dificuldades encontradas na gestdo de negdcios internacionais, Brasil et al. (1996)
destacam: acesso a informacao, identificacéo de parceiros, caréncia de recursos financeiros, fata
de pessoa capacitado, desconhecimento das préticas de negdcio em outros paises, diferenca nas
préticas de relacdes sindicais e trabalhistas, e diferencas culturais. Com relacdo a esse Ultimo
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aspecto, foco desta pesquisa, as organizagOes devem ser capazes de compreender as diferencas
entre as culturas e acoplar esse entendimento ao processo de elaboracdo de seu plangamento,
adaptando suas préticas de gestédo e programas sempre que necessario. Assim sendo, torna-se
fundamental tecer algumas consideragdes sobre gestdo e cultura, 0 que sera feito nos topicos
seguintes.

1.2 Gestdo organizacional

De acordo com Chanlat (1999), o movimento historico da gestéo pode ser dividido em trés

grandes momentos.

O primeiro que vai do fim do século XX até a Segunda Grande Guerra Mundial, é o periodo em
gue o universo da empresa val sistematizar suas experiéncias e suas técnicas anteriormente
desenvolvidas. A gestdo de empresas ja ndo quer ser simplesmente uma arte técnica. Aspira
transformar-se em uma ciéncia. E ainda durante esse periodo, obcecado pelo problema da
producdo, que aparecem os primeiros dirigentes assalariados, as primeiras instituicdes de ensino
em gestao, as primeiras revistas e as primeiras associagdes que se dedicam a promover a gestéo
cientifica.

O segundo momento tem inicio no fim dos anos 40 e vai até inicio dos anos 80. E o periodo que
vé surgir a sociedade de consumo de massa e, em fungdo do crescimento das empresas e da
terceirizacdo da economia, assiste-se a expansao de consultorias em gestdo sob a influéncia norte-

americana e a oferta consideravel de empregos na area.

Inicia-se o terceiro momento nos anos 80 e € marcado pela sucessdo cada vez mais veloz dos
modos de gestdo e pelas modificagbes importantes tanto no discurso quanto no modo de
gerenciamento das empresas. E o periodo em que a busca da eficécia € principal mente dominada
por imperativos financeiros em uma economia de mercado que se globaliza e exige organizagoes
mais competitivas, flexiveis e informatizadas. Os operérios, 0s técnicos e 0s executivos, em
nimero cada vez maior, conhecem a experiéncia do desemprego, da precariedade e da

instabilidade profissional. E a era da gestio estratégica e do apogeu do culto & empresa.
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Segundo Chanlat (1999), esse culto a empresa teve duas conseqiiéncias importantes. a difusdo
massiva dos discursos e das préticas de gestdo em setores mantidos até entdo fora da influéncia
do espirito de gestdo e o aumento consideravel do nimero de estudantes em gestdo em toda a
parte do mundo. Ainda, segundo o autor, a conjugacdo desses dois fendbmenos provocou a
emergéncia de uma sociedade que se poderia qualificar de managerial, no interior da qual o

gestor transformou-se em uma das figuras dominantes.

Para Reed (1997), a emergéncia do gestor como figura dominante é o resultado do dominio
crescente das grandes organizagdes burocréticas, desde a segunda metade do século XIX. Tal
emergéncia ndo decorre apenas do fato de o gestor ser considerado como o principal agente da
modernizacdo industrial, mas também como primeiro beneficiario desse processo, por meio do

qual teve inicio uma redistribuicdo, em seu favor, do poder econdmico, politico e social.

Partindo dessa constatacdo e procurando contribuir para o entendimento da natureza da gestdo
moderna, Reed (1997) identifica trés perspectivas de andlise nos estudos sobre gestdo: a

perspectiva técnica, a politica e a critica.

Na perspectiva técnica, a gestdo € vista como instrumento concebido e acionado para a realizagdo
de valores predominantemente instrumentais e constitui uma tecnologia social “neutra’,
necessaria para atingir resultados coletivos e inatingiveis sem ela. A gestéo é concebida a partir
de estruturas racionais formais de sistemas de controle capazes de garantir a eficacia das agdes
humanas. Essa abordagem baseia-se no entendimento de que as organizagcbes sG0 mecanismos
gue institucionalizam valores e objetivos individuais em comunidades que sobrevivem aos seus
criadores (Reed, 1997).

Como consequiéncia da insatisfagdo com as preferéncias deterministas dos adeptos da perspectiva
técnica, surgiu como alternativa a perspectiva politica (Reed, 1997). Nesta perspectiva, a gestdo é
vista como processo socia destinado a regulacdo de conflitos entre grupos de interesse, num
ambiente de grandes incertezas, no qual os resultados organizacionais séo buscados. Opondo-se a
tendéncia determinista, implicita na abordagem técnica, a andlise politica concentra-se nas

transformagdes permanentes do equilibrio de interesses gerados no quadro dos 6rgdos de gestéo,
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especialmente a0 nivel da alta gestdo. Os gestores sdo considerados agentes operando em
situacOes dindmicas, em gue quer os meios quer os resultados organizacionais sdo por eles
moldados.

A perspectiva critica €, segundo Reed (1997), uma alternativa a perspectiva politica que, apesar
de enfatizar a agdo humana, negligencia a formac&o institucional das lutas de poder no seio das
organizacOes e 0 seu papel na estruturagdo dos processos politicos com os quais se mobilizam
recursos e se transformam configuragdes estruturais. A gestdo é concebida como um mecanismo
de controle que funciona para satisfazer os interesses econdmicos impostos pelo modo de
producdo capitalista e para difundir a ideologia que permite obscurecer as realidades estruturais.
As estruturas de gest&o sdo vistas como mecanismos para manter os trabal hadores numa posi¢éo

subordinada no processo de produgdo de forma a minimizar ou conter resisténcias.

Cada uma das perspectivas discutidas revela aspectos essenciais sobre modos de gestédo. Contudo,
segundo Reed (1997), verifica-se a falta de um quadro conceitual global em que todas as

contribuicdes possam ser integradas de forma sistematica e coerente.

Como alternativa as perspectivas técnica, politica e critica, Reed (1997) propde a perspectiva da
gestdo como prética social. Segundo o autor, tal abordagem é capaz de integrar os niveis de
andlise organizacional, ingtitucional e comportamental, permitindo interagbes entre a acdo
gerencia, a dindmica da organizagdo e o contexto macroestrutural. A gestdo é vista como um
processo que visa a continua articulacdo de préticas complexas e diversificadas, sempre
propensas a desarticulacdo e fragmentacdo, baseando-se na capacidade de controlar os
mecanismos ingtitucionais que, de certo modo, asseguram a coordenacdo e integracdo da
interacdo social. Em outras palavras, entender a gestdo como prética social significa entender a
gestdo como um conjunto de atividades inter-relacionadas e de mecanismos que organizam e
regulam a atividade produtiva no trabalho. O trabalho gerencia € visto como dotado de tensdes e
contradi¢des inerentes as relagdes de producdo que pressupdem conflitos de interesse quanto a
gestéo do trabalho (Reed, 1997). Ainda, segundo este autor, essa perspectiva proporciona uma
melhor compreensdo dos processos e das estruturas por meio dos quais se mobiliza o poder e se

efetua o controle.
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Esta pesquisa teve como foco a perspectiva da gestdo como pratica social, por permitir a
interacdo entre a gestdo, a dindmica da organizagdo e o contexto macroestrutural. Ou sgja, 0
conjunto de préticas administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para
atingir os objetivos fixados € influenciado, a0 mesmo tempo, por fatores internos (estratégia
perseguida, recursos, pessoal, tecnologia etc.) e por fatores externos (contexto econémico,
politico, cultural e social). A esse conjunto de praticas administrativas Chanlat (1995) chama de
modo de gestéo e compreende o estabelecimento das condigcdes e a organizacdo do trabalho, a
natureza das relagdes hierérquicas, o tipo de estruturas organizacionais, 0s sistemas de avaliacdo
e controle dos resultados, a gestdo de recursos humanos e os objetivos, os valores e a filosofia da

gestéo que o inspiram.

Todos estes aspectos, de alguma forma, foram focados pela pesquisa, mas foi a Gestdo de
Recursos Humanos que ganhou maior destaque. Kilimnik (1999) lembra que a geréncia eficiente
dos profissionais &, talvez, o0 aspecto mais critico a ser considerado em qualquer negécio nacional
ou internacional. Por essa razdo, torna-se essencial uma compreensdo mais ampla da natureza,

importancia e dinamica do relacionamento entre as organizagoes e seus recursos humanos.

1.2.1 Gestao de Recursos Humanos a luz dos negoécios inter nacionais

A Gestéo de Recursos Humanos pode ser definida como a arte e ciéncia de trabalhar com as
pessoas e fortalecer as organizagcOes para criar um ambiente de méaxima produtividade, de
oportunidades e realizacdo na medida em que elas trabalham para alcancar objetivos comuns
(Pimenta, 1999: 18).

Segundo Gutierrez (1991), um 6rgdo de Recursos Humanos pode assumir varios papéis na
organizacao, desde a coleta de informagdes a decisdo e ao controle, passando pela assessoria, co-
decisdo, autorizacdo e execucdo. Ainda, segundo o autor, as vérias &reas de atuacdo como
recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho, politica salarial, relacfes sindicais
e condicbes de trabalho aumentam ainda mais a complexidade e diversidade dos papéis

vivenciados.
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A Gestédo de Recursos Humanos tem sido beneficiada pela evolugédo tecnoldgica, passando a
utilizar, em sua prética di&ria, técnicas cada vez mais sofisticadas, incluindo os recursos da
informatica (Almeida, Teixeira e Martinglli, 1993). Ndo obstante, existe no Brasil uma situagcdo
contraditoria, pois, ao lado de empresas muito desenvolvidas, que, a exemplo do primeiro mundo,
utilizam modernos modelos de gestéo e avancadas tecnologias, convivem no pais empresas que
adotam modelos gerenciais antiquados e que ndo se modernizaram tecnologicamente (Goulart,
1998).

Pesquisas realizadas por Gutierrez (1993) e Goulart (1998) em empresas brasileiras identificaram
a existéncia de trés modelos de 6rgdos de Recursos Humanos: o de Administragdo de Pessoal, o

de Administracéo de Recursos Humanos e o de Administragdo Estratégica de Recursos Humanos.

O modelo de Administragcéo de Pessoal tem a concepgdo de homem como homus economicus e
visa administrar e controlar aspectos juridico-administrativo legais. As politicas da funcdo de
Recursos Humanos sdo inexistentes e suas regras ou procedimentos ndo tém articulagdo maior
com a politica global da empresa. Nesse modelo, as atividades dos profissionais de Recursos
Humanos sdo mais relacionadas ao cumprimento de exigéncias legais e ao pagamento de sal&rios

e beneficios.

O modelo de Administragdo de Recursos Humanos tem a concepgdo do homem como pessoa em
busca do desenvolvimento de suas potencialidades. Tem como objetivo 0 desenvolvimento da
fungdo gerencial como agente de Recursos Humanos e as atividades da érea servem de ap6io aos
gerentes. As politicas da funcdo de Recursos Humanos sdo explicitas e, algumas vezes,
formalizadas. Nesse modelo, os profissionais da érea utilizam vérias técnicas de Administracéo

de Recursos Humanos.

Por dltimo, a Administracéo Estratégica de Recursos Humanos tem uma concepcéo de homem
como fonte de competéncias e recurso estratégico. As atividades da area sdo orientadas para a
obtencdo dos objetivos estratégicos da empresa, e suas politicas sdo explicitas, formalizadas e
tém relacdo com os objetivos estratégicos da empresa. Nesse modelo, os profissionais de

Recursos Humanos lidam com técnicas sofisticadas de gestéo.
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Goulart (1998) constatou, entretanto, que, nas empresas por ela pesquisadas, ja se anunciava a
intencdo de aliar as politicas de Recursos Humanos ao plangjamento organizaciona. Para a
autora, a medida que a insercéo das organizagdes no processo de desenvolvimento determina
mudancas, a area de Recursos Humanos vai se tornando participe do processo de tomada de

decisfes e, consequientemente, torna-se mais dinamica e proativa.

Por outro lado, Freitas (2001) ressalta que, no cenario atual, marcado por competicéo acirrada, 0s
métodos conhecidos de gestdo empresarial sdo colocados em xeque. Acentua-se a busca por
ganhos crescentes de produtividade e diferenciais qualitativos, o que reforca aimportancia do uso
de tecnologias cada vez mais sofisticadas. Ressalta também gue os fluxos migratorios crescentes
provocam um ambiente de trabalho cada vez mais heterogéneo, exigindo o desenvolvimento de

novas habilidades e a necessidade de convivéncia multicultural.

Essa realidade aponta para a necessidade de uma melhor compreensdo da Geréncia Internacional
de Recursos Humanos. E uma necessidade que, segundo Scullion (1995), vem crescendo. Entre
as razdes para esse crescimento, destacam-se: 0 rapido crescimento das atividades e competicéo
global; o reconhecimento da administragdo eficaz dos Recursos Humanos como fator
determinante do sucesso ou fracasso do negocio internacional; a deficiéncia de gestores
internacionais; os custos humanos e financeiros decorrentes de falhas na arena internaciona que,
freqUentemente, s80 mais altos do que no mercado doméstico; os blocos internacionais e o
crescimento do investimento direto estrangeiro; e a evidéncia de que muitas empresas
subestimam a natureza complexa da Gestdo de Recursos Humanos no exterior. Além disso, os
profissionais da Geréncia Internacional de Recursos Humanos, em comparagdo com Seus pares
domeésticos, lidam com fungBes mais heterogéneas, tém maior envolvimento com a vida pessoa
de seus empregados e enfrentam pressdes politicas, econdmicas, sociais e culturais nos diversos

paises hospedeiros nos quais a empresa atua.

Nesse contexto em que as organizacOes se esforcam para Se tornar ou permanecer competitivas,
nao apenas no mercado domeéstico, mas também no cendrio internacional, a Geréncia de Recursos
Humanos torna-se mais complexa e sua perspectiva mais ampla, exigindo mudangas qualitativas

e modernizacdo das préticas existentes.



28

Quando entra em cena a internacionalizagéo acelerada da economia, a questdo da Gestdo dos
Recursos Humanos de uma mesma empresa, espalhados geograficamente, passa a exigir uma
atencdo especial. A diversidade cultural coloca o desafio de se criarem condicles favoréveis a sua
expressao de forma equilibrada, colaborativa e complementar, sem prejuizo para as necessidades
psicol6gicas e emocionais que fazem parte de todo ser humano (Freitas, 2001). Para tanto, torna-
se necess&rio entender o0 que é cultura, por que cultura é importante, como ela influencia os

modos de gestdo e quais as estratégias para gerenciar a diversidade cultural.

1.3 Cultura: génese e conceito

Derivada do verbo latino colere, cultura era o cultivo e o cuidado com as plantas, os animais e
tudo o que se relacionava com aterra, de onde deriva o termo agricultura. Por extensdo, era usada
para se referir ao cuidado com as criangas e sua educacéo, para o desenvolvimento de suas
gualidades e faculdades (puericultura). O vocabulo estendia-se, ainda, ao cuidado com os deuses,
ou sgja, o culto (Chaui, 1989). Nos dias de hoje, todavia, o conceito de cultura é usado mais
genericamente para significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.
Segundo Morgan (1996), significado, compreensdo e sentidos compartilhados sfo0 todas
diferentes formas de descrever a cultura. Nesse sentido, ao se falar de cultura, esta sendo feita
uma referéncia ao processo de construcdo da realidade que permite as pessoas ver e compreender
eventos, acles, objetos, expressoes e situacdes particulares de maneiras distintas.

Segundo Sackmann (1991), existem cinco principais abordagens antropolégicas que tém
influenciado os estudos sobre cultura: evolugdo cultural, particularismo historico, funcionalismo,

materialismo cultura e idealismo cultural.

A abordagem da evolucdo cultural propde uma linha evolucionista, tentando estabelecer
diferencas entre as culturas primitivas e as mais avancadas. A abordagem do particularismo
historico explora a cultura de forma mais metédica, oferecendo prescrigdes de ordem prética. A
abordagem funcionalista coloca a cultura como uma subfuncdo do sistema social e, como tal,
instrumento pelo qual algumas das necessidades humanas podem ser satisfeitas. Ja os apologistas

do materialismo cultura desenvolveram pesquisas mais pragmaticas no campo da cultura,
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considerando-a como um comportamento. Por Ultimo, a abordagem do idealismo cultural é
considerada multifacetada, ja que a ela pertencem vérias escolas e autores; a citar: a antropologia
psicoldgica estuda a cultura como padréo de pensamento e reflexo de padrfes da personalidade e
€ representada por autores como Benedict, Mead e Kroeber; a etnografia faz descri¢fes culturais
baseadas principalmente na linguagem e tem como principais autores Garfinkel e Spradley; o
estruturalismo, representado por Levi-Strauss; e a antropologia simbdlica considera a cultura

como um sistema de simbolos e tem como principais autores Geertz e Turner.

Optou-se por abordar mais esses dois Ultimos autores por destacarem a cultura como um
fenbmeno multifacetado, constituido com base em um conhecimento acumulado sobre a
realidade de cada individuo e por exercerem uma consideravel influéncia sobre os estudos

organizacionais.

Geertz (1989) influencia os estudos organizacionais pelo fato de possibilitar maior amplitude e
aprofundamento nas pesquisas sobre cultura ao enfocar a formagdo simbolica discursiva, como,

por exemplo, a linguagem, os jargdes e também os valores, normas e rituais.

Geertz (1989) acredita, assm como Max Weber, que o homem é um animal amarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu e assume a cultura como sendo essas telas e a sua andise.
Além disso, e na tentativa de alcancar uma imagem mais exata do homem, o autor propde duas
idéias. A primeira é que a cultura é melhor vista ndo como complexos de padrdes concretos de
comportamento (costumes, usos, tradicfes, feixes de habitos), mas como um conjunto de
mecanismos de controle (planos, receitas, regras, instrugdes) para governar o comportamento. A
segunda idéia € que 0 homem é o animal mais desesperadamente dependente de tais mecanismos

de controle, de tais programas culturais, para ordenar seu comportamento.

A perspectiva da cultura como mecanismo de controle proposta por Geertz (1989) inicia-se com
0 pressuposto de que o pensamento humano é tanto social quanto publico. O pensar consiste num
tréfego entre simbolos significantes; na verdade, qualquer coisa que estgja afastada da simples
redidade e que sga usada para impor um significado a experiéncia. Do ponto de vista de

qualquer individuo, tais simbolos, em geral, sGo dados. Quando nasce, €le os encontra ja em uso
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corrente na comunidade e permanecem em circulacdo ap0os a sua morte, com algumas alteragdes

das quais pode ou ndo participar.

Tais fontes simbdlicas sdo necessarias para que 0 homem possa encontrar Seus apoios ho mundo
porgue o que |he € dado de forma inata sdo capacidades de resposta extremamente gerais. Se ndo
fosse dirigido por padrbes culturais, o comportamento do homem seria virtualmente
ingovernavel, um simples caos de atos sem sentido e de explosdes emocionais, e sua experiéncia
ndo teria praticamente qualquer forma. Assim sendo, a cultura, a totalidade acumulada de tais

padrdes, € uma condicdo essencial, a principa base de sua especificidade.

Segundo Turner (1999), a vida socia é regulada por sistemas de simbolos que impulsionam as

pessoas a agir, interagir e se organizar.

Os homens sem simbolos ou cultura ficariam perdidos e 0 mundo como
nés o conhecemos desmoronaria. Enquanto os simbolos e as
normasregras que eles contém podem parecer uma obrigacéo,
especialmente num mundo moderno, em que a revolugdo da informacao
esta sempre gerando novos sistemas de simbolos e que ndo se pode
escapar de um mundo saturado de sinalizacGes, nds ndo saberiamos sem
tais sistemas de simbolos como agir, como criar novos relacionamentos,
€ como construir e viver nas estruturas da vida moderna (Turner, 1999:
33).

Quando vista como um conjunto de mecanismos simbdlicos de controle do comportamento, a
cultura fornece o vinculo entre o que os homens sdo intrinsecamente capazes de se tornar e 0 que
eles realmente se tornam, um a um. “Tornar-se humano € tornar-se individua, e nés nos
tornamos individuais sob a direcdo dos padrdes culturais, dos quais damos forma, ordem,

objetivo e direcdo as nossas vidas’ (Geertz, 1989: 64).

Os sistemas de simbolos humanos, segundo Turner (1999), ndo sdo geneticamente programados.
Eles sdo criados no imaginario, usados e transformados a medida que as pessoas se defrontam
umas com as outras e com as condigdes de seu meio ambiente. Para Berger e Luckmann (2001),

nao existe natureza humana no sentido de um substrato biologicamente fixo, que determine a
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variabilidade das formagbes socio-culturais. Ha somente a natureza humana, no sentido de

constantes antropol 6gicas que delimita e permite as formagdes socioculturais do homem.

A autoproducdo do homem € sempre e necessariamente um empreendimento socia. Em
conjunto, os homens produzem um ambiente humano, com a totalidade de suas formagdes
socioculturais e psicologicas. Assim como € impossivel que o homem se desenvolva como
homem no isolamento, € igualmente impossivel que, isolado, ele produza um ambiente humano.
A humanidade especifica do homem e sua socializagdo estdo intrinsecamente entrelacados, ou
sgja, 0 homo sapiens € sempre, e na mesma medida, homo socius. Cabe ao proprio homem
especiaizar e dirigir seus impulsos, que servem de premissas necess&rias para a producdo da

ordem social (Berger e Luckmann, 2001).

A relacdo entre o homem, o produtor e 0 mundo social, produto dele, é tratada como sendo uma
relacdo dialética, isto €, 0 homem e seu mundo socia atuam reciprocamente um sobre o outro. A
exteriorizacdo e a objetivacdo sGo momentos de um processo dialético continuo. O outro
momento desse processo € a interiorizacdo, pela qual 0 mundo social objetivado é reintroduzido
na consciéncia no curso da socializacdo. Pode-se, entdo, visualizar uma relagdo fundamental
desses trés momentos dial éticos na realidade social, sendo que cada um deles corresponde a uma
caracterizagdo essencial do mundo socia: a sociedade é um produto do homem. A sociedade é
uma realidade objetiva. O homem é um produto social.

Essa forma de ver a realidade parece influenciar a teoria organizacional, principalmente as
pesguisas que estudam cultura como algo ndo controlavel, ndo apenas criada por interesses de
uma ata administracdo, mas construida no diaadia pela interacdo de todos os atores

organizacionais.

1.3.1 Culturaeimplicaces na gestdo de empresas

A relacdo entre gestdo e cultura € vista de diversas formas pelos especialistas das ciéncias da

organizagéo. Para Smircich (1983), as diferentes perspectivas de pesquisas e 0s respectivos
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conceitos de cultura revelam uma clara influéncia antropolégica e organizacional, como
evidenciado na FIG. 1.

Conceito de cultura para ¢ Per spectivas de estudos sobre  Conceito de organizacéo

antropologia cultura na administracdo para ateoria organizacional

Cultura como instrumento para Organizagdes sdo instrumentos
as necessidades bioldgicas e sociais pararealizagdo de
psicol 6gicas humanas acdes

Geréncia
comparada

. Organizagdes séo

Cultura como mecanismo organismos que se adaptam

adaptativo e regulatorio aos processos de mudanca
/ do ambiente

Organizagdes sdo sistemas de
conhecimento. S&o formadas
por redes de significados
subjetivos

Cultura
corporativa
Cultura como um sistema
cognitivo. A mente humana
geraculturaviapreceitos
definidos

Cognicéo
organizacional

Culturacomo sistemade Organizagdes sdo padrfes de
simbolos e significados. A acéo discursos simbdlicos. Elas séo
simbdélica precisa ser mantidas via agrupamentos
interpretada, decifrada para ser simbdlicostais como a
compreendida linguagem

Simbolismo
organizacional

Cultura como projecéo de

. . Formas e préticas
processos inconscientes P

organizacionais sdo
manifestacBes do inconsciente

Processo
psicoestrutural

FIGURA 1. IntersecOes dateoria cultural com a teoria organizacional
Fonte — Smircich (1983: 342)

A partir dessa tipologia, Smircich (1983) propde duas perspectivas: a primeira estuda cultura
como uma variavel da organizacdo, algo que ela tem; a segunda interpreta cultura como uma

metéfora da organizacéo, o que ela é.

A primeira perspectiva contém as abordagens geréncia comparada e cultura corporativa (também

conhecida como cultura organizacional) e confere instrumentalidade a cultura. A cultura é tida
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como instrumento e mecanismo capaz de regular e adaptar os individuos as organizacOes e

manter uma pretensa unidade, uma coesdo organizacional.

Na abordagem da geréncia comparada, a cultura € vista como uma variavel independente,
resultante da soma de variaveis dependentes que podem ser racionalmente equacionadas. Sua
presenca pode ser revelada pelos padroes de atitudes e agdes dos membros organizacionais. A
cultura €, outrossim, vista, como um “adesivo” comum, que mantém grupos unidos e que
caracteriza modos particulares de gerenciar uma organizagcdo. Nessa abordagem, os estudos

objetivam provar arelacdo direta entre cultura e aumento de produtividade organizacional.

Na abordagem da cultura corporativa ou cultura organizacional, a cultura € definida com base na
met&fora da“ cola’, que mantém a organizagdo unida. A cultura expressa crencas, idéias e vaores
compartilhados por todos os membros da organizagdo. Os estudos que exploram essa abordagem
tratam a cultura como uma variavel que oportuniza evidenciar, compreender e controlar a criacéo
de verdades, valores e crencas presentes na organizagaéo, manifestados em histérias, rituais, mitos,

lendas e cerimonias.

No enfoque da cultura corporativa ou cultura organizacional, sdo desconsideradas importantes
conexdes entre a cultura e o ambiente externo, as préaticas organizacionais e 0s atores sociais.
“Essa visdo de cultura volta-se para um limitado grupo de significados, simbolos, idéias, valores,
considerados diretamente influenciados pela alta administragéo e diretamente ligados ao aumento

do desempenho organizacional” (Carrieri, 2001: 49).

Alvesson (1995) considera que as pesquisas que exploram a cultura organizacional de formamais
pragmética ganham em praticidade e facilidade de serem entendidas e manuseadas, porém
perdem poder de sustentacdo diante das pesquisas que consideram a organizagdo composta por

grupos e pessoas com culturas diferentes.

Barley e Kunda (1992) argumentam que a perspectiva da cultura como variavel surge para dar

suporte aos estudos americanos que priorizavam somente as questfes técnicas e econdémicas. A

concepcdo bésica € de que ndo seria somente pela técnica que a geréncia controlaria 0s
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empregados e aumentaria a produtividade. O controle e 0 aumento da produtividade dar-se-iam
Se a geréncia compreendesse o comportamento, as aspiracdes, 0s pensamentos e as emogoes dos
empregados.

A segunda perspectiva proposta por Smircich (1983), que vé a cultura como uma metafora,
compreende as abordagens cognitiva, ssimbdlica e psicoestrutural. Segundo a autora, considerar a
cultura como uma metéfora da organizacdo € possibilitar ver o mundo social e organizacional
como uma criacdo das interacBes humanas, das quais resultam as varias significagdes simbdlicas
manifestadas na cultura. Essa perspectiva procura promover uma visdo das organizacdes como
expressdo de formas e manifestagdes da consciéncia humana. As organizacfes sdo andlisadas e
compreendidas em termos de aspectos simbdlicos. Ao pesquisador cabe ler, interpretar e

compreender a organizac&o e a cultura.

Na abordagem cognitiva, a cultura é vista como um sistema de conhecimentos e crencas
compartilhadas na organizagdo. As organizagbes sdo estudadas como redes de significados
subjetivos diferentemente compartilhados por seus membros, cabendo ao pesquisador decifrar
essa rede de significados e deixar emergir a cultura. Na abordagem simbdlica, a cultura é
estudada como um sistema de simbolos e significados e as organizacfes sdo consideradas padrdes
de discursos simbdlicos que, para serem compreendidos, precisam ser interpretados e decifrados.
A andlise organizaciona focaliza a maneira como os individuos entendem suas experiéncias e
como essas interpretacfes se relacionam com a agdo. Por Ultimo, na proposta da abordagem
psicoestrutural, a cultura é estudada como expressdo do inconsciente e como revelacdo das
estruturas da mente humana. Essa abordagem parece estar sendo influenciada mais pela

psicologia do que pela antropologia.

Uma nova perspectiva para as pesquisas sobre cultura foi apresentada por Martin (1992) e tem
dominado os debates atuais. As formas de estudar a cultura foram divididas em trés perspectivas:
integracao, diferenciacdo e fragmentacdo. Segundo o autor, agueles que pesquisam sob o foco da
integracdo estdo estudando cultura organizacional. JA os que analisam cultura sob o foco da

diferenciacdo ou da fragmentagcdo pesquisam culturas nas organi zagoes.
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Na perspectiva da integracdo, parte-se da idéia de que a cultura pode ser criada, mantida e
perpetuada pelos gerentes, lideres e fundadores. Ela é vista como uma variavel que pode ser
mani pulada para promover consenso e manter os membros da organizacdo unidos. Nesse sentido,
0s membros da organizagdo teriam sempre 0s mesmos valores e estariam sempre comprometidos
com a organizacdo. Assim, a metodologia de pesguisa enfatiza enormes descricdes da
organizacdo, do seu histérico, dos fundadores e gerentes que se destacaram. Nessas descricoes,
procuram-se similaridades para se abstrair a cultura. Ao final, continua o autor, fazem-se
prescricdes sobre 0 que deve ser mudado, que tipo de geréncia poderia melhorar a cultura,

favorecendo o melhor desempenho da organizagéo.

A perspectiva da diferenciacdo enfoca as diferencas existentes entre os diversos grupos que
compdem a organizagdo. A organizagao € vista como um conjunto de grupos e subgrupos que a
congtituem, cada um deles com sua propria cultura. Para Turner (1999), os grupos podem ser
denominados de subculturas porque seus membros véem o mundo através de lentes simbdlicas de
alguma forma diferente, e de alguma forma se comportam diferentemente. Essas diferencas
causam conflito, principalmente quando a elas se aliam diferencas de poder, riqueza, bem-estar e
outros recursos valorizados numa sociedade. “Dessa forma, a visdo monolitica da cultura se
dissipa, aparecendo uma visdo mais heterogénea, mais semelhante a um quebra-cabeca” (Carrieri,
2001: 66). Cada grupo procura transformar o discurso da ata administragdo, em seu discurso, por
meio da traducéo para sua linguagem peculiar. O consenso existe apenas dentro de cada grupo, o

gual é considerado como ilha de claridade em um oceano de ambiguidades.

A perspectiva da fragmentacdo, por seu turno, consiste na visao de que, 0 que existe, em termos
de cultura organizacional, sdo valores partilhados temporariamente pelos membros que atuam na
organizacdo (Cavedon e Fachin, 2000). A partir dessa 6tica, pode-se evidenciar mais facilmente a
cultura como um processo historicamente construido, cujo principal aspecto é centrar-se na

interacdo das pessoas que compdem a organi zacao.

De forma resumida, a proposta de Martin (1992) considera que, na perspectiva da integracéo, a
manifestagdo cultural é consistente, 0 consenso € total e ndo existe ambiguidades. Na perspectiva

da diferenciacdo, a manifestacdo cultural € inconsistente, existe consenso apenas nos grupos, o
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gue faz com que sgam canadizadas para fora deles as ambiglidades. JA na perspectiva da
fragmentacdo, a manifestacdo cultural é complexa, com multiplicidade de visdes, tendo as
ambiguidades como foco central.

Varios autores, entre eles Fischer, Franca e Santana (1993) e Cavedon e Fachin (2000), propdem
gue sgam redlizados estudos da dimensdo cultura das organizagOes utilizando-se as trés
perspectivas propostas por Martin (1992). A escolha de apenas uma delas para explicar a cultura
na organizacéo traz o risco de uma grande subjetividade por parte de quem realiza a pesquisa
(Fischer, Franca e Santana, 1993). Ainda, segundo esses autores, se estudadas mais a fundo,
nenhuma organizacdo enquadra-se perfeitamente em uma das trés perspectivas. Para Rodrigues
(1991), existem culturas grupais numa organizagdo, mas a essas Se interpde uma cultura
organizacional, que é reflexo das relacfes entre as culturas grupais. Segundo a autora, a idéia de
uma cultura particular ndo contradiz a concepgdo de existéncia de uma diversidade cultural no

Seio de uma organizacao.

Segundo Smircich (1983), uma organizagaéo pode ser considerada como um agrupamento cultural
permeado por diversos atores sociais, possibilitando a constru¢do de uma ponte entre 0s nivels
macro e microestrutural, entre a sociedade e a organizacao, entre a sociedade e o individuo, entre
a organizacdo e o individuo, como também entre as decisdes e as agles, entre 0os discursos
organizacionais e as préticas, entre o comportamento da organizacdo e as estratégias tracadas pela

alta administragéo.

Para efeitos desta pesguisa, adotou-se uma abordagem que privilegia a relacéo individuos-grupo-
organizacdo-meio. Para tanto, achou-se pertinente focar a abordagem denominada culturas nas
organizagdes por promover uma reflex&o mais critica sobre as idéias, normas, valores e, de modo
geral, sobre a realidade socia. Nessa abordagem, estaria centrada a idéia de cultura como
metafora da organizacéo que, segundo Alvesson (1995), possibilita ver a organizacdo como uma
entidade cujo ambiente externo — aspectos politicos, econdmicos e sociais — permeia as relagdes

entre a organizacdo e 0s agentes sociais.
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Optou-se por tal abordagem, assim como pela perspectiva da gestdo como prética social, por
terem sido percebidas como as que melhor propiciam uma leitura organizacional que leve em
consideracdo a sociedade como uma das estruturadoras do que ocorre no meio organizacional.
Em outras palavras, 0 contexto global, os processos culturais e sociais que marcam a sociedade
sd0 levados em consideracdo, pois eles podem influir na estruturacéo das organizacoes. Parte-se

do pressuposto de que uma organizagdo é também produto de um ambiente macrossocial.

1.3.2 Culturaegestdo no Brasil

A cultura brasileira tem sido comumente apontada como tendo trés matrizes. a portuguesa, a
indigena e a negro-africana. Essas trés racas misturaram-se em proporgdes diversas e deram

origem avarias subculturas. Posteriormente, acresceu-se a mistura a figura do imigrante europeu.

Vencedores no sentido militar e técnico sobre as populacdes indigenas e dominadores absolutos
dos negros africanos importados para o trabalho escravo, os europeus e seus descendentes
tiveram, entretanto, de transigir com indios e africanos quanto as relacdes genéticas e sociais. A
escassez de mulheres brancas criou zonas de confraternizacéo entre vencedores e vencidos, entre
senhores e escravos. Porém, ndo deixaram de ser relacOes de superiores com inferiores (Freyre,
1954).

A exploragdo do Brasil ndo se processou por um empreendimento metédico e racional, ndo
emanou de uma vontade construtora e enérgica. Fez-se, isso sim, com desleixo e certo abandono.
Segundo Holanda (1995), o que o portugués vinha buscar era a riqueza, mas a riqueza que custa
ousadia, ndo riqueza que custa trabalho. Os lucros que proporcionou, de inicio, o trabalho de
plantar a cana e fabricar 0 aclcar para mercados europeus, compensavam esse esforco, que, na
verdade, era efetuado pelos escravos. Além disso, ao se andlisar o nome Brasil, constata-se que
ele foi dado pelos portugueses a terra descoberta gragas a grandiosa quantidade de pau-brasil aqui

encontrada. O pau-brasil foi o primeiro produto a ser explorado pelos portugueses (Motta, 1999).

Mas 0 gque parece marcar profundamente a cultura brasileira é, segundo Motta e Caldas (1997), o

aristocratismo ibérico, que passa as outras etnias, como marca de sucesso e ascensao socia. Nas
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sociedades ibéricas, a ética prevaecente em relacdo ao trabalho, principalmente manual,
desestimulava, até bem pouco tempo atras, a iniciativa individual, o que fez com que apenas a
partir de meados do século passado a empresa passasse a ser parte integrante do processo de
formag&o histérica e econdbmica do Brasil. O trabalho ndo s6 ndo dignificava o homem como este
ndo se definia pelas suas atividades de trabalho e, sim, pela rede de suas relagbes sociais. O
trabalho n&o era inferior porque era feito por escravos, mas era realizado por escravos porque era
inferior (Barbosa, 1996). Dessa forma, a escraviddo esta presente nas relacfes inter-raciais

tornando dificil a construgdo de uma sociedade verdadeiramente igualitéria.

Em “Raizes da desigualdade socia na cultura politica brasileira’, Sales (1994) traga um retrato da
construcéo da cidadania brasileira, que teve sua expressao primeira naguilo que ela nomeou como
cidadania concedida. O fetiche da igualdade e a cultura politica da dadiva vao congtituir uma
espécie de cimento das relacbes de mando e subserviéncia, que fornece a base para a

continuidade de tais relacdes, as quais, por sua vez, sdo associadas a cultura da dadiva.

O fetiche da igualdade, definicdo que Sales (1994) desenvolveu a partir dos conceitos de
“democracia racial” de Gilberto Freyre e “homem cordia” de Sérgio Buarque de Holanda, € o
fator mediador das relacbes de classe no Brasil e tem gudado a dar uma aparéncia de
encurtamento das distancias sociais, contribuindo, dessa forma, para que situagdes de conflito
fregUentemente ndo resultem em conflito, mas em conciliacéo.

Ainda nessa direcdo, DaMatta (1997) oferece um estudo do “sabe com quem esta falando?’. O
estudo permite realizar a descoberta de uma espécie de paradoxo numa sociedade voltada para
tudo o que é universal e cordial, a descoberta do particular e do hierarquizado. A descoberta se da
em condi¢cdes em que ha uma regra que nega e reprime 0 Seu Uso, mas uma prética igualmente
geral que estimula 0 seu emprego. E como se alguns fatores estivessem sempre presentes na
sociedade brasileira. Primeiro, a necessidade de divorciar a regra da prética; segundo, a
descoberta de que existem duas concepgoes da realidade nacional: uma delas € a visdo do mundo
como foco de integracéo e cordiaidade, a outra € a visdo do mundo como feito de categorias
exclusivas, colocadas numa escala de respeito e deferéncia. Do estudo, pode-se descobrir também

gue tudo o que diz respeito ao inclusivo é manifestamente adotado ao passo que o que diz
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respeito ao exclusivo é frequentemente escondido ou falado em voz baixa. A esse respeito
Barbosa (1996) salienta que o Brasil € uma sociedade relacional, ou semitradicional, que conjuga

uma visdo hierarquica e tradicional do mundo com outra igualitaria e individualista.

A aversdo aos ritualismos sociais que explicitam as diferencas entre as pessoas e que deixam
claras a hierarquia e as desigualdades sdo caracteristicas que também foram abordadas por Motta
(1999) em “Jeitinho brasileiro, controle social e competicdo. Contudo, a contribui¢do maior deste
trabalho foi, como o préprio titulo indica, a andlise do jeitinho brasileiro, que possui muitas de
suas raizes nos tragos culturais brasileiros e que €, em s, uma ingtituicdo da sociedade brasileira.
Ele funciona como uma vavula de escape individual diante de imposi¢fes e determinacdes, ou
sgja, € a forma de uma pessoa atingir objetivos a despeito de determinaces — leis, normas,
regras, ordens, etc. — contrérias. E usado para “burlar” determinagdes que, se levadas em conta,

inviabilizariam ou tornariam dificil a agdo pretendida pela pessoa que pede o jeito.

Procurando entender a diversidade de estudos e abordagens sobre a cultura brasileira, Freitas
(1997) adota um modelo que propde a integracdo de dois grupos de autores e pensadores do
Brasil. Por um lado, autores como Gilberto Freyre e Caio Prado Jr. que centram sua andlise em
uma abordagem etnoldgica e histérica das raizes da cultura brasileira. Por outro, um segundo
grupo concentra obras de autores como Roberto DaMatta, por exemplo, que investem em uma
relacdo mais atual do Brasil. O QUADRO 2 apresenta um resumo dos resultados deste estudo.

QUADRO 2. Tragos brasileiros e caracteristicas-chave

Trago Caracteristicas-chave

Tendénciaa centralizagéo do poder dentro dos grupos sociais
Hierarquia . Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos sociais
Passividade e aceitacdo dos gruposinferiores

Sociedade baseada em relagfes pessoais

Persondismo . Buscade proximidade e afeto nas rel acoes
Paternalismo: dominio moral e econdmico
Malandragem | -  Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegag&o social
Jeitinho
Sensualismo - Gosto pelo sensual e pelo ex6tico nas relagdes sociais
Aventureiro - Mais sonhador do que disciplinado

- Tendéncia aaversio ao trabalho manual ou metddico
Fonte — Freitas (1997: 44)
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Barros e Prates (1996) procuram fazer uma leitura do sistema cultural brasileiro, visto a partir de
um conjunto e também de suas partes interagindo entre si. Na visdo dos autores, o sistema de
acdo cultural brasileiro esta estruturado em quatro grandes sistemas: o institucional, o pessoal, o

dos lideres e o dos liderados.

O subsistema institucional esta relacionado com os tragos culturais que se encontram no espacgo
da “rua’, como define DaMatta, enquanto 0 subsistema pessoal € composto pelos tracos do
espaco da casa. O subsistema dos lideres retine tracos encontrados naqueles que detém o poder, e
0 subsistema dos liderados abrange o0s aspectos culturais mais proximos daqueles subordinados

ao poder. Barros e Prates (1996) ressaltam que essa € uma visao dindmica e relativa.

Percebe-se que esses conjuntos de tragos culturais podem se sobrepor com maior ou menor
intensidade, chegando a formar um Unico conjunto que tem o outro como subconjunto. Barros e
Prates (1996) chamam esse fenbmeno de englobamento. Além disso, esses subsistemas
apresentam intersegdes entre s, fornecendo, assim, tragos culturais comuns a ambos. S&0 quatro
intersecOes caracterizadas pela concentracdo de poder, pelo personalismo, pela postura de
espectador e pelo evitar conflito, distribuidos do seguinte modo: concentracdo de poder na
intersecdo dos subsistemas lideres e institucional, postura de espectador na intersecdo dos
subsistemas liderados e ingtitucional, personalismo na intersecdo dos subsistemas lideres e
pessoal e evitar conflito naintersecdo dos subsistemas liderados e pessoal.

Existe também uma articulagdo dos subsistemas, por meio de tracos especiais que, em Ultima
analise, s80 0s responsaveis pela preservacdo do sistema como um todo. Ao mesmo tempo, sao 0S
pontos que deveriam se alterar no caso de uma mudanca efetiva. Os tragos sdo: paternalismo,
lealdade as pessoas, formalismo e flexibilidade. A impunidade aparece como um traco central

gue realimenta, a0 mesmo tempo, o subsistema dos lideres, o dos liderados, o instituciona e o

pessoal.

A combinacdo de todos os tracos citados € que constitui e opera o sistema de acdo cultura

brasileiro. A FIG. 2 apresenta esse sistema de ag&o.
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Concentragdo Personaismo
de poder \L (deres
) [

Paternalismo
Institucional ¢ Pessoal
Formalismo - Lealdade as
Impunidade pessoas
Flexibilidade

\
Espectador \ Evitar conflito
Liderados

FIGURA 2. Sistema de acéo cultural brasileiro
Fonte — Barros e Prates (1996: 30)

Além das caracteristicas, ja citadas, da cultura brasileira, outras tém merecido destaque,
principalmente nos estudos sobre cultura e organizagdes. Barbosa (1996) e Hofstede (1984)
consideram gue, no Brasil, a cultura nas organizacfes caracteriza-se por praticas e vaores que
parecem privilegiar mais um bom relacionamento no trabalho, uma permanéncia longa em um
mesmo emprego, uma preferéncia por empregos em grandes organizagdes, uma rigida estrutura
hierarquica, uma visdo negativa da competicdo, uma valorizagdo da lideranca consultiva e pouca
ambic&o de avanco individual. Outras caracteristicas sdo: concepgdo do trabalho no nivel dos
gestores e atribuicdo da execucdo aos trabalhadores, confusdo entre as esferas publica e privada,
influéncia das relagdes pessoais no cotidiano de trabalho, amparo na legislacéo trabalhista, ampla
separacao entre gestores e trabahadores e tradicdo de ndo reconhecimento sindical (Saraiva,
2001).

Percebe-se que o conceito de cultura abre caminho para uma discussdo mais profunda, que é o
peso da dimensdo simbdlica nas organizacOes e nas diferentes formas de gestdo e guda a
desmigtificar aidéia de que o0 mundo dos negdcios e da administragdo € movido, exclusivamente,

por uma | 6gica pragmética.
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A esse respeito, pode ser citado o trabalho de Hofstede (1984) que, em um estudo intercultural,
encontrou significativas diferencas no comportamento e atitudes de empregados e executivos de
varios paises, trabahando em uma mesma empresa multinacional. O estudo evidenciou a

importancia da cultura nacional na explicagcdo das diferencas em atitudes e valores em relagéo ao
trabal ho.

Essas diferencas em valores e atitudes, ou sgja, as diferencas culturais, podem influenciar as
préticas de gestéo e a competitividade das empresas. Contudo, reconhecer diferencas significa a
possibilidade de conflitos, o que pode ameacar a harmonia. Ignorar ou contestar as diferencas
significa que ndo se pode se beneficiar da riqueza da diversidade. Surge entéo a questdo: como

gerenciar adiversidade?

Segundo Schneider e Arruda (1996), a estratégia para minimizar as diferencas culturais significa
procurar meios de homogeneizar, de criar uniformidade, de minimizar os conflitos. Nesse
sentido, segundo os autores, uma das estratégias € criar uma forte cultura corporativa, que limite
as diferencas culturais. 1sso envolve uma selecdo cuidadosa de individuos de cada pais baseada
na premissa de que eles se encaixam na organizagdo. Envolve, outrossim, intenso treinamento
gerencial, no qual obter habilidades técnicas atuais pode ser menos importante do que aprender a
filosofia de atuacéo da companhia, e a criagéo de umarede social, que pode exercer pressoes para
a conformidade. Pode envolver também um tempo na matriz para apreender a cultura corporativa.
Contudo, dizem os autores, essas pressoes pela integragdo geralmente se defrontam com pressoes

iguais ou mesmo mais poderosas de separacao.

Existe também a estratégia de utilizagcdo de diferencas culturais para criar vantagens competitivas
por meio de sinergia. Isso significa que, em vez de uma cultura suprimir a outra, tenta-se

descobrir solugdes que captem as diferencas criativamente.

Segundo Schneider e Arruda (1996), essas diferencas estratégicas geralmente estdo embutidas no
relacionamento entre a matriz e a filial. Organizacdes que ignoram as diferencas culturais ou
tentam minimizé-las presumem que suas politicas, como as de Recursos Humanos, podem ser

implementadas em nivel local sem preocupacdo com a adaptacdo. Essa abordagem reflete uma



concepcdo etnocéntrica de que o que da certo em casa daré certo no exterior. Ja as organizagtes
gue reconhecem as diferencas podem permitir que subsidiarias desenvolvam seu proprio modo de
fazer as coisas e estabelecam poucas linhas gerais. Essa abordagem reflete uma concepcéo

policéntrica que pode melhorar a adaptacdo local, mas pode perder o potencial de criagdo de
sinergias via subsidiarias.

O capitulo seguinte centra-se na cultura e na realidade angolanas. Por ser o pais hospedeiro e, de
certa forma, “desconhecido” do mundo académico brasileiro, achou-se por bem apresentar a
cultura tradicional & qual o angolano permanece ligado, a colonizagdo portuguesa e 0s seus
impactos, fatos que marcaram os 26 anos de independéncia de Angola e os desenvolvimentos
recentes em termos politicos, econémicos, sociais e de infra-estrutura. Além disso, serdo feitas
algumas consideragOes sobre o trabalho em ambiente africano. Acredita-se que o levantamento

desses aspectos auxilie a compreensdo das questdes que a pesquisa procura responder.



2 PARA COMPREENDER ANGOLA: ASPECTOSDA CULTURA E DA REALIDADE
ANGOLANAS

Acredita-se que, para entender a sociedade angolana na atualidade, bem como a sua cultura, é
fundamental que se conhecga a histéria e 0 modo de vida origina dos povos negro-africanos que
habitavam 0 espaco que hoje constitui a Republica de Angola, antes da presenca dos
colonizadores. E necessério um exame de alguns aspectos da cultura tradicional — entendida
como aguela anterior a colonizagdo portuguesa — e das transformagfes por que passou em
decorréncia da presenca lusa. Parte-se do principio de que todos os angolanos partilham os
valores essencials dessa cultura de base, embora em graus diferentes, em fungdo do local em que

vivem, do tipo de educacdo familiar, escolar e social.

2.1 A culturatradicional angolana

Situada na Africa Subsaariana (vide ANEXO A), Angola é o quinto pais de maior dimensio da
regido com uma superficie de 1.246.700 km2, com uma costa de 1.650 km e uma fronteira
terrestre de 4.837 km. Angola é limitada, ao Norte, pela Republica do Congo Brazaville e pela
Republica Democrética do Congo; ao Leste, pela Republica Democrética do Congo e pela
Zambia; ao Sul, pela Namibia e, a Oeste, pelo Oceano Atléantico, abrangendo ainda o enclave de
Cabinda, situado a Norte, entre o Congo Brazaville e a Republica Democratica do Congo. A sua
divisdo politico-administrativa compreende 163 municipios e 18 provincias e, apesar de ndo ter
sido realizado nenhum censo geral da populacéo desde 1975, estima-se que a populagdo de

Angola sgja de aproximadamente 14 milhdes de habitantes.

No periodo pré-colonia existiam em Angola reinos organizados. Entre estes reinos, dois tiveram
grande destague: os Reinos do Congo e do Ndongo (Francisco, 1993). Quando os primeiros
portugueses chegaram ao estuério do Zaire, em 1482, entraram em contato com o Reino do
Congo. No interior do territorio, havia pequenos reinados, que fortaleciam a organizagdo social.
Dentre esses territérios autbnomos, 0 maior e mais importante era 0 Ndongo, cujo soberano era o
Ngola, que, segundo Giordani (1985), deu origem ao nome portugués de Angola. Uma outra

versdo diz que o nome Angola teve origem na palavra jimgola, que significa uma pequena pega
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de metal que se tornou um simbolo de autoridade politica entre as linhagens kimbundu
(Henderson, 1990).

No tocante a sua composi¢éo etno-linglistica, 0 povo angolano € integrado, na sua maioria, pelos
seguintes grupos. Ovimbundu (lingua Umbundu); Ambundu ou Akwambundu (lingua
Kimbundu); Bakongo (lingua Kikongo); Lunda-Cokwe (lingua Cokwe); Ngangela (designacéo
genérica de povos no quadrante sudeste, sendo mais pertinente identificar os vérios subgrupos):
Nyaneka-Humbe ou Nkhumbi, na redidade dois povos diferentes (linguas Lunyaneka e
Lukhumbi); Ovambo (alingua principal em Angola é a dos Kwanyama, um subgrupo); Helelo ou
Herero (lingua Tjihelelo). Esses sdo os principais dialetos presentes em Angola, mas é o

portugués alingua oficial e falada por todos.

Todos os grupos acima apresentados sdo grupos Bantu, que € um subgrupo dos negro-africanos,
identificados basicamente pela afinidade lingtistica (todos usam o radical ntu para designar as
pessoas). Ha uma pequena minoria de povos da regido ndo-Bantu, com destaque para os Kung
(Bosguimanos), cacadores-coletores descendentes dos mais antigos habitantes daguela regido
austral. Em consequiéncia da colonizacdo, existe também um pequeno nimero de angolanos de
origem européia. Mas é a cultura Bantu que representa a principal matriz da sociedade angolana
atud.

A cultura angolana tem na tradico oral* o seu principal sustentaculo. A palavra é a sua plena
manifestacdo porque exterioriza a sua realidade intima. Na tradic8o oral, a palavra pronunciada é
sagrada. Ela atualiza na comunidade a presenca dos antepassados. A morte nd é um fimem si. E
apenas a transicdo de um mundo visivel a um mundo invisivel. Por isso, a organizacdo e o
funcionamento da sociedade africana tradicional repousam sobre o principio de permanéncia da

vida

O africano, preso as suas raizes culturais, ndo pode viver isolado de sua comunidade que € a sua

célula base. A comunidade da existéncia, formacgdo, sentido e valor ao individuo, que, desde o

! Transmissdo, por meio da linguagem oral, dos habitos e conhecimentos da sociedade, de geracdo em geracéo
(Francisco, 1993: 33).



46

nascimento até a morte, se subordina ao grupo, que estabelece as diretrizes eficazes da vida
social. Somente no seu interior sdo eficazes os usos e costumes (Silva, 1998). Em algumas
localidades de Angola, por exemplo, diz-se que “o0 homem é reciprocidade’, ele tem consciéncia
de que, fora da comunidade, a vida ndo pode manter-se porque é comunitéria e dependente. O
carater comunitario exige que sgjam também comunitarios os processos dentro dos quais 0s

individuos exercem sua mobilidade social.

Nas sociedades tradicionais? africanas, os processos de producéo sio baseados essencialmente na
suficiéncia destinada ao atendimento comunitério de necessidades vitais especificas, razéo pela
qual o uso aternativo dos bens de producdo ndo constitui fator decisivo das rel agbes econdmicas.
A producdo faz-se quase exclusivamente para a satisfagdo das necessidades do momento. Ao
contrério, as culturas avancadas, segundo Habermas (1983), se estabelecem sobre o fundamento
de uma técnica e de uma divisdo de trabalho no processo socia de producdo que possibilitam

uma superabundancia de bens que excede a satisfacéo das necessidades imediatas e elementares.

A terra, principal recurso natural das sociedades agrérias, é considerada como uma divindade, e
sua fertilidade é tomada como doagdo divina. Por isso, a terra ndo pode ser apropriada pelo
homem, mas este esté potencialmente habilitado a ocupé-la segundo as normas ancestrais. Mais
gue uma propriedade comum, pode-se afirmar que a terra € uma ndo-propriedade. A fala de um
lider tradicional demonstra bem este aspecto: “a terra pertence a uma grande familia; muitos dos
seus membros ja estdo mortos, aguns estdo vivos e a maioria ainda ndo nasceu” (Silva, 1998).
Assim, aquele que explora a terra ndo se sente estimulado a realizar melhoramentos que se
traduzem em aumento de produtividade.

Os instrumentos de trabalho séo organizados a partir das relagdes estabel ecidas entre o homem e
a natureza. A origem “divina’ da terra exige que os instrumentos destinados a sua manipulacdo
sgjam fornecidos por ela mesma. Assm como a producdo, 0s instrumentos encontram-se
limitados & sua utilidade especifica: destinam-se exclusivamente ao atendimento de necessidades

2 “A expressdo sociedade tradicional refere-se a circunstancias de que o quadro institucional repousa sobre um
fundamento de legitimagdo inquestionado que consiste nas interpretagbes miticas, religiosas ou metafisicas da
realidade no seu todo” (Habermas, 1983:323). Ainda, segundo o autor, as sociedades tradicionais sO existem
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sociais vitais da comunidade. Com isso, elimina-se a possibilidade da criacdo de necessidades

artificiais.

O trabaho se traduz como agdo comunitéria por exceléncia, ja que as pessoas dedicam ao
trabalho coletivo cerca de dois tercos do tempo destinado as atividades agrarias. O tempo restante
€ usado para o trabalho exercido em subareas cedidas as familias conjugais que compdem a
familia extensa, possibilidade esta que &, entretanto, vedada aos homens solteiros. Estes dedicam-

se integralmente ao trabalho comunitario (Silva, 1998). Aos idosos, sem condi¢des de trabalhar, a

comunidade assegura o direito de ndo mais trabalharem, garantindo-lhes o essencial até a morte.

Na cultura africana tradicional, o passado exerce sobre os individuos uma atragdo irresistivel.
Segundo Kamdem (1996), o passado pode definir-se como o conjunto dos acontecimentos
passados ou dos personagens desaparecidos cuja lembranga contribui para a elaboracdo da
memodria coletiva. Esta Ultima, segundo o autor, permite a consolidacdo e a preservacéo das

tradicoes e dos costumes que constituem o fundamento de toda cultura.

A comunidade administra em comum tanto os bens de producdo como os de consumo, trabalha
solidariamente nos setores da agricultura e associa-se para utilizar os instrumentos de producéo.
N&o h& produtores independentes controlando absolutamente a sua produgdo. A economia é da
comunidade, e, nos seus problemas todos sdo solidarios.

A centralizagdo do poder recai sobre um elemento centralizador, que abrange o conjunto da
sociedade e que se manifesta essencidmente na figura do soberano. Contudo, existem
mecanismos moderadores do poder, como os conselhos de familia e de comunidade, as chefias de

familia e ainda as geracfes de iniciados que exercem fungdes politicas.

A familiatradicional tipica, conhecida como familia extensa, é constituida por um grande niUmero

de pessoas ligadas pelo grau de parentesco ou ndo. Isso faz com que a visdo de mundo sga

enguanto o desenvolvimento dos sistemas do agir “racional-com-respeito-a-fins’ € contido dentro dos limites da
eficécialegitimadora das tradicOes culturais.
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baseada na idéia de uma grande comunidade familiar reagrupando todos os descendentes do pai
fundador.

2.2 Contato com o ocidente: a colonizagao portuguesa

O contato com a cultura e a civilizagdo de que eram portadores os portugueses quando chegaram
em Angola, no fina do século XV, suscitou da parte dos chefes tradicionais mais esclarecidos a
idéia de se iniciar uma etapa nova de progresso e de cooperacdo. Da parte dos angolanos, parece
ndo ter havido, de inicio, um sentimento de inferioridade notavel. Os portugueses eram

diferentes, mas ndo eram t&o importantes quanto os antepassados.

Nessa fase, o contato fisico dos europeus com os angolanos limitava-se as zonas costeiras. O
comeércio erafeito com os habitantes da costa que serviam de intermediérios entre os portugueses
e 0s habitantes do interior. Esses habitantes da costa foram os primeiros portadores dos costumes
europeus. O consumo das mercadorias portuguesas foi-se expandindo e se intensificando entre os
angolanos ao ponto de serem consideradas bens de prestigio. A difusdo da moeda gque vem com a
atividade comercial modifica gradualmente as relagdes personaizadas de circulagdo de bens
dentro da comunidade. O comeércio fugiu ao controle dos chefes tradicionais, e a autonomia das

sociedades africanas foi ficando cada vez mais dificil.

A penetracdo religiosa dos portugueses também j& se fazia. Ao mesmo tempo em que Se procurou
converter os chefes tradicionais, tentou-se organizar a sociedade local segundo os moldes da
sociedade lusa, reforcando a autoridade central e estabelecendo fortes redes de relaghes
hierérquicas.

Foi ainda nessa primeira fase que se iniciou o comércio de escravos. O fim pretendido era bem
claro: a necessidade de méo-de-obra para as plantagdes de cana-de-aclcar no continente
americano, principalmente no Brasil. Segundo Miller (1999), o comércio de escravos em Angola
COMeCou em uma pequena escala, em meados do século X VI, tendo se aprofundado por volta de
1600, depois de o0 aglcar em Pernambuco e na Bahia se tornar o principal produto agricola

mundial.



49

Do final de 1600 até a proibi¢do do comércio de escravos ao sul do Equador, em 1830, a cachaga
foi a mais importante bebida alcodlica importada por Luanda, permitindo aos comerciantes
coloniais brasileiros adquirir, por meio dela, um grande nimero de escravos. “Durante 0 século
XVIII, a cachaga foi o principal elemento das relagbes econdmicas brasileiras com Angola’
(Curto, 1999:69), o que viria a provocar intensa luta que associaria 0 vinho e 0s comerciantes

capitalistas, em Portugal, contra a cachaga e os comerciantes coloniais, no Brasil.

N&o obstante a proibi¢do do comércio de escravos, tal trafico so foi efetivamente combatido pelas
autoridades administrativas de Angola a partir de 1845. Segundo Amaral (1999), os investidores
brasileiros tiveram grande participagdo na organizagdo do tréfico ilegal de escravos em Angola

Ainda, segundo 0 mesmo autor,

o tréfico ilegal foi um empreendimento realizado em escala atlantica.
Para fazé-lo, os traficantes se espalhavam por varias cidades. Rio de
Janeiro, Nova York, Havana, Luanda e Lisboa. Ainda assim, € bem claro
que, enquanto foi possivel, era do Rio de Janeiro e de Luanda que os
traficantes o organizavam (Amaral, 1999:181).

O desenvolvimento da industria na Europa Ocidental, realizado com uma relativa importancia
devido a acumulacéo primitiva do capital pelo colonialismo mercantilista e escravista, arruina o
sistema econdmico fundado na exploragdo do trabalho servil. E assim que, gragas ao poder da
jovem industria européia, assiste-se quase a0 mesmo tempo a liquidacdo da escravatura e a
divisio da Africa pelos colonizadores, como resultado das decisdes da famosa Conferéncia de
Berlim, convocada entre 1884 e 1885 (Francisco, 1993). Desde este periodo do “pacto colonial”,

definido pela predominancia dos poderes industriais e militares da Europa Ocidental, Portugal

deixa de ser mais uma forca autbnoma. Apenas com 0 apoio da Gra Bretanha consegue chegar ao

fim do século dezenove com plenos poderes nas suas provincias ultramarinas em Africa, mas, em
contrapartida, importantes concessdes foram feitas aos interesses britanicos.

Tais concessdes (na procura e exploragdo de diamantes e na constru¢do do caminho de ferro de
Benguela) eram ja os sinais precursores de um terceiro periodo, que se desenvolveu
paraelamente a aparicdo e triunfo dos grandes monopdlios industriais e financeiros no seio do

capitalismo e a chamada pilhagem do terceiro mundo (Andrade e Ollivier, 1974). Foi também o
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periodo em que as poténcias européias dedicavam maior atencdo ao desenvolvimento econdmico
de suas colénias. O aumento da producdo agricola e de minerais, bem como a procura das
matérias-primas nos mercados internacionais, fizeram com que Angola e o continente africano,

em geral, entrassem no mercado mundial, embora em situacéo de dependéncia.

A terra tornou-se negociavel e, consegientemente, o regime de propriedade individua foi-se
expandindo a custa do regime de propriedade comunitéria que marcou a sociedade tradicional
antes da chegada dos portugueses. Diante de tal situagdo, comeca a formar-se uma nova classe: a
dos proprietérios que se contrapdem a dos ndo-proprietarios. Sem terra e obrigado a trabalhar
como assalariado, 0 angolano encontrou no dinheiro a Unica compensacdo do seu trabalho.
Entretanto, foi preciso uma conversdo cultural mais profunda para que o saario se tornasse
socialmente significativo. A exigéncia de pagamento de impostos pelos angolanos foi uma das
formas que os colonizadores encontraram para obrigélos a obtencdo de dinheiro, ou sgja, ao

trabalho remunerado.

Apbs a Segunda Grande Guerra Mundial, uma das caracteristicas principais da politica colonial
portuguesa em Angola foi o desenvolvimento da imigragdo branca, seduzida pelos lucros
elevados proporcionados pela agricultura. A populacdo negra, com grande crescimento
demografico, encontrava-se distribuida por territorios cada vez mais reduzidos e era obrigada a
emigrar para os paises vizinhos para ai conseguir trabalho. Angola assumiria, assim, a0 mesmo
tempo, o papel de coldnia de povoamento e de exploragdo. Do mesmo modo que em outros
territorios coloniais sob dominacéo portuguesa, Angola constituiu-se também em colénia pena e
em refugio dos desempregados (Boavida, 1981).

E nesse novo quadro politico e econdmico que a noc¢do de assimilado e o principio de integragio
adquirem uma nova densidade sociopolitica. Os “indigenas’ poderiam entdo tornar-se
assimilados, categoria que se caracteriza por uma situacdo indefinida entre duas aguas. nem

africanos nem europeus, apenas “cidadaos’ portugueses de pele escura (Henriques, 1997).

Segundo Abranches (1989), o assimilado era o Unico negro que podia ter um bilhete de

identidade, podia ser cidadé@o, ndo participava dos trabalhos forcados e podia se beneficiar das
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leis e dos tribunais para os colonos, mas ndo tinha acesso a cultura da metropole da qual ele

permanecia totalmente ignorante.

Contudo, somente seria considerado assimilado aquele que tivesse abandonado inteiramente os
usos e costumes tradicionais africanos; que falasse, lesse e escrevesse a lingua portuguesa; que
adotasse a monogamia; que exercesse profissdo, arte ou oficio compativeis com a civilizagdo
européia ou que tivesse obtido, por meio licito, rendimento que fosse suficiente para alimentacéo
e vestuario dele e de seus dependentes. Até 1960, apds séculos de colonialismo portugués em

Angola, menos de 1% da populacdo africana era considerada assimilada (Wright, 2001).

Tal situagcdo permitiu uma nova caracterizacdo da sociedade colonia: os colonos — de fato os
portugueses de Angola —, os assimilados — os africanos que comegaram a tornar-se portugueses —
e os indigenas — os africanos que esperam um dia alcangar o purgatorio da assimilagdo —
(Henriques, 1997).

A 4 de fevereiro de 1961, o povo angolano toma a iniciativa de se insurgir, com armas, contra o
dominio portugués. Diante de tal situagdo, Portugal se vé obrigado a regustar e reforcar
consideravelmente 0 seu objetivo militar. Assim, 1961 marca o inicio de um crescimento
acelerado do custo da defesa do espaco econdmico portugués e de necessidade de homens para
assegurar tal defesa.

Para fazer frente a0 nacionalismo dos angolanos, Portugal busca financiamento internacional,
fomentando, assim, uma larga participacdo de investimentos ndo-portugueses na economia
angolana, fato que, aém de atestar 0 subdesenvolvimento econdmico de Portugal, coloca a
colonia no centro de uma controvérsia econdmica a escaa do mundo ocidental. As velhas
poténcias coloniais européias — Franga, Bélgica, Holanda, Alemanha e Inglaterra — assim como
os Estados Unidos, asseguraram em Angola todos os campos da atividade econémica, financeira
e industrial.

Registrou-se, assim, uma progressdo dos investimentos estrangeiros em Angola, como

consegiiéncia mais importante da politica de Portugal em Angola, que consistiu em entregar as
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riquezas naturais da colénia as multinacionais, a fim de obter delas a gjuda politica e as fontes
financeiras indispensaveis para resistir a luta do povo angolano pela independéncia. Em outras
paavras, Angola era a caucdo em todos os arranjos de associacdo econdmica entre Portugal e as
poténcias da Europa Ocidental e entre Portugal e os Estados Unidos. Como dizia Antbnio
Agostinho Neto (primeiro presidente de Angola), “a Africa parece um corpo inerte onde cada

abutre vem debicar 0 seu pedaco”.

2.2.1 Osimpactosda ocidentalizacéo

O processo de invasdo pela cultura da Europa Ocidental transformou sobremaneira a sociedade
angolana. Dentre os vérios resultados dessa transformacdo — introducdo da nova lingua, da
escolarizacdo, do catolicismo, e que de certa forma ja foram abordados —, trés merecem destaque,
ndo sO pela importancia que representam para o estudo das organizagbes em Angola, mas
também por terem introduzido um desequilibrio cultural profundo na vida das sociedades

tradicionais. S80 eles: industrializagdo, urbanismo e assal ariamento.
2.2.1.1 Urbanismo e assalariamento

Antes do contato com os europeus, a Africa tradicional era predominantemente rural. A cidade
moderna representa uma das mais radicais alteragdes da paisagem africana, tanto humana como
fisca. As cidades apareceram como uma novidade na organizacdo humana e material da
paisagem africana e como pontos em que o encontro da Africa com a Europa é mais profundo
(Silva, 1998).

Gragas a uma conjugacéo de fatores, grande nimero de trabalhadores tradicionais foram
deslocados para as cidades e para 0 sistema de trabalho assalariado. Dentre tais fatores Silva
(1998) destaca a industrializacdo; a multiplicacdo dos servicos publicos; o crescimento do
comércio local, das exportaces e das importacdes; os atos niveis de vida que se podem desfrutar
nas cidades, aparentemente muito elevados em relagdo ao meio rura, sendo, por isso, muito
atrativo para as populacdes do interior; a vontade de ver o mundo diferente, de correr a aventura

da cidade; a ac&o exercida pelos contratadores (o aliciamento com promessas); 0 suborno dos
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chefes tradicionais e outros individuos influentes;, o oferecimento de transporte gratuito até os

centros de trabalho; e 0 anseio de promog&o social em empregos publicos.

Ressdta-se que o inicio da luta de libertacdo naciona levou o governo portugués a abolir o
sistema de trabalho forcado por contrato, fazendo com que os funcionarios administrativos
deixassem de recrutar mao-de-obra pela forga. O regime de trabalho nas plantagdes, nas minas e
na maior parte das indlstrias, que usavam mao-de-obra recrutada, tendia a passar a ser o do
contrato individual livre e com pagamento regular de salario. Os trabalhadores que chegavam das
aldeias, das plantacOes e das minas comecavam a preferir trabalhar nas cidades e nos centros
industriais e a ser apoiados por medidas legais de protecéo e regulamentacdo do trabalho e, como
resultado, a concepcéo que tinham do trabalho por conta de outrem vai se modificando. O
trabalho deixa de ser apenas um meio de ganhar dinheiro e passa a constituir um status social em

g.

Segundo Silva (1998), a importancia socia e politica dos novos assalariados aumenta
consideravelmente quando seu conjunto comecga a ganhar consciéncia comum e de classe, isto €,
quando principia passar de massa inorganica de assdariados a classe sociad. Essa nhova
consciéncia angolana substituira a solidariedade de grupo étnico. Com efeito, nesse processo de
destruicéo e construcéo, surgem novas situagoes e grupos sociais. Os assalariados que conseguem
se estabilizar nas cidades e nos centros industriais passam a constituir uma nova classe social.
Como afirmou Silva (1998),

0 aparecimento de operarios especializados, recebendo remuneractes
comparativamente elevadas, da lugar a emergéncia de uma nova
categoria social que engloba os operarios medios e os mehores
remunerados, os empregados de escritério, os funcionarios médios da
administracdo publica e o pequeno comerciante (Silva, 1998:328).

Contudo, Wright (2001) lembra que, dos poucos africanos que viviam nas areas urbanas, metade
ndo tinha acesso a emprego adequado. Dos que o tinham, as diferencas salariais em relagdo aos

brancos eram enormes e os trabal hadores africanos eram discriminados racialmente.
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2.2.1.2 Industrializacéo

.

A Revolugdo Industrial representou, na passagem da sociedade agraria a industrial, uma
transformacdo radica do processo de trabalho, criando e desenvolvendo mudangas politicas,
econdmicas e sociais com a introducdo de uma nova base técnica, que veio intensificar a
producdo e atender a um mercado em expansdo. O surgimento das fébricas, na histéria industrial
do ocidente, para dém de uma exigéncia tecnoldgica, foi também uma necessidade de controle
do tempo dos artesdos e dos trabalhadores em domicilio, tendo em vista 0 aumento da producéo.
A disciplina e a supervisdo exigidas por tal concentracdo dos trabahadores num mesmo espaco
aparecem como exigéncia de controle do processo produtivo e de minimizacdo dos custos
(Segnini, 1992).

Para Habermas (1983: 324), o capitalismo foi o primeiro modo de producdo que institucionalizou
0 crescimento econdmico auto-regulado: “ele produziu, em primeiro lugar, um certo
industrialismo que, em seguida, pode desvincular-se do quadro institucional do capitalismo e

fixar-se a outros mecanismos diferentes da valorizacdo do capital em forma privada’.

Em Angola, o surgimento da indUstria é recente. Durante muito tempo, a valorizagdo de Angola
limitara-se as &reas costeiras. Mas, aos poucos, a introducéo da cultura do café, a exploragdo das
minas e a melhoria das redes rodovi&ia e ferrovidria acarretaram um desenvolvimento

econdmico que se estendeu a todo territério (Jorge, 1998).

Com a Primeira Grande Guerra Mundial, as exigéncias das metrépoles cresceram e a necessidade
de abastecimento dos seus mercados impulsionou a industrializacéo das colénias. Ao fina da
colonizagdo, registrava-se um progresso da industria extrativa e da transformadora, tendo

ultrapassado, no Produto Interno Bruto (PIB), a parte da agricultura.

Assim como sucedeu no ocidente, a introducdo da indistria em Angola teve efeitos significativos.
Entretanto, no caso angolano, apresentam-se efeitos particulares pelo fato de essa instituicéo ter
sido gerada em contexto cultural estranho a0 seu e ter sido imposta a uma sociedade

culturalmente arraigada aos seus esguemas sociais. Deu-se a implosdo do trabalho comunitério e
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a sua substituicdo pelo trabaho individua e parcelado. As estruturas tradicionais ficaram cada

vez mais submetidas as condi¢des da “racionalidade instrumental” (Habermas, 1983).

A industrializagdo fez nascer um novo sistema produtivo, modificando os tempos sociais dos
trabalhadores e 0 modo de executar as tarefas. O trabalho tradicional ndo exigia planificacdo e
previsdo do tempo, nem tampouco havia especializacdo de fungdes nem separacdo rigida de
tarefas numa obra a executar. O trabalho industrial destruiu o tempo indiferenciado (auséncia de
ruptura entre o trabalho produtivo e as atividades familiares, associativas, religiosas etc.)
tornando-o incompativel com as normas da producéo em série. Segundo Chanlat (1996), o tempo
€ eminentemente cultural. Ele est4 associado a um sistema, a uma ordem social, a um universo de
representagdes da natureza, da vida e das relagcOes que todos esses elementos mantém entre Si.
Além de ser uma dimensdo objetiva e mensuravel, o tempo é igualmente subjetivo e qualitativo.
Ao tempo objetivo da organizacdo responde o tempo subjetivo dos individuos. Além disso, o
homem deixou de ser o instrumento principal da producéo, funcdo que passa a ser desempenhada
pelos novos instrumentos que surgem com 0 advento da industrializagdo. Pelo contato com a

maguina e pela freqiiéncia em treinamentos, 0 homem angolano foi se “tecnificando”.

Na empresa moderna, o angolano encontra um ambiente e um meio totalmente novos em relacdo
a sociedade tradicional. Ele é obrigado a conviver com individuos de outras etnias e com eles
compartilhar os mesmos afazeres, os mesmos incémodos, ambicles, temores, anglstias €tc.
(Silva, 1998).

A medida que o trabalhador, proveniente de um sistema comunitario, supera tais conflitos e se
integra na sociedade industrial, vem, no limite, a desigar-se da sua origem e a romper com o tipo
de sociedade e de vida que dificilmente se adapta ao ritmo intenso e individualista da sociedade
moderna. O rompimento dos lagos que o prendem aos antepassados gjudara a aterar todo o
sistema de relagcbes humanas e familiares das sociedades de fundo cultura tradicional. Nesse
processo, segundo Habermas (1983), as imagens do mundo e “objetivagbes’ tradicionais perdem
Seu poder e sua vigéncia, enquanto mito, enquanto rito costumeiro, enquanto tradicdo ndo
guestionada.
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Apesar de todas as transformacOes, varios autores, entre eles Silva (1998), Henriques (1997),
Kamdem (1996) e Joly (1993), tém constatado um dualismo socia que justapde o setor moderno
da populacdo, urbanizado e ocidentalizado, a0 setor tradicional que permaneceu fiel a antiga

cultura

Os investimentos estrangeiros e as técnicas de producdo concebidas em outras culturas e
adaptadas as necessidades da sociedade industrial tém levado muitos angolanos a conhecerem os
sobressaltos das mutagOes culturais e industriais. Em muitos casos, acontece uma ruptura entre a
empresa e o ambiente socia que a circunda. Muitos trabalhadores encontram dificul dades durante
a insercéo de seu proprio pais no mundo industrial. Segundo Joly (1993), vérios executivos
africanos sentem-se presos entre a rede de obrigagdes familiares da antiga estrutura e os
requisitos de uma carreira no setor moderno da economia baseado no individualismo. Eles vivem
numa espécie de contradicdo, esforcando-se por conciliar as duas ordens de exigéncias. Chegam a
ser vistos com desconfianca pelos dois lados. Na rede de obrigacfes da cultura sdo suspeitos de
querer fugir de seus deveres. No setor moderno, seus interlocutores os censuram por falta de

seriedade, por ndo respeitar as regras estabel ecidas.

De acordo com Kamdem (1996),

o trabalhador africano esta permanentemente imerso em duas realidades
gue se tangenciam e se chocam cotidianamente. De uma parte, sua
condicdo de assalariado em uma organizacdo industrial, cujo
funcionamento é regido por certo nimero de principios dos quais se deve
obedecer sem restrigbes. pontualidade e assiduidade no trabalho,
presenca permanente no posto de trabalho, programacdo das atividades
futuras, respeito aos cronogramas de atividades. De outro lado, ha o
status de individuo saido de uma cultura original, a qual permanece
profundamente ligado, e na qual o tempo ndo € percebido como um
elemento de avaliacdo e de medida do trabalho (Kamdem, 1996: 146).

Este Ultimo autor revela também que uma das redlidades mais contundentes em muitas
organizacOes africanas € a permanéncia do fendmeno etnotribal e suas mdltiplas conseqiiéncias
no meio profissional. Do ponto de vista psicologico, o fendmeno traduz-se por uma preferéncia
excessiva e, por vezes, exclusiva dada a pessoas do mesmo grupo énico. Nos grupos étnicos

existe o dever de protecdo e solidariedade de uns em relacéo aos outros.
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Na sociedade africana, a dimensdo contratual das relacfes de trabalho €, com frequiéncia, menos
valorizada em relacdo a dimensdo familiar e tribal, que constitui, por vezes, o essencial da cultura
da empresa. Os lagos culturais gque prendem 0s angolanos aos seus grupos étnicos fazem com
gue, nas empresas, por exemplo, se dé preferéncia a pessoas originarias do mesmo grupo étnico.
Tais comportamentos sdo observados, com frequiéncia, nas préticas de recrutamento e selecéo,

avaliacdo de desempenho e treinamento.

Kamdem (1996) afirma que, para 0 homem africano tradicional, o trabalho € avida. 1sso ndo quer
dizer que precisa passar toda sua vida trabalhando para viver, mas que o trabalho e a vida estéo
estreitamente ligados. A organizagd de um ndo deveria influenciar negativamente o
funcionamento do outro ja que os dois se encontram em situacdo de harmonia e de coeséo e, néo,
de oposi¢do e de ruptura como é o caso nas sociedades industrializadas. Além disso, o trabalho é
percebido, ndo apenas como uma atividade de producéo, mas também e, sobretudo, como uma
atividade de distracdo e lazer. O homem que trabalha € o mesmo que conversa, canta e danca.
Essas sfo atividades que permitem ao homem africano viver sua Situacdo de trabalho em
harmonia total com sua vida social de entretenimentos, conversas, festas e lazer. E entdo

inconcebivel que se possa exercer uma tarefa sem didogo com o colega

Em Africa, o tempo constitui um dos aspectos importantes da ruptura entre o trabalho industrial e
0s homens. Muitos ndo percebem o valor econdmico e a necessidade de transformar o tempo em
um instrumento de gestédo (Kamdem, 1996). Além disso, a forte vinculagdo ao local de origem
tem sido considerada como causa de instabilidade profissional de muitos trabalhadores, que véo
abandonando sucessivamente varios empregos, sem nunca chegarem a qualificar-se

profissional mente.

Outro exemplo de preservacdo da cultura tradicional na atualidade angolana é a solidariedade no
obito. A manifestacdo de solidariedade por ocasido do oObito faz parte da educacéo recebida na
infancia. Nessa ocasido, cada um procura contribuir de acordo com suas possibilidades. Além
dessa contribui¢cdo, os amigos procuram consolar a familia enlutada e aivié-la nos trabalhos. Tal
solidariedade com a familia enlutada ndo estd dissociada da solidariedade com o morto.

Normalmente, a duracdo do Obito estd associada ao tempo que se cré que o defunto leva até
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chegar junto aos antepassados. Durante esse periodo — normalmente trinta dias para adultos e sete
para criangas — o defunto tem de enfrentar vérias dificuldades, que sero tanto maiores quanto
mais €ele tiver prejudicado a comunidade. Todavia, a comunidade esta solidéaria com ele. Mantém
sempre uma vela acesa para lhe iluminar o caminho, cantam, rezam e 0 acompanham junto de sua
familia. Ao fim desse periodo, celebra-se 0 Komba, uma grande festa que celebra a chegada do
ente querido junto aos seus antepassados. Segundo a tradicdo de algumas zonas, na noite do 30°,
dia comeca-se a tocar 0 batuque. Toda a gente canta e danca até de manha. De manha, varrem-se
as cinzas, faz-se uma limpeza na casa e da-se um grande amogo para o encerramento do ébito.
Em geral, depois de um ou dois anos, faz-se a campa do defunto, tira-se o luto e celebra-se afesta
correspondente, pois 0 ente querido pode descansar em paz, uma vez que todos os rituais foram

cumpridos.

2.3 Ingeréncia estrangeira, guerra e governo predatorio: os 26 anos de independéncia de

Angola

A 11 de Novembro de 1975, nasceu a Republica Popular de Angola (primeira Republica),
decorridos aproximadamente cinco séculos de colonizacdo portuguesa. O Brasil foi 0 primeiro
pais a reconhecer a independéncia de Angola. Segundo Saraiva (1999), o ponto de partida para a

mudanca de percepcao acerca da independéncia de Angola ocorreu entre 1972 e 1973.

Foi uma reformulacdo lenta e pouco publicitada, para n&o ferir as
suscetibilidades do governo portugués. Foi uma mudanca repleta de
reveses e controvérsias no involucro do processo decisorio brasileiro. O
momento culminante foi o reconhecimento informal da independéncia de
Angola ainda em marco de 1975, antes da sua formalizacdo em
novembro do mesmo ano. A diplomacia desempenhou papel singular
nesta mudanca de rumo ao apressar 0 processo decisdrio no caso da
independéncia de Angola, antes mesmo de outros setores do governo
compreenderem a necessidade de redefinicéo nas relacdes do Brasil com
Angola. Era o inicio de uma relacéo privilegiada que persiste até os dias
atuais (Saraiva, 1999: 230).
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Com a ascensdo a0 poder do Movimento Popular de Libertacdo de Angola (MPLA)?, partido de
orientacdo socialista, a maior parte dos investidores estrangeiros se retirou do pais e comegou,
assm, mais uma fase da histéria de Angola, marcada, sobretudo, pela guerra que a Unido
Nacional para a Independéncia Total de Angola (UNITA) levou a cabo contra o Governo do
MPLA. Os primeiros anos da guerra foram marcados pelo apoio dos paises de orientagdo

socialista e de orientac8o capitalista respectivamente a0 Governo e a UNITA®,

Apds a independéncia, o jogo de interesses das grandes poténcias capitalistas, encabecadas pelos
Estados Unidos da América, montou um plano militar para derrubar o projeto sociaista do
MPLA e “estrangular” a nagdo angolana, tanto do ponto de vista econémico, como também
politico, social e cultural. Segundo Wright (2001), muitos politicos americanos ndo aceitavam o
fato de o MPLA, gudado por Cuba e pela entdo Unido Soviética, ter derrotado a alianca
orquestrada pelos Estados Unidos que incluia a Frente Nacional para a Libertacdo de Angola
(FNLA), aUNITA, a Africa do Sul e o Zaire (atual Replblica Democrética do Congo) na guerra
de 1975. “A derrota dos Estados Unidos em Angola deu a esses politicos uma motivacdo

suplementar para desestabilizar o governo angolano” (Wright, 2001: 11).

Assim, os Estados Unidos, com o apoio incondicional da Africa do Sul, financiaram a UNITA
gue travou uma guerra com 0 Governo até recentemente. Com a destruicéo e isolamento de
Varios municipios, mais uma vez, a estrutura e a organizacdo da sociedade foram afetadas
(Francisco, 1993).

Nesse sentido, ao reconhecer o governo do MPLA em Angola, o Brasil desafiou a politica dos
Estados Unidos para a Africa Austral. Segundo Saraiva (1999:247), “0 Secretério de Estado

3 Se 0 colonialismo pretendia transformar todo angolano em cristéo, o MPLA buscava converter, em pouco tempo, o
povo angolano em “bons” socialistas. As missdes e escolas religiosas foram confiscadas, e os membros do governo
ndo podiam pertencer a nenhuma religido. A universidade foi considerada pelo Presidente Agostinho Neto como
“instrumento estratégico da orientagdo politico-ideolgicado MPLA” (Fundacdo Gomes Teixeira, 1996: 83)

# Quando, no inicio da década de 90, o Leste e o Ocidente puseram “termo” ao seu patrocinio da guerra, pensou-se
gue a guerra terminaria. Contudo, a UNITA intensificou a exploracéo de diamantes, enquanto o Governo vendia ao
desbarato concessdes petroliferas ao longo da costa angolana. Essa é a férmula que sustentou a guerra em Angola,
considerada por alguns observadores como sendo uma guerra privada. De acordo com o jornal portugués Pablico de
14 de janeiro de 2000, a privatizagdo total da guerra em Angola e a ligagdo do Presidente José E. dos Santos ao
comércio de armas internacional sdo ilustradas por uma empresa criada para abastecer as Forcas Armadas Angolanas
(FAA), aCADA, com sede em S&o Paulo (Brasil) e onde ele proprio e familia tém interesses.
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Henry Kissinger criticou, publicamente, o reconhecimento brasileiro da independéncia angolana,
nos termos em que ela foi encaminhada’. Segundo o autor, mesmo no Brasil, forcas mais a
direita, no proprio governo e no Congresso, sentiram-se traidas pelo novo curso da politica
africana do Brasil. O reconhecimento de um governo marxista (em uma época de regime militar
no Brasil), sustentado por forcas cubanas e armas soviéticas, era dose excessivamente forte para
aquele nucleo do poder. Para eles, era um absurdo o Brasil ter sido o Unico pais ndo comunista a
reconhecer um governo apoiado por tropas comunistas estrangeiras. Além disso, com
atitude, o Brasil passou a contar com a inimizade da UNITA de Savimbi e com o

descontentamento de alguns paises africanos, como, por exemplo, o Zaire e o0 Gabao.

N&o obstante tais manifestagdes, o Brasil continuou com a sua politica em relacdo a Angola. Na
verdade, diz Saraiva (1999), o Brasil procurava desenvolver certos niveis de autonomia nas
relacbes internacionais e, para tanto, eram necessarios sinais diplométicos desse esforco. A
guestdo angolana garantiu muitos refletores para a diplomacia brasileira. O reconhecimento da
independéncia de Angola fortaleceu a imagem do Brasil no exterior, particularmente nos paises

do entdo chamado Terceiro Mundo.

De 1975 até 1992, época do monopartidarismo, o Estado era detentor da maior parte das
empresas oficiamente existentes, formadas em consequiéncia das nacionalizagdes e dos confiscos
de empresas abandonadas logo apds a independéncia, juntando-se a €las, aquelas empresas
consideradas estratégicas, que ficavam sujeitas ao controle do governo (Chuvica, 1997). O setor
privado era constituido por empresas cujos proprietarios permaneceram em Angola apés a
independéncia. A atividade dessas empresas dependia das decisdes do governo no tocante a
licenca de importac8o, atribuicdo de divisas, fornecimento de matéria-prima, pregos e margens
operacionais. As empresas mistas (empresas de capital estatal e capital privado) foram formadas,
por um lado, a partir daquelas empresas cujos acionistas ndo abandonaram 0 pais e cuja

participacado permaneceu intacta e, por outro lado, pelo capital absorvido pelo Estado.

Em finais dos anos oitenta, em func¢éo da crise que o pais atravessava e, posteriormente, como
conseguéncia da queda do bloco socidista, comegaram a surgir oS primeiros sinais de

necessidade de mudancas. Assim, visando a democratizacdo do pais, a reducéo do peso do setor
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empresarial do Estado na economia e a implantagdo de uma economia de mercado, foram

tracados, pelo governo, varios programas de reformas econémicas.

De modo geral, as reformas econdmicas objetivavam: promover a economia de mercado
estimulada pela iniciativa privada; buscar o desenvolvimento da classe dos empresarios
angolanos por meio da transferéncia da atividade econémica do setor publico para o setor
privado®; melhorar o nivel e 0 modelo de distribuicdo da renda nacional; reforcar o controle
orcamenta e reduzir o déficit; intensificar e diversificar a producgéo; tentar resolver os problemas
da divida externa do pais, controlar o crescimento da oferta monetaria;, e melhorar o
aproveitamento dos recursos.

Como conseqiiéncia, a sobrevivéncia da economia angolana acabou dependendo de ajuda
financeira internacional. Valendo-se dessa dependéncia, os credores internacionals impuseram

politicas de guste, exigindo subserviéncia em troca do perddo parcia da divida ou de sua

renegociacao.

Segundo andlise de Castells (1999), a reducdo substancial de recursos decorrente da crise e das
politicas de gjuste dos anos 80 afetou drasticamente a dinamica politica de varios Estados-nacéo
africanos. Segundo o autor, foram trés as principais consequéncias dessa reducéo: 1) umavez que
a gjuda internaciona e os empréstimos externos tornaram-se uma das principais fontes de renda,
os Estados enggjaram-se na “economia da esmola’, gerando um interesse direto nas catéstrofes
humanas que atrairiam atencdo internacional e constituiriam fonte de doacdo de recursos; 2) a
medida que os recursos do setor formal e mais moderno da economia se tornaram escassos,
lideres politicos, oficiais das forgas armadas, burocratas e empresarios locais passaram a atuar no
comércio ilegal em larga escala, incluindo joint ventures com diversos parceiros da economia do

crime®; 3) diante da reducdo no volume de recursos e aumento das necessidades da populaco,

° Com as privatizacdes, as empresas que eram do Estado foram adquiridas pelos membros do MPLA, formando uma
espécie de clube de amigos que detém o poderio econémico.

® Pode-se citar, como exemplo, a reportagem do jornal Publico (op. cit.) com o titulo Ligacdes perigosas de Luanda
a Russia e ao “kremlingate”. De acordo com a reportagem, José Eduardo dos Santos estd no centro de uma rede
internacional de negécios que liga o topo da hierarquia angolana a empresas e figuras suspeitas de ligagdes com o
poder paralelo russo e instituices sob investigacBes no ambito do “Kremlingate”. Armas, petréleo e diamantes
constituem o alvo privilegiado desses interesses estrangeiros em Angola. De Luanda para S&o Paulo, Paris e Moscou,
uma rede internacional coloca a presidéncia angolana no centro de negécios perigosos.



62

era preciso optar entre diferentes clientelas, normalmente em favor dos grupos étnicos ou

regionais mais confiavels.

O principa problema, porém, reside na utilizacdo dos recursos gerados, bem como do auxilio
internacional que o governo recebe. Evidencia-se uma acumulagéo substancial de capital privado

que ndo é reinvestido no pais, mas que serve de beneficio exclusivo para alguns individuos ricos’.

A esse respeito Castells (1999) fala do Estado predatério de muitos paises africanos.

O regime predatorio é caracterizado pela concentragdo de poder na
cUpula do governo e pela personalizacéo das redes de delegacédo desse
poder. O regime se impde mediante 0 uso de impiedosa repressao.
“Comissfes’ aos funcionarios do governo, bem como corrupgéo e
suborno generalizados, tornamse o0 meio de vida da administracao
publica. Esse padrdo de comportamento leva a eroséo das instituicdes
politicas enquanto sistemas estaveis, substituidos por circulos bem
amarrados de |ealdades pessoais e étnicas. o Estado inteiro transforma-
se em um meio informal, enquanto o poder e as redes de poder sdo
personalizadas (Castells, 1999: 123).

Do exercicio do poder predatério resultam trés grandes consequéncias. Primeiro, s§am quais
forem os recursos, de fontes internas ou externas, que cheguem a essas economias dominadas
pelo Estado, sdo tratados de acordo com a l6gica da acumulacdo pessoal de riqueza, amplamente
desvinculada da economia do pais. Segundo, 0 acesso ao poder do Estado equivale ap acesso a
riqueza, como também as fontes de futuras riquezas. Terceiro, obtem-se apoio politico por meio
de redes de clientelismo que estabelecem a relacdo entre os detentores do poder e aguns
segmentos da populagdo. Como a maior parte da riqueza do pais esta nas maos da elite politica,
militar e dos burocratas do Estado, o povo precisa submeter-se a rede de patronagem para ter

acesso a empregos e pequenos favores em todos os niveis do Estado (Castells, 1999).

" A titulo de exemplo pode-se citar a reportagem da Revista Epoca, de 26 de marco de 2001, com o titulo “madame
se diverte”. Segundo a reportagem, a primeira dama de Angola vigou para o Rio de Janeiro no Boeing da
presidéncia da Republica, acompanhada dos dois filhos, além de segurancas que completavam a comitiva de 11
turistas. A primeira dama viajou para repousar, passear com os filhos e fazer compras. Na relagéo de lojas visitadas,
destacaram-se butiques conhecidas pelos altos precos, como a Krishma. Além disso, para que a generosidade ndo
fosse prejudicada por tumultos, uma funcionaria da comitiva pediu aos funciondrios do hotel que formassem fila na
hora da gorjeta. Garcons e ajudantes receberam cada R$ 250, 00. Os maitres, R$ 500,00. Os mordomos colocados a
disposicdo da primeira dama e assistentes proximos, deferéncia reservada a hospedes supervips, ganharam R$
1.000,00 cadaum. A primeira damadividiu com os filhos a suite presidencial, um diplex com diariade R$ 5.000,00.



63

Em 31 de maio de 1991, José Eduardo dos Santos e Jonas Malheiro Savimbi — ex. presidente da
UNITA, morto em combate no dia 22/02/2002, na provincia angolana do Moxico — assinam
formalmente em Lisboa um acordo de paz, o “Acordo de Bicesse’. Em 26 de agosto de 1992, €

realizada a revisdo congtitucional e o pais passa a chamar-se Republica de Angola.

As primeiras eleigOes presidenciais e legidativas se realizaram nos dias 29 e 30 de setembro de
1992. O MPLA venceu as legidativas com maioria absoluta, e José E. dos Santos e Jonas
Savimbi foram ao segundo turno das presidenciais. Porém, a UNITA ndo aceitou o resultado das

eleicbes e retomou a guerra.

Pode-se dizer que a Segunda Republica foi proclamada ainda durante o regime monopartidario,
com a aprovagdo pela extinta assembléia do povo, entre os meses de marco de 1991 e setembro
de 1992, de um conjunto de leis, o chamado pacote legisativo multipartidario, que foram
alterando progressivamente o figurino do Estado. Foram assim introduzidas as primeiras
alteracOes de fundo na constituicdo da ainda Republica Popular de Angola e que se destinaram a
criacdo das premissas constitucionais necessarias a implantacdo da democracia multipartidaria, a
ampliagdo do reconhecimento e garantias dos direitos e liberdades fundamentais dos cidadaos,
assim como a consagracao dos principios basilares da economia de mercado. Todo esse processo
culminou com uma segunda revisdo congtitucional, com a aprovacdo da lel que aterou a
designacdo do Estado para Republica de Angola e com a retirada da designacéo “popular” da

denominagao dos tribunais.

Outra ateracdo politico-institucional que marcou a passagem da primeira para a Segunda
Republica multipartidaria foi a definicdo de Angola como um Estado Democrético de Direito,
assente num modelo de organizacdo do Estado baseado na separacdo de funcbes e
interdependéncia dos 6rgdos de soberania e num sistema politico semi-presidencidista que
reserva ao Presidente da Republica um papel ativo e atuante. O anterior 6rgéo legidativo, a
assembléia do povo, foi substituido pela Assembléia Nacional, a quem se atribui a elevada fungdo
de representacéo de todos os angolanos e de expressdo da vontade soberana do povo, por
intermédio da eleicdo dos seus deputados, num total de 223, por sufrégio universal, igual, direto,

secreto e periodico, para mandatos de quatro anos.
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Enquanto ndo se readlizam as proximas elei¢des, Angola continua a ter a composicdo da sua
Assembléia Nacional determinada pelos resultados das primeiras eleicbes legidativas que
conferiram a0 MPLA uma maioria absoluta de 53,4%, correspondentes a um total de 129
deputados. A UNITA, que se classificou em segundo lugar, esta representada no parlamento com
70 deputados, sendo, desse modo, 0 maior partido da oposicao®. Além desses dois partidos,

existem mais dez com assento no parlamento.

A frente do Estado angolano esta desde 1992 o Presidente José Eduardo dos Santos, apds ter
vencido o primeiro turno das elei¢des presidenciais, dando, assim, prosseguimento a um mandato
gue j& vinha desempenhando desde setembro de 1979, quando foi indicado pela diregdo do
MPLA para substituir o primeiro presidente de Angola, o Dr. Anténio Agostinho Neto, que

faleceu em Moscou, vitima de doenca.

O atual executivo da Republica de Angola, por for¢a dos compromissos politicos rubricados com
a UNITA, na capital zambiana, em 1994, no ambito do protocolo de Lusaka, esta constituido
desde novembro de 1996 em Governo de Unidade e Reconciliacdo Naciona (GURN) de que

fazem parte integrantes dos partidos politicos com assento no parlamento.
2.3.1 Acontecimentos recentes em nivel econémico, politico, social e de infra-estrutura

Os quarenta anos de guerra ndo conseguiram impedir que Angola se tornasse um dos paises-
chave do continente africano. A importancia estratégica do pais aumenta ainda mais na regido
onde se insere, Africa Austral. De acordo com a Monografia de Angola (2001), do Ministério do
Plangjamento de Angola, o Investimento Direto Estrangeiro® (IDE), sobretudo nas &reas
petrolifera e diamantifera, teve crescimento médio de 16,5% durante a década de 90. Em 2000,
foi de USD 1.789.000.000,00.

Entre os principais recursos, destacam-se as reservas diamantiferas, consideradas como uma das

maiores do mundo, as reservas de ouro, ferro, quartzo, marmore, granito, manganés e rochas

8 A UNITA estava dividida em duas alas: a UNITA “militarista ou belicista’, que fazia a guerra, e a UNITA
Renovada que abandonou a guerra e ocupou os lugares na Assembléia Nacional.

° Investimento que leva consigo o controle decisdrio por investidores estrangeiros, o que néo acontece no caso do
investimento indireto (SANVICENTE, 1975).
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ornamentais. Além disso, fazem parte do potencial angolano, a pesca e a agricultura,
especiamente a cultura do café, que até a década de setenta, constituiu a principal atividade
econémica do pais, com uma forte contribuicdo para o Produto Interno Bruto (PIB). Nessa época,
chegou a ocupar a terceira posicdo no ranking dos paises produtores e exportadores de café,
vindo atrés do Brasil e da Colémbia (Africa Hoje, 1998). Porém, sfo as reservas de petrdleo que
constituem o maior potencial de Angola, representando, em 2000, 62% na estrutura econdmica

do pais.

As recentes descobertas em éguas profundas, representando cerca de 4,4 bilhdes de barris de
reservas, tém levado os especialistas a comparé-las as jazidas encontradas no Oriente Médio, na
década de 50, confirmando o potencial petrolifero do pais, que é atualmente o segundo maior
produtor da Africa ao sul do Saara, com uma produgio média de petréleo da ordem de 749 mil
barris/dia. As reservas angolanas superam o conjunto das reservas dos Camardes, Congo,

Republica Democrética do Congo, Guiné Equatorial, Gab&o e Namibia (Africa Hoje, 1998).

Pesquisas efetuadas por companhias petroliferas estimam que, até 2003, a producdo seja superior
aum milhdo de barris/dia (Tribuna Diplomatica, 2001), 0 que aumenta ainda mais o interesse das
multinacionais petroliferas, que ja sdo atraidas pelos baixos custos de producdo, por contratos
favoraveis aos seus interesses e pela existéncia de campos inexplorados e ndo licenciados.
Comparativamente a outros paises produtores de petroleo da Africa Subsaariana, Angola esta
numa fase recente de produgdo, o que faz com que as multinacionais invistam no

desenvolvimento de pogos existentes e na exploracéo de novas descobertas.

Estdo operando em Angola mais de trinta empresas estrangeiras, associadas a empresa estatal
Sonangol. Entre elas, destacam-se a Chevron, a EIf, a Agip, a Total, a Texaco, a Fina, a Shell, a

BP, a Amoco, a Exxon, aMobil, a Ranger, a Braspetro e a Petrogal .

N&o obstante 0 seu potencial, Angola continua a ser confrontada com o que se poderd chamar de
“paradoxo de potencialidade’. Angola € um pais onde a erradicacdo da pobreza é viavel.
Contudo, o pais debate-se com graves problemas internos em niveis econémico, politico, socia e

de infrarestrutura. As estruturas produtivas estéo inoperantes, e a economia funciona com base
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num unico produto, o petrdleo. Como se ndo bastasse, o pais foi assolado por uma guerra que

durou mais de quarenta anos.

Os recentes eventos politicos foram marcados pela morte do lider da UNITA, Jonas Malheiro
Savimbi, no dia 22 de fevereiro do presente ano. Apos o seu falecimento, o Governo angolano
declarou uma cessacéo das hostilidades, e o exército iniciou negociagbes com comandantes da

UNITA, que culminaram com a assinatura de um acordo de paz no dia4 de abril deste ano.

Em relagcdo aos acontecimentos econdmicos, sociais e de infraestrutura, 0 Relatorio de
Desenvolvimento Humano em Angola de 1999 do Programa das Nacgbes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) e a Monografia de Angola (2001) do Ministério do Plangjamento,

apresentam alguns dados relevantes. A seguir apresentam-se eles.

A base da estabilidade macro-econdmica em Angola tem sido afetada de forma critica pelo
continuo crescimento das despesas, bem como pela incapacidade em melhorar as receitas do
governo por meio da mobilizagdo crescente de recursos. E certo que a melhoria da situacéo

econdmica no pais depende decisivamente da ado¢do de medidas prudentes e despesas eficazes.

A evolucdo dos mais importantes agregados macroecon0micos caracterizadores da economia
conheceram, no periodo entre 1990 e 2000, a seguinte evolucdo: o PIB cresceu a uma taxa média
anua de cerca de 0,3%, sendo que, em 2000, foi de USD 8.869.000.000,00. As exportagoes
médias anuais atingiram uma cifra de 4.388 milhdes de dblares, e as importacbes médias
assumiram um valor de 5.545,5 milhdes de ddlares, ou sga, 26,4% em média acima das
exportacfes. Gragas a inversdo de tendéncia registrada em 2000, a taxa média anua de
crescimento das importacdes (7,74%) foi inferior & das exportacbes. O comportamento da
balanca de transagOes correntes foi sempre deficitario ao longo da década, com uma Unica
excecdo em 2000, ano em que se registrou o primeiro saldo positivo. Essa aparente inversao da
tendéncia registrada em anos anteriores deveu-se, circunstancialmente, ab aumento no preco
internacional do petroleo. Os niveis de hiperinflacéo registrados entre 1993 e 1996 (responsaveis
pelo vaor dainflagdo média anua da década de cerca de 977,5%) foram reduzidos, em 1996, ano

em que se registrou a menor inflagdo no pais. Contudo, nos anos seguintes, voltou a registrar-se
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uma inflacdo de trés digitos, embora hgja uma tendéncia de reducdo. Ja a politica cambial foi uma
das que registrou melhores resultados na década de 90, tendo-se passado de um diferencia entre
as taxas paraela e oficial de 1.298%, em 1991, para 5,11%, em 2000. O volume total da divida

externa do pais era de cercade 9,5 bilhdes de ddlares em 2000.

A contragdo da economia angolana é indicadora da dependéncia excessiva de uma mercadoria
principal, petréleo, e a auséncia de avancos significativos na diversificagdo econémica. Dai que
qualquer ateracdo de pregos do petrdleo tem um impacto direto no PIB de Angola. Em 1999, as
perturbacdes nas areas de producdo agricola e diamantifera, causadas pela guerra, reduziram
ainda mais o crescimento econdmico. Apesar de haver um aumento consistente na producdo de
petréleo, a sua contribuicdo para 0 PIB tem oscilado devido a instabilidade dos pregcos do
petréleo. Por outro lado, a participagdo das despesas de capital do Estado na dinamizagdo da
economia nacional tem sido muito timida, ndo tendo representado a sua contribuicdo para a

formacdo interna de capital mais do que 4,9% em média na década de 90.

A taxa relativamente modesta de crescimento do PIB tem sido insuficiente para reduzir o
desemprego, cujos niveis permanecem muito elevados, variando as estimativas entre 35% a 45%
em Luanda e ligeiramente inferiores nas provincias. As tendéncias atuais podem ser largamente
atribuidas a frégil economia, a auséncia de politica de promogcdo de emprego e a0 maior
sorvedouro, que € a guerra, sobre 0S recursos nacionais e oportunidades de investimento.
Enquanto o setor publico emprega aproximadamente 196.000 pessoas, 0 papel bastante fraco
desempenhado pelo setor privado ndo tem conduzido a qualquer aumento significativo no
emprego formal. Além do mais, o mercado informal de emprego tem funcionado como um
amortecedor importante da incapacidade da economia forma de criar um ndmero suficiente de
empregos. O setor informal tem atividades que variam desde jovens vendendo cigarros e outros
artigos a mulheres dedicadas ao comércio de venda de peixe e alimentos preparados e pequenas

atividades de construcdo civil.

A populagdo angolana é essencialmente jovem, representando até 13 anos de idade, em média,
entre 1995 e 2000, 43% da populagdo total. J& em idade ativa representou, em média, na década
de 90, um pouco mais de 51% da populacdo total.
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O padréo de despesas entre os ricos e os pobres tem mostrado alteragcOes significativas nos
ultimos anos, refletindo também o estado de desigualdade de rendimentos. Em Luanda, os mais
pobres despenderam 64% dos seus rendimentos em alimentos, 5,2% em agua, 4,5% em salde e
4,1% em educagdo. Os mais ricos tiveram, por outro lado, um padréo de despesa diferente com
48,2% em alimentos, 2,5% em &gua, 10,3% em salde e 7,1% em educacdo. A disparidade de
rendimentos entre as areas rurais e urbanas € igualmente notédvel. Em 1998, a despesa das
familias de Luanda era 80% mais elevada do que a das familias rurais. Foram ainda registrados,
em 2000, cerca de 3.830.000 refugiados em provincias menos afetadas pela guerra e mais de

300.000 refugiados em paises vizinhos.

No tocante a educagdo, as infra-estruturas existentes tém-se tornado insuficientes para acomodar
a explosdo escolar, fundamentalmente porque o fomento das politicas educacionais ndo tem sido
acompanhado por um programa sustentado de expansdo de infra-estrutura. Verificam-se
insuficiéncias na rede escolar e no corpo docente, quer em qualidade, quer em quantidade. Os
programas sao inadequados. Meios de ensino, insuficientes. As condigdes de trabalho,
degradadas e inadequadas para o exercicio da atividade docente. Esse conjunto de fatores
contribui para as dtas taxas de abandono e de repeténcia. Outro problema sério do setor da
educacdo esta relacionado com os baixos saérios e atrasos nos pagamentos dos salarios do
pessoal docente, o que tem provocado o elevado éxodo de docentes do sistema. Além disso, a
relacdo escola/comunidade € bastante fragil ja que a escola ndo atrai a participacdo dos

encarregados de educacéo nem de outros atores envolvidos no processo de ensino.

Aproximadamente 47% da populacdo dos cinco aos 23 anos de idade ndo estudou no ano letivo
de 1998/1999 e, entre esta populagcdo, 16% nunca freqUientaram uma escola. A distribuicdo por
nivel de ensino mostra uma elevada proporcdo de efetivos no 1° nivel de ensino, relativamente
constante a0 longo do tempo e uma diminuicdo a partir do 2° nivel. Em 1999, as taxas de
escolarizagdo primaria, secundaria e universitaria foram de 34,7%, 312% e 9,1%

respectivamente. O indice de analfabetismo é da ordem dos 58%.

A situagcdo do setor de salde, no periodo entre 1990 e 2000, pode ser caracterizada pela fata e

degradagd@o das infra-estruturas, nomeadamente, hospitais, centros e postos de salde, falta de
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pessoal técnico e auxiliar em guantidade e qualidade requerida e ndo oportuno aprovisionamento
das unidades de salide em materiais. Além disso, 0 saneamento basico, bem como os problemas
decorrentes do inadequado abastecimento de &gua potavel as populacdes e a auséncia de livre
circulacdo de pessoas e bens, fizeram aumentar o nimero de casos de endemias como maléria,
tuberculose, lepra e o surgimento de novos casos de tripanossomiase. A expectativa de vida ao
nascer € de 45 anos, e o indice de desenvolvimento humano é de 0,422. Vale ressdtar que, na
Africa Subsaariana, a taxa média de expectativa de vida a0 nascer é de 48,8, e o indice de

desenvolvimento humano é 0,467.

Quanto a infra-estrutura, ressalta-se a degradacdo e a inoperancia quase totais das estradas como
conseqliéncia da guerra e da inseguranca dela decorrente. O fluxo de matérias-prima, alimentos e
pessoas € feito predominantemente por via aérea, apesar de 0s principais aeroportos necessitarem
de grandes intervencfes. A infra-estrutura portudria apresenta-se, em grande medida, inoperante
por razbes de obsolescéncia dos seus equipamentos. A rede ferroviaria também encontra-se

praticamente inoperante.

A situacdo geral quanto ao abastecimento de agua pode ser considerada deficitaria, ja que apenas
10% da populacdo na zona rural e 56% da populagdo na zona urbana se abastece de agua
canalizada. Além disso, estima-se que apenas 20% da populagdo de Angola tenha acesso a
energia elétrica. Quanto as comunicagdes, o governo abriu mao do monopdlio da telefonia fixa e
revelou que o pais tem uma cobertura infima. Analisando a Africa Subsaariana, Castells (1999)
ressalta que, comparadas aos padrées mundiais da atualidade, as telecomunicagBes da Africa
Subsaariana s0 incipientes. Ha mais linhas telefénicas em Manhattan ou Toquio do que em toda

a Africa Subsaariana.

Diante de tal situagdo, a Africa tem sido considerada regido privada de infra-estrutura minima
necessaria a0 uso de computadores e, como consequéncia, regido menos informatizada do
mundo. Além de a infra-estrutura estar atrasada, ndo existe pessoa capacitado em ndmero

suficiente para operar a tecnologia da informagdo. Segundo Castells (1999),

0 setor publico (...) adota a “informatizacdo cega”, impulsionada pela
ideologia da modernizacéo e/ou chamarizes financeiros de empresas de
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informatica do exterior, sem efetivamente utilizar a capacidade instalada
para o processamento de informacdes pertinentes (Castells, 1999: 118).

Assim sendo, embora ndo se possa ignorar 0 impacto de quatro décadas de conflito interno, o
papel do Estado na prestacéo de servicos e na adogcdo de medidas tendentes a melhorar o bem-

estar socia da populagdo tem sido limitado. O aparelho do Estado, em termos de pessoal
qualificado e motivado e de apoio logistico apropriado, ndo tem sido suficiente para facilitar o

desempenho de um papel mais eficiente e eficaz.

A saida do lider da UNITA da cena politica angolana e os acordos de paz sdo um teste para 0
governo nos proximos meses que, sem a justificagdo de uma “ cultura de guerra’ contra o grande
inimigo interno, vai ter que aterar rapidamente o seu discurso e procedimentos. A politica
econdmica, por exemplo, deixara de obedecer a ldgica de um Estado em guerra. Sera também um
periodo de teste decisivo para 0 MPLA, como partido no poder, em um sistema que se quer
democratico, quando precisamente comegam a ser langados os alicerces para a sucessdo do
homem que se encontra no poder desde 1979. Além disso, deixardo de ter justificacdo os
pretextos de adiamento de elei¢hes, e espera-se que o livre exercicio de direitos e liberdades ndo

sgjamais confundido com atos contra o Estado angolano.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Atuacdo internaciona significa muito mais do que operar em mercados de varios paises ou ter
produtos vendidos em todo o mundo. Segundo Schneider e Arruda (1996), o verdadeiro teste de
uma companhia global € em que dimensdo 0 pensamento estratégico de seus dirigentes se
beneficia da diversidade cultural. O desafio € encontrar meios de capitalizar as diferencas
culturais e utilizalas de forma a ganhar vantagens competitivas. Dentro dessa perspectiva,

desenvolveu-se a pesquisa, com 0s objetivos que a seguir se apresentam.

3.1 Objetivos

O objetivo principal da pesquisafoi “verificar e analisar como a Odebrecht em Angola articula o
seu modo de gestdo com a realidade atual do pais e com os valores da cultura tradicional, aos

guais o trabalhador angolano permanece ligado”.

S80 0s seguintes 0s objetivos secundarios:

descrever 0 processo de internacionalizacao da Odebrecht;

descrever o processo de insercdo da Odebrecht em Angola;

caracterizar e descrever as principais fases do Projeto Capanda;

descrever e anadisar a Gestdo de Recursos Humanos da Odebrecht no Projeto Capanda;
verificar e analisar como a Odebrecht lida com a realidade angolang;

verificar e analisar como a Odebrecht lida com a diversidade cultural no Projeto Capanda.

3.2 Procedimentos metodol 6gicos

A pesquisa realizada insere-se em uma abordagem qualitativa, que, segundo Trivifios (1994), tem
suas raizes nas praticas desenvolvidas pelos antropdélogos, primeiro e, em seguida, pelos
socidlogos em seus estudos sobre a vida em comunidades. Os pesquisadores perceberam que
muitas informacfes sobre a vida dos povos ndo podiam ser quantificadas e precisavam ser

interpretadas de forma muito mais ampla que circunscrita ao ssmples dado objetivo. Para Minayo
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(1996), a pesguisa qualitativa responde a questbes muito particulares, ou sgja, trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiraces, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relacfes e processos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacéo
de variaveis. Para Richardson (1999), o método qualitativo difere do quantitativo a medida que

n&o emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise de um problema.

3.2.1 Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa que se considerou mais pertinente foi 0 estudo de caso descritivo. Segundo
Yin (2001: 32), um estudo de caso € “uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos’. Ainda, segundo o autor, a investigacéo
de estudo de caso enfrenta uma situagéo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias,
com os dados precisando convergir em um formato de triangulo e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise
de dados. Para Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida

guando se colocam questdes do tipo “comao” e “por que’.

3.2.2 Unidade de andlise

Tratando-se de estudo de caso, 0 estabelecimento da unidade de andlise corresponde a definicéo
do caso. Para esta pesquisa, escolheu-se a Odebrecht Angola Ltda., subsidiaria da Construtora
Norberto Odebrecht S.A., empresa brasileira, fundada na Bahia, em 1945 e que deu origem a
Organizacdo Odebrecht.

Dois grandes motivos fizeram optar por empresa. Em primeiro lugar, porque a Odebrecht € a
maior e mais antiga empresa brasileira em Angola. Em segundo, porque a Odebrecht esta
construindo o maior empreendimento hoje, em Angola, e 0 maior empreendimento energético em

desenvolvimento na Africa Austral, a Hidroel étrica de Capanda.
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Em Angola, a Odebrecht desenvolve projetos em varias provincias. Esta pesquisa focou o Projeto
Capanda, porque, como ja foi dito, € o maior empreendimento em construcdo em Angola e o
primeiro projeto da Odebrecht naguele pais. Além disso, 0 projeto estd sendo construido na
provincia de Malange, regido do grupo etno-linglistico Kimbundu, do qual, o autor da
dissertacdo faz parte, 0 que poderia facilitar ainda mais o contato e 0 entendimento de possivels

falas na lingua do grupo.

3.2.3 Amostragem e unidade de observacéo

Na pesguisa de campo, a coleta de dados obedeceu ao critério de amostragem ndo-probabilistica
intencional. Segundo Marconi e Lakatos (1986), nesse caso, uma amostra da populacdo é
escol hida propositadamente em virtude de apresentar caracteristicas relevantes para a observagéo
do fendmeno. O pesquisador ndo se dirige a elementos representativos da populagdo em geral,
mas aqueles que, segundo seu entender, e pelo cargo que ocupam, proporcionam as informacdes
gue se buscam. Para Richardson (1999), o objetivo primordial da pesquisa qualitativa ndo reside
na producdo de opinides representativas e objetivamente mensuraveis de um grupo, mas, sim, no
aprofundamento da compreensdo de um fendmeno socia por meio de andises qualitativas da

consciéncia articulada dos atores envolvidos no fenbmeno.

Assim sendo, teve-se como unidade de observacéo:

No Brasil: o Diretor de RelagBes Institucionais, um dos responsaveis pela internacionaizacdo da
Organizacdo Odebrecht e pela insercdo da mesma em Angola; o responsavel pela Base
Internacional de Apoio, érgéo responsavel pela logistica das operaces no exterior e pela selecéo
e acompanhamento do pessoal expatriado e de suas familias;, e uma técnica da érea
administrativa, que também se responsabiliza pela gestdo de recursos humanos. Buscaram-se
pessoas detentoras de conhecimento e responsabilidades sobre as atividades da empresa no

exterior e sobre a gestéo de recursos humanos.

Em Angola o Diretor Administrativo e Financeiro da Odebrecht Angola Ltda.; o Diretor do
Projeto Capanda; o Gerente Administrativo e Financeiro do Projeto Capanda; o Administrador da
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Vila de Capanda; quatro técnicos brasileiros;, sete técnicos angolanos, sendo que dois desses
técnicos pertencem ao 0rgdo representativo dos trabalhadores; e dez empregados. O foco recaiu

sobre agquel es que acompanharam a evolugdo da empresa, desde a sua implantacéo, em Angola

3.2.4 Coletadedados

Os estudos de caso reiinem numerosas e detal hadas informacfes acerca de uma situacéo, podendo
utilizar-se de vérias técnicas de coleta de dados. Os estudos descritivos também ndo estéo
limitados a um método de coleta de dados (Selltiz et al., 1965). Para viabilizagdo desta pesquisa,

os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e de campo.

A pesguisa documental foi feita por meio de consulta aos arquivos da empresa, no Brasil e em
Angola, e a depoimentos do fundador da Construtora e atual Presidente de Honra da Organizagéo
Odebrecht, o senhor Norberto Odebrecht, e do atual Diretor-Presidente, o senhor Emilio
Odebrecht. Foram também consultadas publicagdes da organizagdo, nomeadamente: Educacdo
pelo Trabalho e Sobreviver, Crescer e Perpetuar (volumes 1, 2 e 3), obras escritas por Norberto
Odebrecht; Relatorio Anua da Organizacao; e varios nimeros da revista Odebrecht Informa. O
objetivo foi conhecer com mais pormenores a historia da empresa, a Tecnologia empresarial
Odebrecht (TEO), o processo de internacionalizagdo, a insercdo em Angola, a situacdo atual da
organizacao e aspectos mais ligados a gestéo da forca de trabal ho.

Para que se pudessem obter respostas ao problema de pesquisa, foi feita pesquisa de campo.
Segundo Cruz Neto (1996: 54), o campo tornase um palco de manifestagcbes de
intersubjetividades e interaces entre pesquisador e grupos estudados, propiciando a criagdo de
novos conhecimentos’ .

A pesquisa de campo foi feita no Brasil e em Angola. No Brasil, foi feita na sede da Construtora
Norberto Odebrecht S.A., no Estado do Rio de Janeiro, e na Base Internacional de Apoio,
também no Rio de Janeiro. Em Angola foi realizada nos escritérios da Odebrecht Angola Ltda.,
em Luanda e, em Capanda, na provincia de Malange, a mais ou menos 400 km de Luanda (vide
ANEXO B).



75

A pesquisa de campo foi realizada com entrevistas semi-estruturadas junto as pessoas indicadas
como unidade de observacdo. Além disso, foram também entrevistados o Diretor Geral € um
técnico do Gabinete de Aproveitamento do Médio Kwanza (Gamek), 6rgdo do Governo
angolano, responsavel pela coordenagcdo e controle da execucdo dos trabalhos em Capanda
Objetivou-se colher informacbes sobre o Projeto Capanda e sobre a percepcado do cliente em
relacdo a Odebrecht. No total, foram feitas 30 entrevistas, sendo 28 semi-estruturadas com
integrantes da Odebrecht (trés no Brasil e 25 em Angola) e duas entrevistas ndo-estruturadas com
membros do GAMEK, quando estes Ultimos abordaram livremente o tema proposto, isto é, o
Projeto Capanda.

Trivifios (1994:146) entende por entrevista semi-estruturada,

aguela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipéteses, que interessam a pesguisa, € que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que
vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado
pelo investigador, comega a participar na elaboracédo do contelido da

pesqui sa.

Optou-se por elaborar seis roteiros de entrevista (vide ANEXO C), diferenciando-os por cargo
ocupado e por nacionalidade (angolanos e brasileiros), para que as questdes pudessem ser feitas
de acordo com as experiéncias e conhecimentos da empresa de que cada um dispde, da cultura e
da realidade angolanas, de modo a melhor contribuir para os objetivos da pesquisa. Além disso,
buscou-se adequar a linguagem para cada grupo de entrevistados. Assim, apesar de o corpo de
questBes ser praticamente o mesmo em todos os roteiros, o foco é diferente. No roteiro n°1, foram
focados a Organizagdo Odebrecht, o processo de internacionalizacgo e a inser¢do em Angola. No
roteiro n° 2, o foco foi a gestédo da Organizacdo e a expatriagdo de trabalhadores, com destagque
para os que vao para Angola. Esses dois primeiros foram os roteiros das entrevistas no Brasil. Ja
no roteiro n°3, o foco recaiu sobre a Odebrecht Angola Ltda, sua histéria, gestdo e
relacionamentos com o Governo e a comunidade. O roteiro n°4 centrou a gestdo do Projeto
Capanda, a gestdo da forca de trabalho e as especificidades da cultura e da realidade angolanas,
buscando explicitar suas influéncias na gestdo da empresa. Nos roteiros de n°5 e 6, buscou-se
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explicitar, a partir de cada categoria ocupacional, a percepcdo sobre o trabalho, as préticas de

gestéo da empresa e sua relagcéo com a cultura e a realidade angolanas.

Combinando com as entrevistas, foram feitas observagOes livres buscando estabelecer-se um
processo interativo em gue os resultados de uma etapa serviram para orientar as etapas seguintes.
Observar um fendmeno socia significa que determinado evento social, smples ou complexo,
tenha sido abstratamente separado de seu contexto para que, em sua dimensdo singular, sga
estudado em seus atos, atividades, significados e relagbes (Trivifios, 1994). Segundo Richardson
(1999), uma das vantagens do uso da observacdo € a possibilidade de obter a informagdo no
momento em que ocorre o fato. Acrescenta-Se aisso a presenga do observador no acontecimento,

ndo dependendo assim da observacdo de outrem.

Conversas informais com varios empregados e técnicos (angolanos e brasileiros) da Odebrecht e

com pessoas de fora da empresa também marcaram a pesquisa de campo.

3.25 Tratamento dos dados

Segundo Minayo (1996: 26), “o tratamento do material nos conduz a teorizagdo sobre os dados,
produzindo o confronto entre a abordagem tedrica anterior e 0 que a investigacdo de campo
aporta de singular como contribuicao”.

A abordagem qualitativa gera um grande volume de dados que precisam ser organizados e
compreendidos. Para tanto, as entrevistas, com excecdo de duas, devidamente anotadas, foram
gravadas e transcritas. Em seguida, fez-se a categorizagdo e andlise das mesmas, 0 que
possibilitou trazer, a partir da fala dos proprios entrevistados, elementos que auxiliaram a
compreensdo das quest@es levantadas. Buscou-se, também, uma interacdo entre o material das

entrevistas, a andlise documental e o referencia tedrico que embasou a pesquisa.

3.2.6 Limitacdes da pesquisa

O estudo de caso apresenta limitagBes, destacando-se a dificuldade ou, até mesmo, a

impossibilidade de generalizagbes dos resultados obtidos, uma vez que a unidade pesguisada
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pode ndo ser representativa do universo total. Acrescenta-se a isso 0 fato de a pesquisa ter focado
apenas um dos projetos da Odebrecht em Angola. Mas tal deveu-se a dificuldades financeiras, de
tempo e, também, da situacdo politica militar do pais, que ndo permitiu o deslocamento, com
seguranca, para as varias regides onde a empresa desenvolve outros projetos. Contudo, ressalta-se
o aprofundamento da andlise do caso pesquisado e a possibilidade de formulacdo de questdes

para encaminhamento de outras pesquisas.

O capitulo seguinte aborda a origem, a evolugdo, a internacionalizacdo e a recente situagcdo da
Organizacéo Odebrecht. Os dados referentes a este topico foram obtidos, na sua maioria, por
meio de pesquisa documental (as fontes ja foram citadas anteriormente) e procurou-se fazer a
todo momento uma interacdo com os dados da pesquisa de campo. O capitulo aborda também o
processo de inser¢do em Angola e o estado atual da empresa no pais. Para estes Ultimos topicos,

os dados foram obtidos por meio de pesguisa de campo.
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4 A ORGANIZACAO ODEBRECHT

4.10rigens e evolucdo da organizacao

Os primeiros sinais de existéncia da organizacdo remontam a segunda metade do seéculo XI1X
quando da vinda da familia Odebrecht da Alemanha e fixacdo no vale do Itgai, em Santa
Catarina, no auge da imigracdo germanica. O pioneirismo € iniciado pelo engenheiro Emil
Odebrecht, que participa de demarcacdes, |evantamentos topograficos e construcdo de estradas

em toda a regido sul do pais.

Emilio Odebrecht, um dos netos de Emil e pai de Norberto Odebrecht, nascido no Brasil em
1894, abragou a carreira de engenheiro e teve o privilégio de tornar-se discipulo de Emilio

Baumgart, pioneiro do uso do cimento armado no Brasil.

Ao final da Primeira Grande Guerra Mundial, ainda jovem, identificou a oportunidade de aplicar
seus conhecimentos no Nordeste, mais especificamente em Pernambuco e Alagoas, quando a

economia agucareira da regido passava por uma intensa modernizacao.

Em 1919, Emilio e Issac Gondim criaram a Construtora Issac Gondim e Odebrecht Ltda,, com
sede em Recife, onde nasceu Norberto Odebrecht, aos 9 de outubro de 1920. Em 1926, a
proibicdo da exportacdo de aglcar e a diminuicdo no ritmo das construgdes, em Pernambuco,

levaram Emilio e sua familia a se mudarem para Salvador.

Quando Norberto estava prestes a terminar o ginasio, a familia transferiu-se para um terreno no
centro da cidade, no qual ficavam a residéncia e as instalacGes da Emilio Odebrecht & Cia., a
firma de constru¢do da qual Emilio era o principal socio. A proximidade entre a residéncia e a
oficina fizeram com que Norberto absorvesse a tecnologia de construcéo e se interessasse em
praticar os diversos oficios que a integravam. A medida que exercia sucessivamente os diversos

oficios da construcdo, Norberto foi recebendo as primeiras licdes praticas de gestdo.



79

Em 1938, aos 18 anos, entrou para a Escola Politécnica da Bahia. Em 1939, eclodiu a Segunda
Grande Guerra Mundial e comegaram a escassear 0Ss materiais de construcdo, principamente os
importados. Como consequiéncia, a firma Emilio Odebrecht & Cia. foi obrigada a entregar aos
bangueiros o patriménio da empresa e de seu principal socio-proprietério, visando a conclusdo
das obras em andamento. Diante de tal cenario, Emilio deixa os negocios e entra em cena
Norberto, ainda estudante de Engenharia Civil, que vinha trabalhando e sendo treinado nas
tarefas mais simples dentro da empresa do pai. Além dos aspectos técnicos da profissdo, Norberto
passou a preocupar-se com a gestdo da empresa. Até 1943, data de sua formatura, ele ja havia

concluido e entregue todas as obras anteriormente contratadas a Emilio Odebrecht & Cia.

Para continuar com o negécio da familia, Norberto negociou trés pactos. um pacto politico com
os credores, mediante 0 qual 0s mesmos pudessem receber 0 seu capital; um pacto econdémico
com os clientes, assegurando-lhes obras de qualidade, a menor prazo e a menor custo; e um pacto
social com os trabalhadores, assegurando-lhes a participacdo nos resultados gerados em suas

respectivas obras.

Em 1° de agosto de 1945, Norberto cria na Bahia uma empresa com o seu nome: a Norberto
Odebrecht Construtora Ltda., firma coletiva, que ja contava com diversos profissionais. Em 1954,

passaria a soci edade andnima.

Em 1948, todas as dividas haviam sido pagas. Acredita-se, entretanto, que tal éxito residia, por
um lado, na conjuntura econdmica favoravel que se instaurara no pais, desde os Ultimos anos da
Segunda Grande Guerra Mundial, e nos pactos firmados com os credores, os clientes e o0s
trabalhadores. Por outro lado, cré-se também que o éxito residia na prética dos conceitos de
descentralizacdo, delegacéo plangjada e parceria. Esses foram os principios que orientaram a
forma de atuar de Norberto Odebrecht e permitiram a estruturagdo do conjunto de principios

fundamentais e conceitos essenciais que integram a Tecnologia Empresarial Odebrecht'® (TEO).

10°A TEO ¢ o instrumento que os dirigentes colocam a disposicdo de diretores e gerentes da organizacdo para
embasar 0 seu trabalho. E o instrumento de que se servem os gestores para coordenar e integrar os trabal hadores,
visando o alcance de resultados previamente estabel ecidos. Os principios fundamentais e os conceitos essenciais sao
a esséncia das concepcdes filosoficas da Organizagdo Odebrecht que, sistematizados e aplicados, constituem a
Tecnologia Empresarial Odebrecht. Juntos, os principios e 0s conceitos constituem a base da linguagem comum e,
portanto, do sistema de comunicagdo da Organizagdo. Os principios fundamentais sdo: confianca nas pessoas;
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Ajudada pela prioridade que o Governo Federal conferiu, a partir dos anos 50, ao
desenvolvimento do Nordeste, por meio de concessdo de incentivos fiscais e outros beneficios a
empresas que se instalassem na regido e da criacdo de um Orgdo federal especifico para o
fomento regional, a Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), em pouco
tempo, a Construtora ampliou sua atuacdo para todo o Nordeste, realizando as obras civis de
varias fabricas entdo implantadas nos estados nordestinos. Assm, no final dos anos 50, a
Construtora Norberto Odebrecht j4 era uma empresa de porte médio, com marcada atuacdo
regional.

Contudo, nos ultimos anos da década de 60, o ritmo de investimentos na &ea da SUDENE
comegou a cair, evidenciando-se que a continuidade do crescimento da Odebrecht dependia da
conguista de novos mercados. Em 1968, conquistou o seu primeiro contrato no Rio de Janeiro,
para a construcdo do edificio-sede da Petrobras. A ele seguiram-se a constru¢do do campus da
Universidade Estadual do Rio de Janeiro, do Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro (Galedo),
e da Centrd Nuclear de Angra dos Reis. Em Floriandpolis, a Odebrecht construiu a ponte
Colombo Salles.

Como o grande cliente da &rea era o governo, os dirigentes colocaram-no como foco, e a
Odebrecht beneficia-se da execucdo de grandes obras, inclusive na &rea nuclear, conseguindo,
dessa forma, desenvolver tecnologia, acumular experiéncia e, a0 mesmo tempo, gerar recursos de
caixa para se diversificar. Ao final da década de 70, a expansdo da engenharia, a atuagdo

internacional e a diversificagcdo marcam os rumos da organizagao.

Como parte da estratégia de diversificacdo dos negécios, dois outros vetores, além da engenharia,
passaram a integrar a atuacéo da Odebrecht. Um deles é a perfuracdo de pocos de petroleo, com a
criagdo da Odebrecht Perfuracfes Ltda. (OPL). O outro vetor € o petroquimico, cujas agdes se
iniciaram com a participacdo acionaria na Companhia Petroquimica Camacari (CPC).
Posteriormente, foram adquiridas participactes na Salgema, Poliolefinas, Companhia Industrial

de Polipropileno (PPH), Unipar e outras empresas. Cria-se, assim, a Odebrecht Quimica S.A.

satisfacdo do cliente; retorno aos acionistas, atuagdo descentralizada; parceria entre 0s integrantes;
autodesenvolvimento das pessoas; e reinvestimento dos resultados.
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para reunir as agOes da organizagdo na area petroquimica e coordenar a politica de investimentos
no setor. Em 1980, a Odebrecht expande sua presenca na area de engenharia, ao incorporar a
Companhia Brasileira de Projetos e Obras (CBPO).

Como resultado da diversificacdo e do crescimento da empresa, ha necessidade de criagdo, em
1981, da Holding Odebrecht S.A. cujas incumbéncias sdo: preservar as concepgoes filosoficas e
formular politicas que orientam a unidade conceitual da organizacéo; definir o direcionamento
dos negécios mediante objetivos e estratégias, para estimular o crescimento das empresas e a
perpetuacdo da organizacdo; e promover condi¢cdes que assegurem o autodesenvolvimento das

pessoas e sua integracdo a organi zacao.

O crescimento dos negocios se intensifica na segunda metade dos anos 80 com a incorporagéo da
Técnica Nacional de Engenharia S.A. (Tenenge), empresa voltada para a prestagdo de servicos

para aindustria de petréleo e gas.

Gracas a0 Programa Nacional de Desestatizacdo, a Odebrecht amplia sua participacdo em
empresas nas quais possuia agdes e passa a administrar, em 1994, de forma unificada, a PPH e a
Poliolefinas S.A. Em 1995, como resultado da reestruturacdo da PPH e da integracdo da
Poliolefinas, funda-se a OPP Petroquimica S.A.

Em 1996, criou-se uma nova érea de negocios, a de Infraestrutura e Servigos Publicos, na qual a
atuacdo da Odebrecht se da por meio de empresas concessionarias de servicos publicos, nos

setores de transportes, saneamento béasico, energia e telecomuni cacdes.

Norberto Odebrecht dirigiu a empresa até o final da década de oitenta, entrando em cena o seu
filho Emilio Odebrecht.

Atualmente, a Organizac8o Odebrecht atua nas seguintes areas.

Engenharia e Construcdo — nesta area, a Odebrecht tem como foco a prestagdo de servicos EPCM

(Engineering, Procurement, Construction and Management — Engenharia, Suprimento,
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Construcdo e Gerenciamento). Ha& mais de 56 anos, a Odebrecht participa da construcéo de
edificagOes, usinas termoel étricas e hidroelétricas, centrais nucleares, usinas siderargicas, centrais
petroguimicas, complexos turisticos e imobiliarios, rodovias, ferrovias, portos e aeroportos,
equipamentos para a industria de petréleo e gas e de projetos de mineragdo, saneamento basico e
irrigacdo. Segundo o Relatério Anual da Odebrecht (2000), citando pesquisa publicada pela
revista norte-americana Engineering News Records (ENR) em sua edicéo de dezembro de 2000,
a Odebrecht foi classificada como a maior empresa de Engenharia e Construcdo da América
Latina e uma das 30 maiores exportadoras desses servi¢os em todo o mundo. A organizagdo tem
como empresa lider nessas areas a Construtora Norberto Odebrecht S A. A empresa conta com
subsididrias nos seguintes paises. Angola (Odebrecht Angola Ltd.); Argentina (Constructora
Odebrecht Argentina S.A.); Chile (Constructora Odebrecht Chile S.A.); Colémbia (Constructora
Norberto Odebrecht de Colombia Ltda.); Equador (Constructora Norberto Odebrecht S.A.);
Estados Unidos (Odebrecht Constructions, Inc.); Peru (Constructora Norberto Odebrecht Peru
SA.); Portuga (Bento Pedroso Construcdes S.A.); e Venezuela (Constructora Norberto
Odebrecht de Venezuela C.A.).

Quimica e Petroguimica — a Odebrecht Quimica € lider na producdo de termoplésticos na

Américado Sul e de soda-cloro no Brasil. Suas empresas estdo presentes nos polos petroquimicos
da Bahia, Rio Grande do Sul e S&0 Paulo. Produzem anuamente mais de 1,6 milh&o toneladas de
termoplasticos e mais de 1,4 milhdo toneladas de soda-cloro. Com isso, atende a cerca de mil

clientes no Brasil e em outros paises. Tem como empresa lider da area a Odebrecht Quimica S.A.

InfracEstrutura e Servicos Publicos — em associagdo com outros grupos empresariais, a

Organizacdo Odebrecht participa de empresas concessionarias de servicos publicos no Brasil e
em Portugal. As empresas atuam na administracdo e operacdo de rodovias e na prestacéo de
servicos de &gua e esgoto. A empresa lider € a Odebrecht Servicos de Infra-estrutura S.A. (OSI).

A Organizagdo Odebrecht também tem participacbes em empreendimentos de exploragdo e
desenvolvimento de campos de petréleo e gés, por intermédio da Odebrecht Servicos de Oleo e
Gés Ltda. Além disso, por meio da Veracel Celulose SA., a organizacdo € responsavel pela

implantacdo de florestas de eucaliptos e de fabrica de celulose no sul da Bahia. Participa também
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no desenvolvimento de empreendimentos turisticos e apdia o Instituto de Hospitalidade, entidade

sem fins lucrativos, que promove a educacéo e a cultura da hospitalidade no setor de turismo.

A Odebrecht conta ainda com a Odebrecht Administradora e Corretora de Seguros Ltda. (OCS),
gue analisa e administra 0s riscos inerentes as atividades das empresas da organizagdo;
Odebrecht Previdéncia (Odeprev), entidade de previdéncia privada que opera planos para 0s
integrantes da organizacao; e Fundacdo Odebrecht, instituicdo sem fins lucrativos que promove e
apoia programas de interesse publicos, com foco na educagéo de adolescentes.

Atuamente, a Organizacdo Odebrecht tem subsidiérias nos seguintes paises. Angola, Argentina,
Brasil, Chile, Colémbia, Equador, Estados Unidos da América, Inglaterra, Peru, Portugal,

Uruguai e Venezuela. As TAB. 1, 2, 3, 4 e 5 apresentam outros dados do balanco social da
Odebrecht.

TABELA 1. Integrantes da Organizacéo

Pessoas que integram a or ganizagao — 2000

Empresas controladas 18.742 Brasil 22.547
Empresas coligadas 9.792 Outros paises 5.987
Total 28.534

Fonte - Relatério Anual da Odebrecht (2000)

TABELA 2. Indicadores econdmico-financeiros

I ndicador es econémico-financeir os— 2000

(em R$ milhdes)

Receita bruta 8.188
L ucro operacional 938
Investimentos realizados 440
Patriménio liquido 1.733
Ativostotais 8.756

Fonte - Relatrio Anua da Odebrecht (2000)
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TABELA 3. Riqueza econdmica gerada

Riqueza econdmica gerada — 2000

(em R$ milhdes)

Remuneracdo aterceiros 6.441
Remunerac&o do trabalho 715
Remuneracéo a governos 1.161

Fonte - Relatdrio Anual da Odebrecht (2000)

TABELA 4. Receitabruta por area de negocios

Receita bruta por areas de negécios — 2000

(em R$ milhdes)

Quimicae petroquimica 5.003
Infra-estrutura e servigos publicos 192
Engenharia e construcéo 2.987
Outros 6

Fonte - Relatério Anual da Odebrecht (2000)

TABELA 5. Receita bruta por distribuicéo geogréfica

Receita bruta por distribuicéo geogr &fica — 2000
(em R$ milhdes)

Brasil 5.669
EUA/Europa 930
Outros paises 1.589

Fonte - Relatdrio Anual da Odebrecht (2000)

4.2 O processo de internacionalizagéo

O processo de internacionalizacdo foi, inicialmente, uma estratégia de crescimento, que se iniciou
em fins da década de setenta, principio da década de oitenta. Posteriormente, quando a
organizacdo ja estava em um estagio avancado no mercado externo, verificou-se que tal mercado
passava a exercer um papel importante para a sobrevivéncia da organizacdo. Ou sgja, foi

percebida a importancia que o mercado externo estava desempenhando para manter os niveis
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minimos de producdo de que a organizagdo necessitava e isso em uma época dificil para a

economiabrasilaira.

Assim como as véarias iniciativas brasileiras, relatadas na literatura sobre o assunto, a Odebrecht
buscou uma vantagem competitiva sustentada em um diferencial de origem que levou a sua
consolidagdo no mercado doméstico. A empresa conseguiu desenvolver uma vantagem
competitiva ligada a sua capacidade de gerir, de forma descentralizada, grandes obras de

engenharia, a partir da experiéncia em empreendimentos de grande porte no Brasil.

No inicio, foram fixadas algumas diretrizes rigidas, que eram o reflexo do despreparo. Nas
premissas negociais, a seguranga vinha em primeiro lugar, a liquidez em segundo, a rentabilidade
em terceiro e a imagem em quarto. No Brasil era completamente 0 inverso: a imagem era o
primeiro ponto. Essa inversdo permite perceber a intranquilidade e o despreparo para assumir
determinados riscos fora do Brasil e reforca o que foi dito por Arruda, Goulart e Brasil (1996)
sobre 0 despreparo das empresas brasileiras para o processo de internacionalizacdo antes de

meados dos anos 80.

Os principios basicos para a operacdo no exterior eram: existéncia de cliente claramente definido;
sinergia politica (convergéncia de interesses do Brasil e da empresa no pais cliente); necessidades
bem identificadas; participacéo no desenvolvimento do pais; postura ndo-colonialista; integracéo
com a comunidade, respeitando sua soberania; visdo de longo prazo sobre o futuro do pais;
trabalho na sinergia Brasil/pais cliente, como forca bilateral (postura de embaixador); e utilizacgo

maximizada dos recursos produtivos locais.

A opcdo foi ade seiniciar por aqueles paises em que a presenca da organizagao era necessaria e
em que fosse mais fécil atuar, tanto por questdes de comunicagdo, quanto por afinidade cultural.
A opcdo foi entdo comecar pela América Latina e pela Africa portuguesa. As caracteristicas
desses paises eram percebidas pelos dirigentes da empresa como sendo semelhantes as

brasileiras.
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A escolha desses paises como ponto de partida sugere que a distancia cultural teve importancia na
decisdo de internacionalizacdo, o0 que confirma algumas proposicies feitas pela Escola de
Uppsala. A distancia cultural parece interferir decisivamente na escolha de mercados externos,

principalmente nos primeiros estégios do processo de internacionalizacdo.

Nessa atividade inicial de internacionalizagdo, denominada primeira fase, a base era o Brasil,
mesmo quando parte dos recursos financeiros investidos no projeto era originaria do pais-cliente

ou de outra fonte externa.

O primeiro contrato foi com o Peru, para construir a Hidroelétrica de Charcani V, em Arequipa.
A organizagdo ja estava desenvolvendo um trabalho para um primeiro empreendimento no
exterior. Como fruto dessas iniciativas, surgiu oportunidade, possibilitada por um grupo
francés que estava precisando de parceiro.

Depois do Peru surgiu um contrato no Chile. Foi o primeiro empreendimento em que a empresa
perdeu dinheiro no exterior. Existia ainda um despreparo, a organizacdo estava aprendendo e ndo

alocou as pessoas que deveriam ter sido alocadas.

O processo de internacionalizagdo se intensificou durante os anos 80, quando se iniciou a
construcdo da Hidroel étrica de Capanda, em Angola, e varios projetos levados a cabo na América
do Sul.

Pode-se constatar agui uma contribuicdo ao que ja foi exposto por Arruda, Goulart e Brasil
(1996), sobre a alteracdo do posicionamento de empresas brasileiras frente aos negdcios
internacionais, em meados dos anos 80, quando passaram a encarar 0 mercado externo como um

negocio lucrativo.

Apbs 11 anos de operacdo nesses primeiros paises considerados menos desenvolvidos, a
Odebrecht passou a atuar em paises considerados mais desenvolvidos e em que era mais dificil
atuar. A organizagd0 comegou a agir para estar presente no mercado europeu. ldentificou

Portugal como primeira possivel base naguele mercado e efetivou a aquisicao da Bento Pedroso
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Construcfes S.A. Assim, abriu a possibilidade de produzir, em territério luso, bens e servicos
para 0 mercado local e para outros paises da Europa. Nos primeiros dois anos de presenca em
mercado portugués, ganhou 35% das concorréncias no setor e, por intermédio de Portugal,
intensificou sua presenca na Africa de lingua portuguesa. A organizagdo pretendia juntar a forca

financeira dos paises europeus, na base de joint-ventures, para programas em Africa.

Podem-se perceber dois objetivos dessa incursdo em Portugal. Primeiro, comecar a entrar no
Primeiro Mundo. Segundo, encontrar um modo de superar ou minimizar as dificuldades
financeiras que havia no Brasil para projetos do entdo chamado Terceiro Mundo. Percebe-se,
outrossim, que a identificagdo de Portugal como o primeiro mercado para atuacdo na Europa esta
ligada a questdo da distancia cultura. Os tracos culturais e o idioma herdado dos portugueses,

foram percebidos pelos dirigentes da empresa, como fatores de encurtamento de distancia.

Dando seguimento a fixacdo na Europa e objetivando ingressar no mercado de construcdo
offshore do Mar do Norte, a Odebrecht comprou a SLP Engineering. Em 1991, decidiu fincar pés
nos Estados Unidos da América. Esta atitude representou um fator geopolitico estratégico de
acesso a recursos financeiros, tecnologia, plataforma para atuagdo naquele mercado e posicao
importante na identificacdo de parceiros americanos para atuar em outros paises. Miami foi
escolhida como base para a primeira instalagdo nos Estados Unidos. Isso deveu-se ao fato de ser
0 lugar que se considerava mais latino daguele pais. Com isso, vérios fatores culturais e
linglisticos ndo seriam obstaculos adicionais aqueles causados pela entrada no mercado

americano.

Nessa segunda fase, a base ja ndo era o Brasil. Tratava-se da internacionaizacdo de fato, na qual
a competitividade é decisiva. Foi 0 momento de aquisicdo de competitividade internacional por
meio do aprendizado e da convivéncia com sdcios e parceiros e a fixacdo de bases produtivas
para ter acesso a moedas fortes. Evoluindo e aprendendo com as experiéncias internacionais, a
organizagdo passou a descentralizar sua administracdo, a atuar com empresarios parceiros e a

promover a capacitacao de equipes.
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Isso parece reforcar o quadro evolutivo das empresas brasileiras no mercado internacional
apresentado por Arruda, Goulart e Brasil (1996), ou sga, 0 inicio dos anos 90 marcou uma

mudanca no posicionamento das empresas no mercado externo.

Confirmando o modelo da Escola de Uppsala, a empresa passou, segiencialmente, de mercados
tidos como de menor distancia cultural para agueles de maior distancia, & medida que a sua

atuacdo no mercado externo se ampliou.

4.2.1 A insercao da Odebrecht em Angola

A oportunidade de atuar em Angola surgiu em Moscou, em reunides entre dirigentes da
Odebrecht e da Technopromexport, empresa russa que, asssim como a Odebrecht, tinha interesses
no Peru. A empresa russa precisava de um parceiro para executar a hidroel étrica de Capanda, em

Angola.

Para a Odebrecht, atuar na Africa negra era uma grande conquista. Peru e Chile, de certa forma,
poderiam ser considerados como uma extensdo territorial. Angola ndo. Atuar em Angola

significava atravessar um oceano, e isso era muito importante para a Organizagao.

Além disso, dentro da estratégia de internacionalizacdo da Organizagdo para paises em que era
considerado fécil neles atuar, Angola ganha destaque, por varios motivos. Primeiro, pela
afinidade cultural entre Angola e o Brasil, especiamente entre Angola e a Bahia, regido de
origem da Odebrecht. Segundo, pelo fato de os dois paises serem originados da mesma matriz
colonial e terem o portugués como idioma. Terceiro, pelas boas relages entre o Brasil e Angola,
principalmente por ter sido o Brasil o primeiro pais a reconhecer a independéncia de Angola. E,
por ultimo, pelo fato de ser uma operagcdo conjunta com um parceiro da ex-Unido Soviética, que
era competente para viabilizar o empreendimento e exercia influéncia politica sobre o governo

angolano.

A Odebrecht visualizou estrategicamente Angola e 0 que este pais representaria a longo prazo. O

governo brasileiro também percebeu isso e se sensibilizou. Era estratégico para o Brasil, pelo
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potencial petrolifero angolano. Era a oportunidade de abrir outras alternativas de fornecimento de

petréleo fora do conflito do Golfo.

A Organizagdo conseguiu financiamento do governo brasileiro, contra a garantia de fornecimento
de petréleo do governo angolano. Ou sgja, 0 Brasil, via Odebrecht, constréi a hidroelétrica de

Capanda, e Angola paga com petréleo.

Fica claro que a distancia cultural ndo esteve alheia a decisdo de insercdo em Angola, embora ndo
se possam ignorar alguns fatores mais racionais, como a perspectiva de crescimento do mercado
angolano e o seu potencial petrolifero. Estes, aliés, foram os principais critérios externos
considerados pela Odebrecht. Os riscos decorrentes da guerra, os problemas econdmicos, sociais
e de infraestrutura, bem como o regime politico vigente na época foram levados em
consideracdo, mas ndo retiraram o interesse por aguele mercado.

As vérias empresas de construcdo, que na época atuavam em Angola, ndo estavam muito
interessadas no Projeto Capanda, mas, sim, na manutencdo de uma barragem ja existente, a
barragem de Cambambe. Além disso, ndo tinham a tecnologia nem a experiéncia da Odebrecht
em construcéo de hidroelétricas. Esses diferenciais, aliados aos objetivos e a capacidade da
Odebrecht em gerir grandes obras de forma descentralizada, constituiram os principais critérios
internos considerados pel os dirigentes.

Politicamente, a Odebrecht procurou convencer o governo angolano de que era melhor contar
com uma empresa de um pais que sempre o0 apoiou, do que com empresas, por exemplo, de
Portugal, pais que tivera uma postura dubia em relacdo a UNITA e ao MPLA. Um dos diretores

entrevistados disse ter se envolvido pessoal mente nessas questdes.

“Eu me envolvi pessoamente nestas questes politicas porque eu via as
sacanagens que eram feitas com Angola por causa do lobby que o
Savimbi tinha em Portugal e nos Estados Unidos™ (diretor).

Culturalmente, a Odebrecht procurou realcar a afinidade entre a regido de origem da empresa e

Angola. Para tanto, foram promovidas atividades culturais em Angola e no Brasil. Foram
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realizados festivais de cinema brasileiro e shows de um grupo de carnaval baiano em Angola. A
Organizagdo levou membros do governo de Angola para conhecerem a Bahia e suas festas
populares, que muito se assemelham as festas populares angolanas. E foi numa dessas festas,

mai's precisamente no carnaval, que um grupo baiano homenageou Angola

“Ai foi um negbcio de arrebentar, na hora que o lleaié saiu em
homenagem a Angola, com as cores de Angola, com toda uma
coreografia angolana. Ficou mais do que provado o seguinte: olha, vocés
estdo num pais africano, e muitas dessas pessoas com origem angolana.
E al ndo tinha mais o que estar conversando fiado nem dizendo besteira;
esta aqui, somos irmaos’ (diretor).

A Odebrecht também levou escritores brasileiros para darem conferéncias em Angola e trouxe
para o Brasil escritores da €lite literaria angolana, que também sdo membros do MPLA e, com os
quais, os dirigentes da empresa criaram lagos de amizade que persistem até os dias atuais. Livros
desses escritores e discos de cantores angolanos foram produzidos no Brasil com o patrocinio da
Odebrecht.

Segundo os dirigentes entrevistados, a ida para Angola n&o exigiu muito da empresa em termos
de preparacdo do pessoal brasileiro, uma vez que foram todos fazer algo que ja conheciam bem:
hidroelétrica. Ao contrario da hidroelétrica de Charcani, no Peru, construida ao lado de um
vulcdo, com materia geoldgico muito perigoso, Capanda era o tipo de obra cujo material
geoldgico era idéntico ao do Brasil. Esse elemento, aliado a afinidade cultural e a comunicagdo
em portugués em todos os nivels da organizacdo, constituiram importantes facilitadores da fase

inicial da Organizacdo em Angola.

Entre as principais dificuldades, sem divida, a guerra se destacava. Acrescia-se aisso o fato de o
Brasil ser considerado aiado do MPLA. Recorda-se que, ao reconhecer o governo marxista do
MPLA, antes mesmo da formalizacdo da independéncia de Angola, o Brasil provocou o
descontentamento e a inimizade de Savimbi e da UNITA. A esse respeito, 0 depoimento de um

técnico brasileiro demonstra a preocupagéo da empresa:

“Para a UNITA, matar um general do governo ou um brasileiro € a
mesma coisa’ (técnico brasileiro).
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A Odebrecht teve de enfrentar também alguns problemas relacionados a imagem do Brasil. Na
época, muitas empresas brasileiras iam para Africa vender “sonhos e aventuras’. Muitas dessas

empresas exportavam produtos de ma qualidade para aquel e continente.

Outra dificuldade prendiase a0 elevado nimero de brasileiros expatriados. No inicio, eram
aproximadamente dois mil brasileiros, entre engenheiros, pedreiros, soldadores, serraheiros,
motoristas entre outros. Houve dificuldades em mobilizar tal nUmero de brasileiros para um pais
gue ndo oferece infraestrutura adequada, tem caréncias e um padrdo de vida inferior ao
desfrutado no Brasil.

4.3 A Odebrecht Angola Ltda.

De acordo com os dirigentes da organizag3o entrevistados, Angola é especial para a Odebrecht. E
um pai's que tem importancia estratégica para a Organizagdo. Em Africa, a Odebrecht ja atuou em
Mocambique, Botswana, Africa do Sul, mas Angola constituiu o foco da Organizacio. Hoje,
foram encerradas todas as operagdes pontuais nagueles paises, e 0 interesse centrou-se em
Angola. A Odebrecht percebeu a caréncia do mercado de constru¢do angolano, viu que o pais
passava por um periodo de reconstrucdo e enxergou nisso uma oportunidade. Percebeu que podia
expandir-se naguele pais, ndo sd pela tecnologia que usa e pela experiéncia na area, mas também
pela similaridade cultural, pela facilidade de comunicagdo e relacionamento e, diga-se de

passagem, pelo relacionamento com o governo de Angola.

Este Ultimo aspecto ndo aparece explicito no discurso dos dirigentes da Organizagdo, mas, sim,
nas agoes, tanto em Angola quanto no Brasil, hga vista os favores prestados pela Organizagdo
aos membros do MPLA e do governo desde os primeiros momentos da Odebrecht em Angola e
gue continuam até os dias de hoje. Pode se citar, como exemplo, 0s servicos de transporte,
hospedagem, alimentacdo, salde entre outros que sdo prestados aos membros do governo de

Angola e seus familiares que se deslocam ao Brasil.

Essa atitude dos dirigentes da Odebrecht parece refletir o personalismo que, segundo Freitas
(1997) e Barros e Prates (1996), é uma caracteristica da cultura brasileira. A sociedade € baseada
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em relacOes pessoais e busca-se proximidade e afeto nas relagbes. A rede de conhecimentos
tornase 0 caminho natural pelo qual trafegam pessoas para resolver seus problemas e obter
privilégios. Assiste-se a um misto de personalismo e de profissionalismo, tendendo, em muitos

Casos, para o primeiro aspecto.

Essa caracteristica parece adaptar-se bem em Angola, pais em que as instituicbes politicas,
enquanto sistemas estavels, foram substituidas por circulos de lealdades pessoais. O Estado se

transformou em um meio informal, e as redes de poder foram personalizadas.

Dessa forma, a Odebrecht resolveu se fixar em Angola de forma definitiva. Em 1996, decidiu
estabelecer a Odebrecht Angola Ltda., empresa de direito angolano, com legitimidade para atuar

naguele mercado.

De acordo com os diretores entrevistados, cada projeto ou contrato da Organizacéo € visto como
uma empresa independente da macroempresa que é a Odebrecht. A empresa, tanto em Angola,
guanto no Brasil ou em outro pais, opera e toma decisdes proprias, de acordo com as exigéncias

do mercado, mas seguindo sempre os principios filosoficos da matriz.

Para tanto, nomeia-se alguém para atuar como diretor de projeto ou de contrato e responder pelas
operacoes dagquele projeto. A ele sdo delegados poderes para representar a Odebrecht e tomar as
decisbes que mais convenham aos interesses da organizagdo. Todos os diretores de contrato si0
engenheiros. Os que ndo sdo engenheiros tém oportunidade de crescimento apenas nas areas
consideradas de apoio.

Assim, seguindo o principio de descentralizam e delegacdo planeadas da organizacdo, o Diretor
Superintendente (DS) atua como presidente da empresa em Angola (vide ANEXO D). Existe
uma estrutura de apdio que tem no diretor administrativo-financeiro (R - PAF) o seu pilar central.
Ele é o responsavel por toda relacdo administrativa naquele pais. Ou sgja, ele d& o norte da
relacdo no pais. A estrutura de apoio é que faz a consolidacdo das informagdes de todos os
projetos no pais.
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Cada projeto tem um diretor de contrato, que também conta com uma estrutura de apoio, tendo a
frente, o gerente administrativo-financeiro. O projeto funciona como uma empresa e o diretor de

contrato tem autoridade para gerir completamente o contrato como se fosse uma empresa.

Essa forma de atuagcdo, que segue os principios da Tecnologia Empresarial Odebrecht, parece
inserir-se bem em Angola, facilitando, inclusive, a atuagcdo da direcdo do projeto, dando mais
agilidade ao processo de gestdo e facilitando o relacionamento com os trabalhadores, com os
clientes e com o governo. A situacdo atual de Angola exige que a todo momento sejam tomadas
decisbes complexas, de forma que requer autonomia dagueles que as tomam. O processo tornar-

Se-iamoroso, caso se aguardassem constantemente decisdes da matriz.

Na época da pesquisa, a Odebrecht contava com um total de 8.145 trabalhadores, dos quais, 601
eram brasleiros. O faturamento no ano de 2001 foi de USD 278.218.000, sendo USD
208.812.000 da area de engenharia e USD 69.406.000 da mineracao.

A Odebrecht ndo tem um concorrente especifico, tudo depende da obra a executar. Ela pode
concorrer cCom uma peguena empresa, Como com grandes empresas estrangeiras, das quais se
destacam as empresas portuguesas.

Além da construcdo da hidroelétrica de Capanda, na provincia de Malange, a Odebrecht esta
reabilitando o cana da Matala e de Bidpio, esta atuando no Projeto Aguas de Luanda, que
beneficiara cerca de 600 mil pessoas, tem negdcios na area de mineracdo, em parceria com outras
empresas e no Projeto Luanda Sul, criado pelo governo de Angola para gerar moradia aos mais

desfavorecidos, tendo sido ja entregues mais de 2.500 casas construidas pela Odebrecht.

A seguir, serd apresentado o capitulo referente a atuagéo da Odebrecht no Projeto Capanda, com
destague para as implicacdes da realidade e da cultura angolanas no modo de gestédo da empresa.
Vale ressaltar que, até o momento, a empresa ndo disponibilizou alguns dados que se consideram
importantes para a pesquisa, como, por exemplo, 0 organograma da empresa no projeto, o

nUumero de trabalhadoras e os indices de rotatividade e de absenteismo.
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5 A ODEBRECHT E O PROJETO CAPANDA

Capanda é o maior projeto de investimento desde a independéncia de Angola e surgiu no inicio
da década de oitenta, quando o governo angolano decidiu aproveitar o potencia hidroelétrico do
Rio Kwanza (que da o nome a moeda de Angola), o principa do pais.

A hidroelétrica de Capanda é o maior empreendimento energético em desenvolvimento na Africa
Austral. Situa-se a cerca de 400 km de Luanda, na provincia de Malange, bem préximo da

provincia do Kwanza Sul (vide ANEXO B). O empreendimento tem capacidade inicial de 260
MW efina de 520 MW.

Para gerenciar e fiscalizar a obra, foi criado o Gabinete de Aproveitamento do Médio Kwanza
(Gamek), 6rgéo subordinado ao entdo Ministério de Energia e Petréleos, atua Ministério de

Energia e Aguas. Ao Gamek compete:

coordenar e controlar a execucdo dos trabalhos a realizar em Cambambe e Capanda;
promover os estudos, trabalhos preparatérios e projetos relativos ao aproveitamento
raciona dos recursos hidricos da bacia do médio Kwanza;

promover as acOes que processualmente se impdem para que os empreendimentos a

realizar arranquem e se desenvolvam segundo os planos previamente aprovados.

A execucdo do Projeto Capanda esta determinado por um contrato entre o governo de Angola e o
Consorcio Capanda, formado pela Technopromexport (TPE) da Russia e pela Construtora
Norberto Odebrecht S. A. do Brasil.

A TPE coube a responsabilidade do projeto da obra principa e o fornecimento e montagem dos
equipamentos principais e auxiliares. A Odebrecht, a responsabilidade do projeto e construgéo
das infraestruturas auxiliares (vilas residenciais, vias de acesso, instalacbes industriais,

acampamentos, escritorios e laboratorios), bem como a construgdo da obra principal.
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Foram assinados também dois outros contratos com FURNAS — Centrais Elétricas S. A., do
Brasil, para que fosse cedido pessoal para assessoria técnica e para consultoria e fiscalizacdo da

construcdo das obras de infra-estrutura do Projeto Capanda.

A duracdo prevista inicial era de cinco anos. Contudo, a construcdo da hidroelétrica foi
enormemente af etada pelo conflito armado que assolou o pais. A obra sofreu grandes periodos de

paralisacéo, sendo possivel identificar trés fases do projeto.

5.1 Primerafase defevereirode 1987 a novembro de 1992

Os acordos para a construcao da hidroelétrica foram assinados em 1984, e, no inicio de 1985, a
Odebrecht entrou efetivamente em Angola. O primeiro ano foi praticamente de negociagdo com o
governo. Foram acertados a seguranca dos trabalhadores e equipamentos, a programacéo e o
plano de acesso ao local de construcdo da hidroelétrica. Era uma regido em conflito. Caso
acontecesse algum acidente, os custos seriam muito altos e inibiria a expatriagcéo de trabalhadores
brasileiros. Foi programada a construcdo de uma base entre Luanda e Capanda para eventual

evasdo do local da obra

Os trabahos tiveram inicio em Luanda, j& que, na época, a situacdo politico-militar em Capanda
ndo era boa. Houve necessidade de construcdo de uma vila residencial na capital para acolher os
expatriados e suas familias. A empresa levou tudo relacionado & educagcdo e salde dos

trabalhadores e suas familias.

Ainda, nessa fase inicial, foi feito um plangamento para a reducdo da mao-de-obra expatriada e
preparacdo da local. Para a Odebrecht, era conveniente 0 uso da méo-de-obra angolana: atendia
um anseio do governo e reduzia gastos em viagens de traba hadores expatriados e em adicionais

de salarios, em funcdo da situacdo de guerra em Angola.

Em 1987, iniciaram-se as obras em Capanda. Comecaram por ser feitas investigacOes
geotécnicas, geoldgicas e servigos topograficos. No final dos anos oitenta, principiaram a ser

executas as obras de infra-estrutura necessarias a acomodagédo do pessoal envolvido no projeto.
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Era necessé&rio instalar &gua canalizada, rede de esgoto, energia elétrica e criar condi¢des para 0
transporte aéreo e terrestre, logistica, salde e alimentagdo. Foram construidos almoxarifados,
gapdes para equipamentos, clinica médica, escritorios, estradas pavimentadas, uma pista de
pouso, vila residencial, dém de uma linha de transmissdo de telecomunicagdes. Ou sgja, toda
uma gama de atividades que tornam Capanda singular e dificil de executar, se comparada a
empreendimentos em regides com infra-estrutura de apoio funcionais e que ndo tenham vivido

anos de guerra.

Ainda no final dos anos oitenta, foram iniciadas as obras civis da barragem. As obras decorreram
em um ritmo acelerado, estando ja bastante avancadas, quando, em finais de 1992, foram
interrompidas e o canteiro de obra evacuado em funcéo dos ataques da UNITA. Recorda-se que

foi nessa época que a UNITA rejeitou o resultado das elei¢bes e retomou a guerra.

Quando os conflitos comegaram na regido, estavam mais de mil pessoas no canteiro de obra e,
antes de as aeronaves do exército chegarem, a evacuacéo era feita por um avido com apenas 100
lugares. De acordo com os entrevistados, ndo houve tumulto nem tentativa de entrar para a

aeronave aforca. Enquanto aguardavam a evacuagao, as pessoas cantavam e dancavam.

Esse momento critico também foi vivido em Luanda, onde também foram registrados conflitos.
Muitos brasileiros abandonaram o pais, sendo que alguns voltaram uma semana depois e outros
nem sairam de Angola. Um dos técnicos brasileiros entrevistados disse ter participado dos

conflitos.

“Eu por exemplo em 92, ndo acreditava que fosse acontecer 0 que
aconteceu, tendo em vista que eu estava em Angola ha muito tempo.
Ouvia os partidos, ouvia as pessoas, conheci alguns elementos da propria
UNITA e n&o se pensava que ia acontecer o que aconteceu. E eu tive de
segurar uma arma para defender os meus interesses. Eu vivia com uma
angolana. Morei 12 anos na Rua da Guiné, no Cruzeiro. Como é gue eu
irla embora e deixar todo mundo assim? N&o podia, tinha de participar, e
participel. Eu segurei uma AK. Quando estourou aquilo, foi numa sexta-
feira e nés nos apercebemos no sdbado. No sdbado, trabalhamos
normalmente e, as 16:00 horas, comegaram os estrondos na cidade. Eram
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tiros. Nés tinhamos um grupo na Cimangola e a coluna!! estava

chegando de Capanda e eu tinha de estar na &rea. Saimos da &rea as
16:30 para distribuir o pessoa. Quando cheguei em Luanda, para entrar
foi problemético. Eu fiquei algumas horas parado no Hotel Safari onde
estava a maioria dos brasileiros. Como morava no Cruzeiro, eu tinha de
ir para o Cruzeiro. O pessoal ficou bem preocupado. Eu sai com um jipe,
ainda leve feridos para o Hospital Militar, voltei e fui para casa. Quando
eu cheguel na rua, todo mundo ficou satisfeito. Na terca-feira eu fui o
primeiro brasileiro a sair arua. Sai do Cruzeiro, fui até o armazém e tirei
comida para levar pro Hospital Militar, porque estava faltando comida.
Tudo isso é uma historia que tenho para contar” (técnico brasileiro).

De 1992 a 1994, a UNITA esteve de posse de Capanda. As atividades da Odebrecht resumiram-
se em manutencao de equipamentos levados para Luanda, conservacéo da vila residencial e da

base de apdio em Luanda e substituicdo de documentos perdidos.

De 1994 a 1997, a UNITA ja ndo estava em Capanda, mas o0 canteiro ainda estava ocupado, so
gue, dessa vez, por populares das redondezas e por alguns militares do exército angolano que la

haviam se abrigado. A seguranca na regido ainda ndo estava garantida pelas autoridades militares.

Durante esse periodo, apenas foram feitas visitas ao local para verificagdo do estado da obra e da
infra-estrutura de apoio. Foi constatado que havia sido destruido toda a infra-estrutura, isto &,
alojamentos, escritérios, clinica médica, rede de transmissdo de energia, rede de esgoto, de
abastecimento de &gua, além de oficinas, méaquinas, equipamentos e partes da barragem. Ou sgja,

praticamente todo o investimento inicial.

5.2 Segundafase: demaio de 1997 ajaneiro de 1999

O reinicio dos trabalhos deu-se em maio de 1997, primeiramente com visitas técnicas e
inspecdes, que permitiram a elaboracdo de um plangjamento de recuperacdo da infra-estrutura.
Mais uma vez foi feito o deslocamento de uma equipe pioneira, montando novamente barracas de

campanha, tomando banho no rio, a exemplo do que aconteceu no inicio da obra.

11 Comboio de veiculos com escolta militar.
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“Foil uma vida dura. Eu como enfermeiro fui uma das primeiras pessoas a
chegar aqui. N& havia médico, ndo havia nada. Fiquel quase um ano
completo cuidando de brasileiros e angolanos, sem médico. Trabalhei
com situacfes precarias, porque, naquela atura, o hospital central era em
Luanda, como até agora. Eu agqui ndo tinha material suficiente, tinha que
inventar. Colocava algoddo em palitos para poder fazer curativos.
Medicava malaria sem ter o diagnostico de laboratério; via mais ou
menos que o quadro clinico do paciente era de mal&ria, e ja medicava o
paciente. Mandava a lamina para Luanda até que em Luanda lessem
aquela lamina e mandassem o retorno, eu jatinha tratado o paciente e ele
jdestava melhor” (técnico angolano).

Nessa segunda fase foi feita a desminagem do local, a importacdo de equipamentos e a
reconstrucdo de toda a infra-estrutura necessaria ao término da obra. Ao mesmo tempo, e dentro
das possibilidades, foram retomadas as obras principais da barragem.

No inicio de 1999, quando as obras estavam ja em um estado avancado, comecaram a ser
sentidas, ao redor de Capanda, alteragcOes na situagdo militar, que culminaram com atagues no
local da obra. Foram langados mais de dez obuses, que tiveram a pronta resposta da seguranca do
canteiro. Estava, assim, criado o panico e a necessidade de mais uma vez evacuar 0 pessoa e

paralisar a obra.

De janeiro a dezembro de 1999, as atividades normais em Capanda foram novamente suspensas
por razbes de seguranca. Nesse periodo, Capanda ficou sob o controle do exército. Apesar dos
conflitos, durante praticamente todo o ano de 1999, a seguranca de Capanda foi garantida pelo
exeército, pela empresa de seguranca contratada e por alguns trabalhadores angolanos voluntarios
do Gamek e da Odebrecht. Dessa vez, ao contrério do que aconteceu na primeira paralisacéo, o

patrimonio do projeto permaneceu intacto.
5.3 Terceirafase: dejaneiro de 2000 até o presente momento
Na segunda quinzena do més de dezembro de 1999, visando o plangamento da nova retomada

das obras, técnicos das empresas envolvidas com o projeto reiniciaram as deslocacOes a Capanda.

Em janeiro de 2000, as obras tiveram mais um reinicio.
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A meta para 2002 é fazer funcionar, até o final do ano, a primeira unidade geradora de energia.
Este é 0 “ano da expectativa’, 0 ano de comegar a colher os frutos de todas as fases vencidas.
Para 2003 estdo previstas algumas obras de acabamento e a entrada em funcionamento da
segunda unidade geradora. Foram projetadas quatro unidades geradoras de energia. Numa
primeira fase entrard0 em funcionamento duas unidades. As outras duas entrardo em
funcionamento a medida que a demanda de energia do pais exigir, ou até que seja possivel
interligar o sistema de distribuicdo de energia Norte e o sistema de distribuicdo do centro de
Angola.

A falado Diretor de Contrato representa a ansiedade vivida nessa Ultima fase do Projeto.

“Capanda se tornou um desafio muito grande. N&o por questbes de
tecnologia, porque ja construimos muitas hidroelétricas no mundo, mas
por uma questdo de honra Cada integrante da organizagéo,
independentemente de nacionalidade, tem no seu intimo o desafio
profissional e pessoal de terminar Capanda. E uma questdo de honra para
cada membro da Organizag&o” (diretor).

5.4 A gestdo da Odebrecht e o dia-a-dia do Projeto Capanda

No Projeto, aém da construcdo da infra-estrutura auxiliar e da obra principal, a Odebrecht esta
administrando a vila de Capanda, isto €, manutencdo de alojamentos e escritorios, gestdo dos
refeitorios, gestdo da fazenda e servicos gerais. Mas € a responsabilidade pela logistica e
transportes que constituiu e constitui o principal desafio da empresa durante todos esses anos. As
dificuldades relativas a logistica e aos transportes ilustram bem o impacto da realidade angolana
no modo de gestéo da Odebrecht, em Capanda.

Para o desenvolvimento das atividades em Capanda, a Odebrecht conta com bases em Malange e
em Luanda, além do suporte do Brasil. Em Maange, existe um escritorio do Gamek e da
Odebrecht, tendo em vista que a maior parte dos trabalhadores nacionais séo daquela provincia.
O escritério central fica em Luanda. Na Capital também existe um hospital para os trabal hadores

e seus familiares e uma vila residencia para trabalhadores expatriados, para alguns funcionérios
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nacionais de nivel superior de outros projetos da empresa e para alguns técnicos do Gamek. Na
vila ha também casas cedidas ao governo. E também em Luanda que se Situa a base operacional,

onde é feita a recepcao do materia e bens de consumo importados, a triagem e a estocagem.

Os equipamentos, 0s materiais e a maior parte dos bens de consumo sdo importados,
principalmente do Brasil. Em Angola, sdo adquiridos aguns bens de consumo e, principa mente,

combustivel e cimento.

As solicitages dessas mercadorias séo feitas a partir de Capanda para a base Luanda, que, por
sua vez, adquire em Angola ou, na impossibilidade de o fazer, encaminha para a Base
Internacional de Ap6io no Brasil. Em funcdo da demora no transporte (geramente por via
maritima) e da aféndega, a maior parte das solicitagdes so feitas com uma projecdo de noventa
dias.

De Luanda para Malange o transporte de mercadorias € rodoviéario, com escolta militar. Duas
vezes por semana saem de Luanda 17 ou 18 caminhdes, com aproximadamente 30 toneladas
cada, carregados, principalmente, de dleo diesel e cimento. Fazem a escolta, aproximadamente,
150 militares, com seis caminhdes de desembarque rapido e um jipe que vai a frente para fazer o
reconhecimento da area. A viagem que poderia ser feita em menos de um dia demora quatro dias.
Até a época em que foi feita a pesquisa, dificilmente os veiculos trafegavam depois das 18:00
horas, a ndo ser quando houvesse necessidade de chegar a um local seguro, em que ndo houvesse

risco de ataque da UNITA. Ja ocorreram alguns ataques, com registro de mortes de militares.

5.4.1 A Gestdo de Recursos Humanos

No Projeto Capanda, a &rea de Recursos Humanos da Odebrecht é considerada setor e esta
subordinado a geréncia administrativo-financeira. Apesar de ndo ter sido fornecido o
organograma formal da empresa no Projeto Capanda, os entrevistados informaram que no topo da
hierarquia esta o diretor de contrato, seguindo-se 0s gerentes de érea, os engenheiros ou chefes de
area, os chefes de setor, 0s encarregados gerais, 0 supervisor e, por ultimo, o encarregado de

Servico.
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Até fevereiro de 2002, o quadro de funcionérios era de 2.799, sendo 2.587 angolanos e 212
brasileiros. Entre os nacionais, existe um grupo de 100 trabalhadores, admitidos por meio do
“Projeto Pessoa Portadora de Deficiéncia: Resgate da Cidadania’. E um projeto elaborado pelo
Gamek e pela Odebrecht, com o objetivo de inserir pessoas portadoras de deficiéncia decorrentes
da guerra, em postos de trabalho na construcéo da hidroelétrica. Segundo o diretor de Contrato,
dos 100 trabalhadores, apenas trés tiveram produtividade abaixo do norma e 90 tiveram

produtividade superior a de trabal hadores sem deficiéncia.

Existem ainda os trabalhadores da TPE, do Gamek e de empresas contratadas, a quem a
Odebrecht apdia com transporte, acomodagdo e alimentacdo. No total, s8o mais de 3.200 pessoas

envolvidas no Projeto Capanda.

O setor de Recursos Humanos € voltado, praticamente, para os traba hadores nacionais. Por isso,
optou-se por apresentar primeiro as atividades direcionadas a esses trabalhadores e, em seguida,
apresentar algumas consideragdes sobre os trabal hadores expatriados.

5.4.1.1 Recrutamento e selegdo

Na primeira fase do projeto, em fungdo da maior disponibilidade de transporte aéreo, existia um
aproveitamento muito grande da méao-de-obra de Luanda. Na segunda fase, porém, visando
contencdo de gastos, houve uma reducdo do transporte aéreo e, conseqiientemente, uma redugdo
da méo-de-obra de Luanda. Por motivos de seguranca, apenas equipamentos, materiais e bens de
consumo saem de Luanda por via terrestre. Com isso, passou a ser preferencialmente recrutada a

mao-de-obra de Maange.

Para algumas funcdes mais especificas, que exijam um profissional com experiéncia, as vagas sao
anunciadas em jornal ou em radio. Para outras funcbes sem exigéncia, o anuncio é feito
informalmente, por meio de contato pessoal, isto €, alguém da empresa fica sabendo da vaga e

comunica a outras [peESSoas.
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No processo de selecdo, procura-se avaiar se o trabalhador detém o conhecimento necessario
para a atividade requerida. Para os trabalhadores de base, apenas sdo feitos testes préticos. Em
Muitos casos, sao pessoas que ja trabalharam no projeto em fases anteriores. Para 0 pessoa de
nivel técnico, aém dos testes praticos, eles devem apresentar certificado de curso e curriculo ou
carta de recomendacéo e é feita também uma entrevista. Em todos os casos, 0 avaiador € a

pessoa a quem o trabalhador ira se subordinar. Por fim, sdo feitos exames médicos.

Depois de selecionado, o trabalhador é encaminhado para o setor de Recursos Humanos para
assinar o contrato, renovavel a cada trés meses, para fazer o seu cadastramento e dos dependentes

e receber as informagdes sobre o projeto e 0s seus direitos e deveres.

Depois disso, o trabalhador é encaminhado para o setor de Seguranca no Trabalho para receber os
equipamentos de seguranca, uniforme e tomar conhecimento dos procedimentos de seguranca e

de primeiros socorros. Finalmente, o trabalhador € encaminhado para a &rea de servico

5.4.1.2 Treinamento e qualificacéo profissional

O treinamento se da na pratica. Os trabalhadores sem experiéncia na area entram como gjudantes
e vao adquirindo conhecimentos na propria frente de servigo. 1sso fica claro no depoimento de

um técnico brasileiro:

“O aprendizado d&-se na pratica. Ndo da tempo de fazer que nem faz o
SENAI, mostrar tudo no detalhe” (técnico brasileiro).

Alguns trabalhadores fizeram cursos (como de carpintaria e eletricidade) por correspondéncia
solicitados no Brasil pela empresa. Segundo o administrador da vila e um dos trabalhadores
entrevistados, o efeito do curso ndo foi bom, porque os trabahadores chegavam cansados aos

alojamentos, sem condi¢des de se dedicarem ao curso.

Os trabahadores entrevistados consideram Capanda uma escola, porque a tém como o tipo de
obra dificil de executar, se comparada a outros empreendimentos, sem a complexidade e a

tecnologia exigida por uma hidroel étrica.
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“Capanda € uma grande escola. O dificil na construcdo civil € construir
uma barragem. Saindo daqui, eu vou ser capaz de encarar qualquer tipo
de obra’ (trabalhador de base).

5.4.1.3 Politica de cargos e salarios e avaliacdo de desempenho

No Projeto Capanda, por questdes contratuais, a politica de cargos e salérios dos trabal hadores
nacionais segue as normas da funcéo publica, o que ndo acontece em outros projetos da empresa,
onde os trabalhadores ganham um salério mais ato. Este tem sido um elemento desanimador,

como fica patente em depoimentos dos trabal hadores:

“estou a trabalhar, a pensar na familia, no futuro, e é chato vocé receber
um salério, olhar e dizer: ndo vai dar pra comprar a calgca pra minha filha,
ablusa pra minha mulher” (técnico angolano).

“Quando recebemos o sdario, ficamos todos desmotivados,
principalmente pelos problemas econdmicos do nosso pais, em que tudo
€ caro” (técnico angolano).

“Quando a empresa iniciou, tinha boas condi¢des, mas agora a empresa
esta muito fraca. Se estamos a trabalhar é porque enfim; é porque esta a
faltar mesmo. A pessoa faz trés meses agui e oito dias em casa, e a
ganhar cem délares'?; é muito dificil” (trabalhador de base).

“Como é que a pessoa ndo fica frustrada? Se o filho esta doente, vai pro
hospital da empresa, ndo é atendido, tem que ir pro posto médico privado
e 0 bocado que eu ganho ndo chega, porgque os postos médicos pedem
100, 150 ddlares, e eu ndo ganho isso. Entdo vai conseguir desenvolver!
Muito dificil, ndo consegue desenvolver. N&o consegue comprar uma
coisa boa pra casa. Tem que ser mesmo Deus a te gudar e ndo ter mais
doenca em casa, pra poder poupar 200 dolares pra poder comprar uma
peca pracasa’ (trabalhador de base).

Para o0 gerente administrativo-financeiro, os baixos salérios pagos aos trabalhadores nacionais da

empresa no Projeto Capanda ndo sd provocam desanimo a esses trabal hadores como também néo

12 Apesar de a moeda oficial ser o Kwanza, o délar funciona livremente nas transagdes comerciais, servindo de
moeda de referéncia. Assim, embora muitas pessoas ndo recebam os seus salarios em délares, existe atendéncia de
comparé-los ao délar.
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atraem pessoal de nivel superior para a empresa. Na época da pesquisa, apenas existia um

engenheiro angolano trabal hando para a Odebrecht em Capanda.

Para os técnicos angolanos entrevistados, a questdo salarial ndo € a Unica causa de desinteresse.
Para esses técnicos, a promocao dos nacionais apenas até ao nivel de supervisor constitui também
causa de desinteresse, principamente por existirem brasileiros, sem formacdo superior, em

cargos mais atos na escala hierarquica.

“Eu acho que a Odebrecht devia fazer que nem no Brasil, ou em outros
paises; incluir no seu efetivo, também o proprio nacional. Porque seria
um orgulho, eu sair por ai e dizer: eu sou gerente da divisdo de salde da
Odebrecht. Eu angolano sou o chefe da oficina. Mas € chefe com todo o
respeito mesmo, ndo é aquele chefe que a gente diz: o fulano é chefe l1a
na oficina mas na hora de fazer, por exemplo, um pedido de material no
Brasil, ndo vale nada. N&o pode ser assim, tem que ser vaorizado. E
chefe porgue ele sabe, estudou, tem capacidade de ser chefe. Entdo, se eu
fizer um pedido, tenho que ser bem atendido, também sou chefe, ndo
importa se brasileiro ou naciona. Entdo, sdo certas situacBes que, as
vezes, deixam-nos assim, chateados, porgque toda empresa estrangeira
vem com 0O seu efetivo e a gente limita-se somente a receber o que é
deles’ (técnico angolano).

“Aqui o0 angolano que ocupa o cargo mais ato é o supervisor, 0 meu
caso. Mais do que isso ndo tem. Ha certos lugares em que somos chefes
porque somos chefes, mas ndo temos aguela autoridade” (técnico
angolano).

“O que eu mudaria é dar valor e autoridade ao nacional. O nacional tem
gue sentir que é alguém na empresa. N6s também precisamos. Porque
eles vém para nos ensinar, e amanha eles vao embora e n6s mesmos é
que ficamos. Entéo € preciso dar a liberdade e confiar o trabalho; dar
mais liberdade, porque eu sei que amanhd, quando ele for embora, eu
consigo fazer o trabalho. Entdo € isso que eles deviam fazer conosco.
Eles deviam nos deixar mais soltos, mais livres, pra gente também colher
um bocadinho do que eles ja sabem” (técnico angolano).

“Estou bastante satisfeito por ser supervisor, sobretudo aqui na
Odebrecht, porque ndo é facil. Muitos me perguntam se fui na avd Umba
fazer feitico pra subir. Acho que é uma luz no fim do tunel” (técnico
angolano).
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Esses depoimentos, de certa forma, reforcam a idéia de que a cultura nas organizagOes brasileiras
se caracteriza, entre outros valores e préticas, por uma tendéncia a centralizacdo do poder e pela
concepcao do trabalho no nivel dos gestores e atribuicdo da execucdo aos empregados. O que se
presume, dessa caracteristica, € a suposta falta de competéncia dos trabalhadores para lidar com
situagbes minimamente complexas e da sua suposta ma fé com relacéo ao trabalho, razéo pela

qual seu trabalho deve ser determinado em detalhes por seus superiores hierérquicos.

Assim, ao limitar 0 acesso dos trabalhadores nacionais a esfera das decisdes, a organizacéo
parece reservar parasi 0 “espago efetivo de opressdo sobre os assalariados’ (Zarifian, 1991: 129),
um espago no qual as opcdes estratégicas adotadas pelas organizacbes nem sempre consideram
suas possivels consequiéncias sociais, uma vez que € a racionaidade instrumental, relacionada ao

alcance de objetivos que impera nesse nivel.

Além disso, um dos beneficios de empresas estrangeiras, na sua condicado de agentes do processo
de investimento direto, € a transferéncia da competéncia de gestdo, necessaria aos paises
anfitrides, principalmente quando estes sd menos desenvolvidos. E muito importante que os
executivos expatriados dessas empresas transfiram suas experiéncias aos seus pares locais.
Contudo, quando a empresa opta por colocar os trabahadores locais apenas em niveis
operacionais, distantes da clpula da empresa, parece demonstrar a sua falta de interesse em
transferir competéncia de gestdo, comprometendo, assim, o beneficio para o pais anfitrido.

Os depoimentos acima representados parecem também mostrar que a confianca nas pessoas, um
dos principios da TEO, é restrita aos brasileiros. 1sso se reflete no processo de avaliacdo de

desempenho, que tem, como objetivo principal, a promogao do trabal hador.

N& ha exigéncia de avaliagdo. Ela € feita por iniciativa do responsavel mais proximo do
trabalhador, mas nunca em menos de trés meses de trabalho ou da Ultima promogdo. Assim,
segundo os supervisores angolanos, o nacional que ja é supervisor ndo é mais avaliado, porque ja

atingiu o cargo mais alto a eles reservado.



106

“A nossa avaiagdo é a nossa promogdo, e promovendo aumenta o
sdario. Agora, nds, 0s supervisores, estamos ha dois anos sem
avaliacdo” (técnico angolano).

5.4.1.4 Condigdesdetrabalho

Ao chegar em Capanda, o trabalhador recebe informagbes sobre seguranca no trabalho e
primeiros socorros, aém dos equipamentos de seguranca e uniforme. Para os trabalhadores,
apesar do uso dos equipamentos de seguranca, ndo ha como evitar peguenos acidentes em uma
obra do porte de Capanda. Acidente grave aconteceu no ano passado, quando um trabalhador, que

ndo estava usando o cinto de seguranga enquanto trabalhava na barragem, caiu e faleceu.

Capanda tem um pequeno hospital com um médico e trés enfermeiros brasileiros, aém de
técnicos angolanos. A cada trés meses, uma médica ginecologista vai para Capanda fazer o

acompanhamento das trabalhadoras.

Uma das conquistas na &rea da salde foi o controle da maléria. Além do combate ab mosquito
transmissor, € feito controle da doenga. Todo trabalhador que chega a Capanda, pela primeiravez
ou voltando da folga, submete-se a exames. 1sso, aliado ao fato de os trabalhadores ndo poderem
abandonar o canteiro sem autorizacdo, tem sido, segundo os técnicos de Recursos Humanos, 0s
fatores que contribuem para a presenca regular do trabalhador na frente de servigo, evitando,

assim, o absenteismo, considerado baixo por tais técnicos.

Todos os gue trabalham em Capanda dormem no local. Os aojamentos sdo distribuidos por
niveis funcionais e por sexo. Existe um aojamento para diretores, gerentes e pessoa de nivel
superior (mulheres e homens), um outro alojamento para 0S técnicos, e outro para 0S
trabalhadores de base (pedreiros, carpinteiros, serralheiros entre outros). Ha também o
alojamento para as técnicas e para as trabahadoras de base. As diferencas centram-se nas
condicbes de acomodacdo e no nimero de pessoas por quarto. N&o existe separacdo por

nacionalidade, apenas por funcdo e sexo.
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Nos refeitérios também existe separacdo funcional. Existe um refeitério para os diretores,
gerentes, pessoa de nivel superior e técnicos e outro para trabalhadores de base. Enquanto no
primeiro h4 uma organizacdo do tipo selfservice, com um carddpio mais variado, no segundo é
um cardgpio Unico por dia. Nos dois refeitorios, a Odebrecht procura servir alimentacdo adaptada
a cultura angolana. Nao obstante, registram-se algumas reclamagdes por parte dos trabalhadores

angolanos. Para estes, deveriam ser servidos mais praticos tipicos da cultura de Angola.

Em funcdo das dificuldades do pais, foi criada uma fazenda para suprir o projeto em
hortifruticulas. Muitos desses produtos sdo enviados para os refeitorios da empresa em Luanda.
Aproximadamente 45 pessoas trabalham na fazenda. O responsavel é um engenheiro agrdnomo

brasileiro, que conta com 0 apoio de quatro técnicos angolanos.

Ao se reportarem as condigbes de trabalho, os trabalhadores que estdo na empresa desde a

primeirafase afirmam que as condic¢des de trabalho decairam.

“No inicio, gracas a Deus, era muito bom. Era melhor. Nés tinhamos
muitas condi¢Bes na altura. Mas agora esta sendo muito fraco mesmo”
(traba hador de base).

“Antigamente foi muito melhor. Eu saindo daqui, depois de 45 dias,
parecia que estava a sair da Europa. O meu corpo brilhava, ficava
diferente. Mas agora ndo. Agora estamos a trabalhar mesmo porque
enfim, é a falta mesmo, a pessoa ndo tem, tem que trabalhar; aglentar
aguela miséria toda até quando um dia achar uma empresa melhor pra
trabalhar” (trabalhador de base).

Segundo os dirigentes da empresa, a partir da segunda fase, em funcéo das dificuldades do pais e
visando uma série de contencles, esta sendo exigido um sacrificio de todos os angolanos e
brasileiros. N& poderiam mais contar com as condigdes que tinham na primeira fase,

principalmente em relacdo ao tempo de permanéncia em Capanda e ao meio de transporte para 0s
trabalhadores de Malange, que deixaram de se beneficiar do transporte aéreo e passaram air para

casa de Onibus.
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Essa Ultima mudanga, entretanto, parece exigir muito mais sacrificio do pessoal de base Malange,

pelo fato de as condi¢des das estradas serem precérias e pela inseguranca no trajeto de Capanda a
cidade de Maange.

Vale ressdtar que, embora o trgjeto aéreo fosse mais seguro, corriam-se alguns riscos. O loca da
obra € isolado da cidade e cercado por mato, aonde se abrigavam militares da UNITA. Assim,
para evitar atagues, 0 pouso e a decolagem tinham de seguir determinados procedimentos de
seguranca. A aeronave voava até o perimetro da obra e s ai comegava a descer, mas em caracol.
Para sair de Capanda eram seguidos os mesmos procedimentos. A aeronave levantava véo em
caracol, ainda no perimetro do canteiro de obra e, sO depois de ganhar uma determinada altura,
seguia 0 seu curso normal. Todo esse procedimento visava evitar deixar a aeronave exposta em
baixa altitude, sem a protecéo do exército angolano, o que poderia facilitar possiveis ataques da
UNITA.

A jornada de trabalho é de segunda a sexta-feira ou até sdbado e, eventualmente, algumas areas
trabalham aos domingos. O tempo de permanéncia no canteiro e os dias de folga variam de

acordo com a fungéo e a nacionalidade, como apresentado no QUADRO 3.

QUADRO 3. Tempo de permanéncia em Capanda

Niveisfuncionais Tempo de permanéncia em Capanda | Tempo defolga

Técnicos basicos, encarregados de 90 dias 8dias

servico e trabalhadores de base

Técnicos médios angolanos 30dias 3dias
Engenheiros e supervisores angolanos 15dias 2dias
Engenheiros expatriados 90 dias 15 dias
Técnicos expatriados 120 dias 15 dias
Outros expatriados 180 dias 15dias

Fonte - Elaborado pelo autor com base em dados da pesguisa

Durante o tempo de permanéncia em Capanda, por questdes de seguranca, ndo € permitida a saida
da &rea delimitada pela seguranca. Quem tenta sair € demitido.
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Os traba hadores expatriados parecem encarar melhor essa situagdo. A percepcdo da distancia de

casa parece ser el emento de conformagéo.

“Nés que estamos longe de casa nos conformamos facil. Viemos para um
outro pais para trabalhar. Agora, para 0 nacional é até comico; ele mora a
poucos quilémetros da obra e tem de ficar noventa dias sem ir pra casa’

(técnico brasileiro).

“Vocé sabe que no Brasil o cara acorda muito cedo, porque muito cedo
tem de pegar o 6nibus, chegar ao trabalho antes das sete, e retorna vinte,
vinte e uma horas pra casa. Vocé passa muito tempo longe da familia. Se
nos fizermos uma conta na ponta do 18pis, o tempo que vocé fica ausente
da familia no Brasil e o tempo que vocé fica aqui trabalhando é quase a
mesma coisa’ (técnico brasileiro).

Para os angolanos, o tempo de permanéncia no canteiro é motivo de sofrimento, principalmente
por estarem longe da familia. Ao contrério dos expatriados, eles ndo tém acesso a telefone. Os

depoimentos a seguir ilustram esse sofrimento.

“Nés estamos aqui quase condenados. 1sso ja ndo € uma empresa,
estamos condenados. Certos colegas ficam frustrados, ja ndo conseguem
trabalhar pensando na familia. Faz um pedido e ndo é atendido, e ele
mais tarde fica com a cabeca doida’ (trabalhador de base).

“..J&, ja aconteceu certas pessoas indo pro hospital por ‘pancadas’; €
devido ao tempo. Porque a pessoa ficando os trés meses agqui sem ver a
familia fica frustrada. Do aojamento, servico, do aojamento, servigo, do
alojamento, servico; fica frustrado. Pelo menos a empresa deveria dar um
fim de semana’ (trabalhador de base).

“Aqui € exército mesmo; estamos aqui pra combater. Fago trés meses e
ndo posso ver afamilial E exército mesmo” (trabalhador de base).

Embora n&o se possa ignorar a situacdo de inseguranca nos arredores de Capanda, percebe-se que
o confinamento dos trabalhadores surge como exigéncia de controle e de minimizagdo de custos,
e choca com os valores da cultura angolana. A organizagdo do trabalho passou a influenciar
negativamente a vida pessoal dos trabalhadores, causando, inclusive, sofrimento mental. O

confinamento criou uma situacdo de ruptura e de oposicéo entre o trabalho e a vida. Os tempos
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sociais foram modificados, fazendo com que os trabalhadores vivam separados de suas cdlulas-

base, afamilia

Tudo iss0 guda a confirmar a idéia de que muitos angolanos encontram-se imersos em duas
realidades que se tangenciam e se chocam. De um lado, a condicdo de assaariado em uma
organizagdo regida por principios como assiduidade e presenca permanente no posto de trabal ho.

De outro, a condicdo de individuo que permanece ligado aos valores de sua cultura tradicional.

O longo tempo de permanéncia em Capanda, aliado aos baixos salarios, constitui a principal
causa de descontentamento e, consegiientemente, a principa causa de abandono do emprego.
Vale ressdltar que a empresa ndo tem dados precisos sobre o indice de rotatividade dos
trabalhadores.

Para contornar a situacdo de confinamento e visando proporcionar lazer aos trabalhadores, sdo
programadas atividades, como caminhadas ecoldgicas, ailmogos e shows da Banda Capanda,
formada por brasileiros e angolanos. Além disso, foi montada uma estrutura com quadras e
ginésios de esporte, dois canais brasileiros de televisdo, um cana angolano, um canal russo, um
canal portugués e um circuito interno de TV com filmes selecionados. Existe também uma
danceteria que funciona aos sdbados. Porém, a entrada é permitida, apenas, aos diretores,
gerentes, pessoa de nivel superior e técnicos. Os trabalhadores de base ndo tém acesso a
danceteria. S0 também esses trabalhadores que, na percepcdo de um dos seus representantes,

nado tém divertimento.

“Divertimento, divertimento, € mentira. Eu vejo 0 pessoa de camada
mais baixa, eles s6 ficam mais ou menos aegres quando recebem o
salario e conseguem uma bebida” (representante dos trabal hadores).

Ou sga, aos trabalhadores que permanecem mais tempo em Capanda, que estdo mais ligados a
cultura tradicional e que sd0 a maioria, lhes é reduzida a possibilidade de viverem a situacéo de

trabalho em harmonia com a vida social de entretenimentos, festas e lazer.
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Apés os dias de trabalho no canteiro, os trabalhadores de Malange ainda enfrentam a inseguranca
nas estradas. A UNITA ndo chegou a atacar os Onibus de trabalhadores, que sGo sempre

escoltados por militares. Ndo obstante, existe uma preocupacdo constante.

“Nossa maior preocupacao era coluna de Malange, ai no fim do ano.
Porque houve uma coluna que foi com quase setecentos trabalhadores.
Se acontece um ataque, a gente esta frito. Mas o Brigadeiro mandou uma
senhora cobertura. Mandou uma equipe na frente fazer uma varredura,
afastando o povo, protegendo, e depois a coluna com os militares’
(administrador davila)

5.4.1.5 Relacado entreaempresa e osrepresentantes dos trabalhadores

Na época da pesquisa, as eleices para 0 sindicato estavam marcadas para breve. Os
trabalhadores eram representados por uma comissdo “dinamizadora’. Para a constituicéo de tal
comissdo, 0 encarregado geral de cada area indicou o funcionério exemplar. Destes, cinco foram
escolhidos pelos trabalhadores para constituirem a comissdo. Vae ressdtar que todos os

encarregados gerais sdo brasileiros.

Uma conquista citada pelos representantes dos trabalhadores foi o aumento do subsidio de
isolamento para os trabalhadores nacionais. Esses representantes, entretanto, frisaram que essa
conquista se deu com a visita a Capanda de técnicos do Ministério do Trabal ho.

Os dirigentes da empresa afirmaram ter um bom relacionamento com 0s representantes dos
trabal hadores. Os trabalhadores, porém, percebem os seus representantes como pessoas a Servico

da direcdo da empresa, porque, assim como eles, temem perder o emprego.

“O pessoal vé essa empresa com medo, porque ele pensa que por tudo e
por nada pode ndo ter o contrato renovado. Tém muito medo de perder o
emprego. Tu sabes que a maior parte do pessoal é de Malange, e em
Malange é dificil conseguir emprego. Entdo eles tém um certo medo”
(técnico angolano).

“Eles sdo da comissdo sindical, mas estdo na mesma condi¢do que nés.
Chegam pra ele e Ihe dizem: o senhor quer ou ndo quer trabalhar? Sim eu



112

quero. Entdo val trabahar e ndo se mete nessas coisas’ (trabalhador de
base).

“..des sdo mandados. O problema vem dos grandes homens que
pertencem a empresa, que € o dono da empresa mesmo. Eu acho isso.
Porque se estou como um encarregado gera aqui e eu dou a conhecer:
chefe estou com um problema assim, assim e assim; ele geramente diz:
ndo, eu sou mandado por alguém. E feito uma coisa dessas, eu vou
embora. Ai é dificil; ndo adianta falar com ele, pra ele ndo perder o péo
dele também, porque ele tem filhos. Entdo deixamos andar” (trabal hador
de base).

“E 0 ver a atuagdo. SO pra dar um exemplo, por causa de um retroativo
que a gente tinha de receber a partir de agosto, ai dia 15 de dezembro o
pessoal deu uma paralisacéo, ai apareceu o sindicato, mas néo pra... quer
dizer, praexigir o pessoa prair trabalhar” (técnico angolano).

Isso ilustra bem o que Dejours (1992) chama de “disciplina da fome”, isto € uma disciplina
mantida, em grande medida, em funcdo do medo que o trabahador tem de perder o seu meio de
subsisténcia. Para esse autor, 0 medo €, conscientemente, instrumentalizado pelos dirigentes, para
pressionar os trabalhadores e fazé-los trabalhar. Ou sgja, 0 medo transforma-se em um elemento
de controle social na empresa. A gestdo da empresa, caracterizada pela utilizagdo de méo-de-obra
desqualificada e barata, agrava ainda mais a situacéo dos trabalhadores, uma vez que podem ser

facilmente substituidos.

Assim, o fato de proporcionar uma atividade remunerada, em uma realidade historicamente
instével e carente, € motivo suficiente para a lealdade dos trabalhadores a empresa. 1sso parece
representar a cultura da dadiva (Sales, 1994) presente na sociedade brasileira e que se reflete em

suas organizagoes.

Os representantes dos trabalhadores ndo adotam um tipo de politica que questiona as relacfes da
empresa com os trabalhadores. Ao contrario, eles se mostram coniventes com a direcdo da
empresa, 0 que deixa os trabalhadores ainda mais vulneréveis. Esta € uma situagdo totalmente

favoravel a empresa, que ndo Vé suas praticas questionadas.
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“Mas o funcionario também ndo pode ter sempre esta desculpa de muito
tempo de isolamento. E o teu caso, 0 meu caso. Vocé esta fora, eu
também ja fiquel dez anos fora. Entdo se vocé quer uma coisa, Vocé tem
gue dedicar todo 0 seu amor e carinho aguela coisa. Recentemente nos
tivemos uma paralisagdo, os trabahadores tiveram uma paralisacdo, eu
estava sozinho, o primeiro secretério da comissdo sindical ndo estava ...
|4 eu tentei conversar com os lideres de cada frente de angolanos para ver
se transmitiam a preocupacdo que eu levei pra eles, level da direcdo da
empresa; porque estava havendo um comentario de que ia ter greve se
ndo pagassem. Eu tratei de conversar com os lideres, mas nem com isso,
nao adiantou. No dia seguinte eles pararam; pararam e ndo queriam
saber” (representante dos trabal hadores).

“Quando estou na minha &rea atuo somente como supervisor, ndo tem
piedade, porque eu € que defendo que o funcionario ndo pode ir pra rua;
ndo tem nada disso. Quando o camarada ndo rende tem que ir pra casa,
porgue nés viemos aqui para trabalhar. Ndo rende vai pra casa. Entéo
VOCE ndo pode ter aguela pena, aquela piedade: puxa, se eu defendo de
um lado e do outro lado estou mandando para o jacaré, como eles dizem.
N&o, ndo , ndo. Chegou a horade ir pra casa val, porque quando chegar a
minha hora de ir pra casa, eu também vou. 1sso agui ndo é de ninguém,
guando chegou a tua hora, casa(....) eu acho que se o trabalhador assinou
o contrato € porque concorda com ele. Quem cala consente. Eu estou h&a
doze anos na empresa e nunca reclamel” (representante dos
trabal hadores).

Além do medo percebido, a fraca atuagdo dos representantes dos trabalhadores parece ser o
reflexo da incipiente atuagdo sindical em Angola. Apenas no inicio dos anos 90, com as
ateracbes da constituicdo da ainda Republica Popular de Angola, foram reconhecidos e
garantidos os direitos e liberdades fundamentais dos cidaddos, entre eles a livre organizacéo
profissional e sindical e o direito agreve.

Isso, aliado a repressdo até bem pouco tempo exercida pelos colonizadores portugueses, parece
facilitar o modo de gestdo da Odebrecht.

“Eu observo o seguinte: vocé numa orientagdo ou numa repreensdo do
nacional, eles, na maioria, aceitam muito bem. Faz parte da formagéo.
Porque a gente sabe que o angolano sofreu muito, foi um povo muito
reprimido. Se fosse, por exemplo, para comandar 0s russos, acredito que
a gente ndo teria as mesmas facilidades; teriamos de montar uma outra
estratégia’ (administrador).
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5.4.1.6 Assisténcia asfamilias

Em Angola, em funcdo da realidade do pais, e mais especificamente do Projeto Capanda, a
assisténcia a familia do trabalhador € mais uma preocupacdo para o setor de Recursos Humanos.
Em Capanda, o0 setor de Recursos Humanos tem uma area de servico social que apoia 0s
trabal hadores e suas familias. Essa érea atua como elo entre os traba hadores em Capanda e suas
familias em Malange ou em Luanda. E também a érea socia que se responsabiliza pelas cestas
basicas, distribuidas todos 0os meses aos trabalhadores e entregues as suas familias. O apoio ao
oObito de familiares dos trabalhadores também foi citado como fazendo parte das

responsabilidades. Essa area, no entanto, € muito criticada pelos trabal hadores.

. se tem algum problema com a familia de algum funcionario, a
assistente socia ndo tem que chegar e dizer que ndo tem transporte. Se
ndo tem transporte o problema é dela, vai a pé, vai confirmar se morreu a
mé&e do homem , vai confirmar se tem problema mesmo. Os coitados dos
homens recebem cartas que nunca sabem se é verdade ou se é mentirae a
assistente socia ndo confirma ou assiste porque € longe, ndo tem carro,
ndo tem como chegar 14 Entdo ndo existe assistente socia! E sO no
papel” (técnico angolano).

“Esses trés meses a trabalhar agui, se ndo conseguir enviar o salario ou
qualquer coisa, eles ficam de fome mesmo. Eu fago trés meses e ndo
tenho um fim de semana. A socia ndo consegue pegar o dinheiro pra
levar afamilial Eu tenho que fazer os trés meses aqui até quando amanha
conseguir poupar aguele dinheiro e enviar. A socid jA4 ndo se
responsabiliza pelo menos em mandar pra familia um pouco do
vencimento de alguém ou pelo menos qualquer coisa que a pessoa
pretende enviar. Vocé ndo consegue enviar. Se ndo ir um parente, ou
amigo que conhece a sua casa... Vocé sempre fica aqui. N&o temos o fim
de semana pra enviar o dinheiro, nada’ (trabalhador de base).

A existéncia de um hospital da empresa em Luanda para atender sO os trabahadores e seus
familiares € o retrato da realidade angolana, isto €, da caréncia da rede hospitalar. Como dito
anteriormente, a situacdo do setor de salde é marcada pela falta e degradagdo de hospitais e
centros de salde. Essa redlidade angolana afeta a gestdo da empresa, que passa a ter

responsabilidades maiores, se comparadas a gestdo em outras realidades.
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No hospita da empresa em Luanda, entretanto, apenas sdo atendidos os dependentes dos
trabalhadores de base Luanda. Os dependentes dos trabalhadores de base Maange ndo tém
direito, mesmo aqueles que, por consequéncia da guerra, tiveram de abandonar Malange e se
refugiaram em Luanda. Ou sgja, apenas existe assisténcia médica para os dependentes de um
reduzido nimero de trabalhadores. Para os dependentes da maior parte dos trabalhadores e, por

sina, mais carentes, ndo existe assisténcia médica

Isso mais uma vez demonstra que o sacrificio que a diregdo da empresa diz estar exigindo de
todos € bem maior para agueles que ja levam uma vida de sacrificio. Essa atitude da empresa
contraria a propria filosofia da organizagdo, que prega a preocupacdo com 0 Ser humano como
principio fundamental. O que parece € que, por meio do discurso, a empresa cria uma ilusdo de
homogeneidade sobre um corpo social que, na verdade, é diferenciado. Assm, embora as
politicas de gestdo se apresentem como preocupadas com os trabalhadores, no dia-a-dia parecem

n&o superar a prética organizacional racionalista, que busca a produtividade e o lucro.

“... jatentamos lutar para ter um hospital 1a na base Maange. Tentamos
conversar com a direcdo da empresa, no sentido de se instalar pelo
menos um posto médico para socorrer as familias do pessoal que trabalha
aqui; mas infeizmente nd&o conseguimos’ (representante dos
trabal hadores).

“O pessod de Luanda tem hospital, mas nos ndo temos. A minha base €
Malange, e estou a morar em Luanda; entdo ndo tenho direito a hospital;
a minha familia toda ndo tem direito a hospital. Os meus filhos, a minha
esposa, estdo registrados mas ndo tém direito. Chegam no hospital e tém
gue ir no posto médico. No primeiro Capanda todo mundo tinha hospital,
agora ndo; em Malange ndo tem hospital. Eu estou em Luanda agora,
vivo em Luanda, e Luanda onde vivo agora ndo tenho direito a hospital
porgue a minha base € em Maange, enquanto € a mesma empresa. Essa é
a grande falha que nés temos na &rea de medicina. Como € possivel
continuar a trabalhar e ter que ir ao posto médico particular! Assim ndo
da’ (trabalhador de base).

“... parte dificil é o vencimento muito pouco e hospital. 1sso é que é
dificil pra nés, porgque a pessoa sem hospital ndo vive devidamente. Se
estou a trabalhar, a familia em casa tem que estar tudo tranquilo. Se eu
ndo estiver bem, ndo vou trabahar. Eu sou pai de oito filhos, e esses oito
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filhos sdo registrados, mas a minha esposa ja voltou por trés vezes do
hospital; vai |4 e ndo € atendido ndo” (trabalhador de base).

“Base Maange ndo tem direito a hospital, quem tem direito a hospital é a
base de Luanda e enquanto eu vivo em Luanda e enquanto eu sou
funcionario da empresa. 1sso é a grande falha mesmo que esta a existir
perante o funcionario. A pessoa fica frustrada porque o filho doente ndo
¢ atendido no hospital da empresa’ (trabalhador de base).

“A assisténcia médica do pessoa com base Maange é uma falha, porgque
ele é funciondrio igua a mim. Entdo, que ele tenha o direito que eu
tenho. Eu tenho um hospital em que eu posso fazer uma consulta, eu e
minha familia, ele em Maange ndo tem. Se o homem conseguir
transportar a familia de Maange pra Luanda, chega |4, ndo tem acesso a
consulta’ (técnico angolano).

Percebe-se que o0 setor de Recursos Humanos da Odebrecht, em Capanda, lida com situagtes
complexas e assume um grande envolvimento com a vida dos trabalhadores. E um cenério
marcado por diferencas culturais e por isolamento consideravel, na medida em que se tem
pessoas que permanecem no local por longos periodos, agravados pela impossibilidade de
deslocamentos além do canteiro de obra. Existe um confinamento e uma rotina capazes de gerar
sofrimento e adoecimento mental. A forte ligagdo do angolano a familia o torna ainda mais

propenso atal sofrimento.

N&o obstante tais evidéncias, as atividades dos profissionais do setor de Recursos Humanos
resumem-se a0 cumprimento de exigéncias legais e ao pagamento de salarios e beneficios. O
setor € pouco valorizado pela direcdo da empresa e representa bem o modelo de setor de

Administracgo de Pessoal. Constata-se auséncia de articulagdo com a politica global da empresa.

“A nossa area de Recursos Humanos, num projeto como este, tem um
peso muito grande. Mas eu ndo entendo por que ndo € uma érea téo
valorizada pela direcdo. Talvez por sermos considerados apoio”
(responsavel pelo setor de RH).

Existe um descaso para com 0 setor, descaso este que se torna mais preocupante por tal setor ser
voltado para os trabahadores nacionais. 1sso leva a aventar a hipétese de a empresa conceber o

trabal hador nacional apenas como “homem econémico”.
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Este trabalho n&o tem o objetivo de reivindicar a preocupacéo com a felicidade dos trabal hadores
angolanos, pois é de conhecimento da maioria que, na vida organizacional, a Unica felicidade que
importa € a da empresa. Nao obstante, sendo a empresa a principal responsavel pela criagdo das
condigdes sob as quais os trabal hadores desenvolvem suas atividades, acredita-se que cabe aelaa
construcéo de um ambiente favoravel a colaboracéo do trabalhador, mas sem prejuizo de suas

necessidades psicol 6gicas e emocionais.

O descompasso entre as politicas e as préaticas de gestdo da empresa colocam a Gestédo de
Recursos Humanos em uma situagdo delicada. No entanto, colocar no setor de Recursos
Humanos toda a responsabilidade pelos rumos da situacdo dos trabalhadores da empresa em
Capanda parece exagero, uma vez que as politicas setoriais encontram-se subordinadas a

estratégias mais amplas.

“... as decisdes tém de ser tomadas para 0 bem da organizagéo; so que ha
decisdes que eu vego que poderiam ser tomadas de outra maneira,
pensando um pouco Mais na questdo do trabahador; mas isso néo
acontece” (técnico brasileiro).

“A questdo do hospita para os trabalhadores de base Malange é
preocupante. Eu, inclusive, ja tentel resolver, mas ndo depende de mim.
Sinto que eles (trabalhadores de Maange) precisam, mas ndo posso fazer
nada. E muito complicado pra mim; fico numa situagdo dificil”
(responsavel pelo RH).

Verifica-se que tais profissionais tém o seu trabalho dotado de tensdes. Eles podem ser vistos ndo
SO como agentes responsaveis pelo exercicio da disciplina e dos interesses da empresa, mas

também como vivenciadores de conflitos e contradi¢des.

Diante desses depoimentos, percebe-se bem o que foi proposto por Reed (1997) sobre a gestéo
como prética socia. O trabalho do gerente é dotado de tensdes inerentes a0 modo de gestéo da

organizacdo, que, por suavez, € influenciado pelo meio no qual a organizagdo esta inserida.

Percebe-se uma forte influéncia do contexto angolano e de suas peculiaridades na configuracéo

do modo de gestdo da empresa. N&o obstante, atribuir somente ao contexto angolano as
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responsabilidades pela caracterizagcdo da gestdo pode ser um equivoco. Pode ser observado, na
configuracdo da gestdo da Odebrecht, uma interacdo entre a prépria dindmica da organizacao,

suas politicas, o contexto angolano e valores da cultura brasileira.

5.4.1.7 Ostrabalhadores expatriados

Segundo os diretores e gerentes entrevistados, hoje ja ndo vao para Angola trabal hadores de base,
apenas profissionais que detenham conhecimento técnico especifico sobre hidroelétrica. Além

disso, o tempo de permanéncia desses profissionais em Angola esta diminuindo.

A maior parte desses trabalhadores ja trabalharam em outros projetos da Odebrecht, apesar de
este ndo0 ser um requisito obrigatorio. A captacdo desses profissionais é feita, geralmente, por
indicacdo de um responsavel por alguma area no projeto. Tem que ser alguém da confianca desse

profissional, que ja tenham trabal hado juntos.

Apébs aindicagdo, o responsavel pelo setor de Recursos Humanos, ou o proprio responsavel pela
area que indica o profissional, entra em contato com a base Brasil, que localiza o profissiona e o
informa sobre a proposta de trabalho. Aceitando a proposta, o profissional passa por exames
médicos. Se aprovado, assina o contrato e segue para Luanda, onde é embarcado para Capanda.
Em Capanda, €le é recepcionado pelo setor de Recursos Humanos, seguindo 0 mesmo processo
do trabalhador nacional. A diferenca € que, no caso do trabahador expatriado, as atividades do

setor praticamente cessam por ai.

O profissiona expatriado ndo recebe nenhum treinamento porgue, a principio, ja tem experiéncia
na area. Apenas ele é informado sobre a realidade do pais e orientado para interagir com a

comunidade e respeitar a cultura angolana

E € justamente essa cultura que, segundo os entrevistados, facilita a adaptacdo dos mesmos em

Angola.

“Eu diria que Angola é um pedacinho do Brasil no exterior. NOs nos
sentimos muito identificados com o pais, com a lingua, com a cultura,
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com a populagdo, com a apropria arquitetura aqui de Angola. Eu sou de
Salvador e vejo a similaridade de povos, de caor humano, a forma de
fazer as coisas’ (gerente).

“... 0 perfil do angolano acho que € muito proximo do baiano. Eu sou da
Bahia e agui me sinto em casa. Arquitetura de Luanda se assemelha
muito a arquitetura de Salvador. Existem alguns trechos, algumas ruas,
que sdo exatamente parte da cidade de Salvador. Vocé vé Angola em
Salvador. A movimentagdo das pessoas, 0 pelourinho, muito parecido”
(diretor).

“Eu sou baiano e me sinto muito em casa. Eu vejo muita similaridade das
pessoas, da forma como as pessoas conversam, da forma como as
pessoas sdo hospitaleiras. Acho o povo téo caloroso quanto o baiano. As
comidas sd0 muito proximas’ (técnico brasileiro).

“Eu particularmente no principio ndo tive dificuldades, eu me habituei
muito rapido com Angola e com as pessoas, a vida, a comida, hébitos e
até mesmo os dialetos a gente aprende alguma coisa. Primeiro vocé
aprende as bobagens e depois aprende as coisas boas. A minha relagéo
com o0 angolano € muito afinada, tendo em vista que a gente ja esta ha
muitos anos, vivi com uma angolana durante onze anos, ndo € pouca
coisa’ (técnico brasileiro).

“A minha adaptacdo em Angola ndo foi muito dificil. Eu ja tinha muito
tempo de Odebrecht no Brasil. Eu trabalhei em varios Estados, e isso pra
gente € curriculo, € bagagem, experiéncia. Entdo a gente vai aprendendo
a se adaptar com os lugares, com as pessoas. 1ss0 pra mim foi muito
importante. Em Angola, h& a particularidade do idioma ser o portugués.
Entdo isso gjudou muito. O Brasil € um pais misto, existe uma gama de
ragas. Entdo pra gente foi normal. Eu estou bem aqui, gosto do angolano,
nunca fui maltratado, e estou me sentindo muito bem agui” (técnico
brasileiro).

Se a cultura foi um facilitador para a adaptacéo dos expatriados, 0 mesmo ndo se pode falar da

realidade angolana que, segundo alguns entrevistados, choca.

“A adaptacdo, no comego, ndo poderia dizer que tenha sido dificil, mas
choca. Quando vocé sai, por exemplo, de um pais como a Maasia, que
pra viver, pra morar, € muito melhor que o Brasil, em termos de limpeza
urbana, qualidade de vida, cidades, aparelhamento das cidades...6 um
pais que ndo é rico, mas distribui a riqueza de uma forma excelente. Em
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dois anos que eu morei 14, nunca vi um mendigo na rua. Entdo, quando
vocé chega aqui em Angola, choca” (gerente).

“No inicio foi um choque. Porque primeiro tudo € novidade.
Lamentavelmente Angola ainda tem um alto indice de mortalidade, ainda
existem problemas, mas gque tém sido corrigidos ao longo do tempo”
(técnico brasileiro).

“Para mim ndo foi muito dificil, porque o povo angolano e o brasileiro se
dao muito bem, quase somos descendentes deles. A dificuldade foi o
medo das doencas tropicais’ (técnico brasileiro).

O que parece marcar profundamente os expatriados em Angola é o relacionamento entre os dois

povos.

“Ja trabalhamos em Mocambique, ja trabalhamos na Africa do Sul, ja
trabalhamos em varios lugares, mas no fina das contas um loca que a
gente se considera mais integrado é em Angola’ (diretor).

“... [& nés tivemos batizado, casamento, tudo que vocé possa imaginar
entre baiano e angolano ocorreu. Até o Ministro das Relagbes Exteriores
do Brasi| esteve la e teve de batizar uma menina filha de uma angolana
com brasileiro” (diretor)

“Eu passei trés anos no Chile. Fiz no Chile um determinado circulo de
amizades, mas foi um circulo pequeno, ndo foi grande, alguns poucos
amigos. Mas agui em Angola, meu circulo de amizades é grande; e é
importante que ele sgja grande, é importante esse relacionamento com as
pessoas, € importante conhecer as pessoas, estar junto, ser amigo, ter um
relacionamento familiar. Esse € um ponto marcante aqui em Angola, para
mim e para a empresa de modo gera” (gerente).

“O povo angolano é um povo extremamente afavel, todo mundo volta
contente com o angolano. O angolano se parece muito com o baiano, séo
acolhedores, brincalhdes, felizes. A Ultima vez em que estive em Angola,
fui a uma feira que tem trabalhos maravilhosos em madeira, os quadros
s80 maravilhosos e as pessoas que vendem é uma felicidade. E isso
encanta muito a gente. A amabilidade do angolano é uma coisa que
chama muito a atencdo da gente” (técnica brasileira).
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5.5 Cultura eimplicagbes na gestao

A dfinidade cultural entre Angola e o Brasil e o idioma falado pelos dois povos constituem
elementos facilitadores da integracdo da empresa em Angola. N&o obstante, idioma e cultura sdo

também causadores de conflitos que podem afetar 0 modo de gestdo da empresa.

Em relacdo ao idioma, algumas paavras e expressdes, usadas normamente no vocabulario
brasileiro, tém significados distintos em Angola, sendo, em alguns casos, percebidos como

ofensa, principamente pelos mais idosos, detentores de valores culturais mais tradicionais.

“O brasileiro estd muito acostumado a mandar asssm: porra meu; 6 veado
vem cg; filho disso, filho daquilo. E nds angolanos ndo gostamos disso,
principalmente os nossos kotas (mais velhos). Tem havido vérias
discussbes com encarregados brasileiros, sobretudo por causa dessas
situacOes’ (trabalhador de base).

“...0 brasileiro diz: 6 bicho faz isso pra mim. E pra nés angolanos, bicho!
Vocé esta a brincar comigo? Ai € um problema de verdade, € um
problema sério” (trabalhador de base).

Em relacBo a cultura propriamente dita, alguns valores tradicionais continuam presentes na
sociedade angolana e tém entrado em conflito com o modo de gestdo da empresa. A seguir sdo

apresentados alguns fatos.

Em funcéo do espirito comunitério e das caracteristicas do regime sociaista vigente em Angola
até finais dos anos oitenta, ndo existiam grandes diferencas salariais entre as vérias funcbes e
profissdes, nem entre os que trabalhavam mais e os que trabalhavam menos. Para a Odebrecht,
sobretudo no inicio das operagdes em Angola, era dificil trabalhar nesse tipo de mercado. O
pagamento de um adicional por atingimento de metas, por exemplo, ja foi motivo de greve, na

medida em que apenas o0 grupo gue atingiu a meta recebeu o adicional financeiro.

“Quando tentamos implantar uma diferenciacdo saarial para aqueles que
produziam mais e atingiam as metas, sabe 0 gque aconteceu? Na medida
em que fizemos issO para um grupo, 0S outros que nao receberam
entraram em greve. Dentro daquela visdo comunitéria, eles acharam que
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ndo, que era injusto uns receberem e outros ndo receberem. Mas hoje nds
evoluimos um pouco, principalmente com 0 grupo mais jovem que
entrou em 97. Comegamos a trabalhar muito mais nisso, e na medida em
gue ndo podiamos fazer um pagamento em espécie, fizemos através de
incentivos, atraveés de presentes como bicicletas e rédios’ (diretor).

Esses dados reforgcam o que vem sendo dito, por estudiosos da cultura angolana, sobre a presenca
do cardter comunitario naquela sociedade. Percebe-se, entretanto, que tal caracteristica da cultura
angolana vem sofrendo alteracBes, na medida em que a empresa estrangeira, ndo s é receptora
da cultura do pais, mas €, também, condutora de uma cultura e de préticas gerenciais capazes de
provocar mudancas no cenario em que atua. Dessa maneira, os valores tradicionais ficam cada

vez mais submetidos as “condi¢bes da racionalidade instrumental” (Habermas, 1983).

Outro valor da cultura angolana gue também tem afetado o modo de gestdo da empresa, e que
confirma o que tem sido citado na literatura, € a forte ligagdo do angolano a familia. Aliado a
isso, existe a necessidade de estar proximo dos dependentes para prestar apoio, em funcéo das
caréncias do pais. Para estar proximo da familia, o trabalhador é até capaz de passar por cima de
regulamentos, confirmando, de certa forma, que, com freqiiéncia, a dimensdo contratual das

relacbes de trabalho € menos valorizada que a dimensdo familiar.

“Esse é um dos maiores conflitos que tem havido aqui. Eu mesmo jative
um problema desses. Minha filha ficou internada, ai eu fui pra Luanda;
tinha que ficar dois dias, mas fiquel oito dias, porque eu ndo quis sair
enquanto a minha filha ndo saiu do hospital. Eu estava ciente de que
estava errado, que a lei ndo permite, tanto mais que ela estava internada
num hospital da empresa, de responsabilidade da empresa; mas eu fui, e
fique” (técnico angolano).

“Tinha um senhor agui que eu transferi pra Luanda, esse senhor ja
antigo, estd ha muito tempo no projeto e esse senhor estava causando
problema na area dele, toda a semana ele saia, eu tinha de liberar ele. A
familia dele € muito grande. Ai cologuei ele em outra area’ (responsavel
pelo setor de RH).

Assim como os lagos que prendem o angolano a familia, o ritual do ébito constitui outra causa de

auséncias prolongadas de trabalhadores ao loca de trabalho. O trabalhador procura ser solidario
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a0 Obito, quer sgja de um familiar ou de um amigo, respeitando, assim, a educagéo recebida na

infancia

“Uma coisa que aqui afeta muito, mas é cultura, é a questdo do 6hito. E
nés ndo vamos interferir, tem que liberar o trabalhador. As vezes é um
primo a esgquerda que morreu. Se ele toma conhecimento, ele quer sair,
ele briga porque tem de sair” (administrador).

“ ... as vezes ha o 6bito de um tio ou parente bem distante, mas o
trabalhador vem, quer ser liberado. A producéo desse trabalhador cai. No
Brasil, o 6bito € um dia e acabou. Aqui € um més’ (responsavel pelo
setor de RH).

Ainda com relacdo ao ritual do 6hito, em funcdo do ndimero de pessoas que acompanham o
funeral, € comum o empregador do trabalhador enlutado colocar a disposicdo 6nibus para
transportar essas pessoas. Ao agir de modo diferente, a Odebrecht provocou um chogue, como

fica evidente no depoimento a seguir:

“... as vezes ocorria o falecimento de um familiar direto do trabalhador e
existia uma necessidade de transportar, por exemplo, oS amigos e
familiares para aquele obito. Ent&o o trabalhador fazia o pedido para que
fosse liberado o 6nibus; s6 que o 6nibus esta todo comprometido para
levar os trabalhadores dagui, e que vai causar um transtorno t&o grande
se vocé naquele momento desvialo. Entdo, isso era, por vezes, um
choque. Eles diziam: por que vocé ndo va fazer isso? O autocarro
(6nibus) esta parado! O autocarro esta parado! Quer dizer, mesmo o
autocarro estando parado, vocé, com toda a habilidade, vocé tinha que
conversar com o trabalhador, explicar pra ele o porqué que vocé néo
estaria liberando; ndo simplesmente que vocé ndo estd nem ai pra o 6bito
do familiar, mas pela necessidade” (técnico brasileiro).

Algumas crencas, como, por exemplo, os tratamentos tradicionais®®, também tém levado vérios

trabal hadores a se ausentarem do canteiro de obra por varios dias.

“Nés somos um pais, ou a Africaem si é um continente cheio de crengas.
Entéo tem brasileiros que respeitam. Tem outros que ndo querem saber.
Noés aqui no hospital, por exemplo, chega um paciente e diz: eu estou

13 Tratamento receituado por um Quimbanda, aquele que trata as enfermidades, diagnosticando por adivinhago;
aquele que busca a anunciagéo e interpretacdo dos fatos por meio de poderes sobrenaturais (Ribas, 1989).
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com problema de santos, e preciso ir para Malange para me tratar. Ha
encarregado que ndo entende nada disso. No Brasil ndo existe, ou existe
e ele quer ignorar. Ndo tem condicdes de estar na obra a trabalhar, entéo
va pra Maange se tratar. Se tiver condi¢les volta, se ndo, fica por |4
Temos liberado muitos casos’ (técnico angolano).

“Uma certa época eu tive uma conversa com determinado profissional
que eu nNdo Vou citar agui pra ndo criar problema, e até o Z me chamou a
intervir e fui providenciar aquela intervencdo, porque o profissional ndo
aceitava as crengas do nacional, e o cidaddo era brasileiro mas ele ndo
aceitava. (...) No Brasil nés temos muitas casas de tratamento tradicional
que l& n6s chamamos de candomblé, pai de santo, e eu freqlentei muito.
la & comer caruru, tinha festa, essas coisas. Entéo tudo isso eu acredito
porque eu ja participel” (técnico brasileiro).

“Eu sei que aqui muitos deles pedem pra vigar, pra fazer tratamento
tradicional. Recentemente tivemos um trabal hador, técnico médio, dessa
de segunda classe; estava se sentindo perturbado, pediu licenca pra ir
fazer um tratamento, ele ndo foi nem pro médico, nOs aqui conversamos,
e ai n6s liberamos o rapaz. Ele passou la quatro dias, voltou e esta numa
boa. Esse cidaddo trabalha agui conosco, aqui na minha érea, 0 cara €
poliglota e tem essa crenca” (administrador davila).

A dificil adaptacéo ao ritmo de trabalho da empresa, por parte de alguns trabalhadores, também
foi apontada como obstaculo ao modo de gestéo.

.. N80 existe um compromisso com horario. Isso ai trouxe uma certa
dificuldade no desenvolvimento dos trabalhos. Principalmente porque
uma obra desse tipo tem o seu inicio, meio e fim e, quanto mais rgpido
vocé constréi um projeto como este, mais rapido vocé tem energia pro
pais. E quando vocé tem pessoas trabalhando que ndo tém compromisso
com velocidade, entdo é mais demorado” (gerente).

Isso parece reforcar o que foi dito por Kamdem (1996) sobre a dificuldade que muitos
trabalhadores tém de perceber o valor econdmico e a necessidade de transformar o tempo em um
instrumento de gestdo. Ressalta-se, entretanto, que muitos deles sdo individuos profundamente
ligados a cultura tradicional, na qual o tempo ndo € percebido como um instrumento de gestdo. O
modo de producdo tradicional ndo exige planificagdo nem previsdo do tempo. Ao contrério, 0

modo de producdo capitalista pode ser concebido como um mecanismo que garante uma
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programacdo permanente dos subsistemas do agir “racional-com-respeito-a-fins’ (Habermas,

1983). Com isso, sdo abalados os valores tradicionais diante das forgas produtivas.

A pouca preocupagdo com o futuro aparece também como um trago caracteristico da cultura,
reforcando, assm, o que ja vem sendo citado na literatura. Os longos anos de guerra parecem
contribuir para essa pouca preocupagdo com o futuro, na medida em que as pessoas vivem numa

situacdo de alta incerteza sobre o futuro.

“A gente encontra, as vezes, um certo comodismo, ndo sel se isso vem ja
do passado. Eu vejo também que, as vezes, as pessoas Sse preocupam
muito pouco com o futuro. Por exemplo, no Brasil, nds temos uma
grande preocupacdo: puxa, eu preciso definir a minha vida, eu tenho que
ter um emprego e ser o mais responsavel possivel. Aqui ndo. Aqui as
pessoas pensam muito a curto prazo” (técnico brasileiro).

“..na maoria €des tém uma ceta dificuldade de fazer um
acompanhamento. H4 alguns deles, a gente percebe, principalmente na
area operacional, uma certa comodidade. Nao sabem se amanha véo ter,
se vao estar vivos. Entdo e ndo é muito preocupado com 0 amanhd; mas
ndo é regragera” (administrador da vila).

Percebe-se que, ao entrarem para a Odebrecht, os trabalhadores angolanos ndo abandonam seus
valores culturais. A mistura desses trabalhadores com pessoas de outra cultura, em um sistema
social coordenado por valores e préticas distintos das suas, pode levar a uma variedade de
conflitos e resultados disfuncionais.

Os dirigentes entrevistados disseram n&o existir uma receita para lidar com esses problemas.
“Tudo passa por uma dose de sensibilidade e de experiéncia de longos anos no mercado

angolano”. Alguns pontos, entretanto, foram considerados fundamentais.

Um desses pontos é o conhecimento profundo da cultura angolana, porgue, segundo eles, € a
partir desse conhecimento que a organizagcdo pode identificar as diferencas culturais e definir a

necessidade de reconfigurar as préticas de gestdo para moldar-se ao contexto angolano.
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Outros pontos considerados importantes sd0 a busca de um relacionamento estreito com 0s
trabal hadores, flexibilidade e sensibilidade para lidar com seus problemas. Para eles, embora isso
sga importante em qualquer realidade, em Angola, ganham maior relevancia pelo incipiente
processo de industrializagdo, pela forte ligagdo de muitos trabahadores aos valores culturais
tradicionais e pelos longos anos de guerra, que transformaram 0s angolanos em um povo carente
e que ainda luta para conseguir 0 minimo necessario para sobreviver. A forca de trabaho ativa
em Angola é formada, na sua maior parte, por pessoas que hasceram e Viveram na guerra, pessoas
frustradas, com poucas perspectivas de vida.

Para evitar conflitos culturais, a Odebrecht procura promover integragdo entre as culturas que
compdem a organizacdo. Para tanto, promove atividades desportivas, recreativas e culturais. A
separacdo nos aojamentos por nivels funcionais e ndo por nacionalidade também objetiva
promover a integracdo. A existéncia de canais de televisdo dos paises que atuam na obra é
também uma estratégia usada pela organizagdo, uma vez que eles ndo apenas colocam 0O
trabalhador em contato com a redidade, com a cultura e com a atualidade de seu pais, mas
também permitem que trabalhadores de outras nacionalidades possam ter acesso a redlidade e a

cultura de povos, com os quais convivem diariamente.

Com essa estratégia de integracdo, o que parece ficar claro € aintencdo dos dirigentes da empresa
em criar um ambiente profissional sem conflitos de forma a conseguir continuamente aumento de
producdo. Essa integragdo parece atender muito mais os interesses da empresa do que as reais

necessi dades dos trabal hadores.

“O importante € um gerenciamento onde vocé€ integra as pessoas,
maximiza as potencialidades e neutraliza os pontos que podem provocar
conflitos’ (gerente)

“Ndo existem regras. Procuramos, dentro do possivel, respeitar as
culturas e as necessidades de cada povo. E preciso contornar isso de uma
forma sabia e tirar o melhor de cada grupo” (diretor).

O que se pode perceber, dos depoimentos acima, bem como das praticas de gestéo, é que a

organizagcdo procura respeitar agueles valores culturais que ndo afetam a producdo. Entre esses
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valores podem ser citados o ritual ao 6bito e os tratamentos tradicionais. Estes sdo aspectos que
ndo se fazem presentes a todo momento e, quando presentes, sdo particulares e ndo mobilizam o

coletivo de trabalhadores. Ou sgja, séo valores que podem ser individualizados.

Aqueles valores que podem afetar a producdo, entretanto, ndo sdo considerados, ou S0
aculturados. E o caso dos valores comunitérios, dos ritmos de trabalho e da ligagdo do angolano a
familia. Os trabalhadores sdo submetidos a ritmos de trabalho e a um confinamento que chocam
com esses valores mas que servem para elevagdo dos niveis de produtividade. Tudo isso, sob a
pena de perderem o emprego. O que ocorre no ambiente em que a obra esta localizada e a
existéncia de uma massa de trabalhadores desempregados sdo variaveis que aparecem para

reforcar tais procedimentos.

Essa forma de atuar da organizagéo parece néo refletir nenhuma das duas propostas de Schneider
e Arruda (1996) sobre gerenciamento das diferencas culturais, uma vez que ndo foi criada
exatamente uma cultura corporativa que limita as diferencas e nem os dirigentes tém a concepcéo
de que o0 que da certo em casa dara certo no exterior, mas também ndo existe uma estratégia de

utilizacdo de diferencas culturais para criar vantagens competitivas.

O que se vé é uma estratégia de integracdo que visa minimizar diferencas e conflitos culturais e
criar um ambiente de trabalho favoravel a maxima produtividade, aliado a um discurso de
flexibilidade e respeito pelos valores culturais, mas que, na pratica, resumem-se agueles valores
gue ndo afetam a produtividade e que podem ser tratados de forma individualizada. Os valores
gue afetam a produtividade sdo confrontados com uma racionalidade instrumental. E, a partir do
momento em que se chega a essa confrontagdo, os valores tradicionais sdo abalados e coagidos,
comegando, assim, o seu fim.
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6 CONSIDERACOESFINAIS

A Odebrecht € hoje uma organizacdo que, além da construcdo civil, que foi o berco da
organizacao, atua com marcada presenca nas areas de quimica e petroquimica, infra-estrutura e

servicos publicos, e esté presente em mercados da Africa, da América e da Europa.

A organizacdo ingressou no mercado internacional sem estar preparada. A primeira atuacéo fora
do Brasil foi fundamental para perceber o que era o mercado externo. A experiéncia adquirida

permitiu acumular conhecimento sobre 0 assunto e definir uma politica de atuagéo no exterior.

A distancia cultural, percebida pelos dirigentes da organizagdo, marcou a decisdo de
internacionalizacdo. Para eles, era conveniente desenvolver a capacidade de atuagdo internacional

em um ambiente protegido pelas semelhangas culturais e de idioma.

Pétria ancestral de muitos brasileiros, Angola foi percebida como um mercado culturalmente
proximo, especialmente em relacdo a Bahia, regido de origem da organizagdo. A presenca da
Odebrecht em Angola promoveu uma aproximagdo ainda maior entre os dois paises e,

consequentemente, entre suas culturas.

A organizagdo ndo precisou adquirir conhecimento “experiencia” no mercado angolano. Ela se
beneficiou da sua experiéncia de construcdo de grandes obras de engenharia no Brasil e da

experiéncia internacional em outros mercados.

A guerra e suas consequéncias foram os principais obstaculos a gestdo da organizacdo em
Angola, fazendo com que a Odebrecht adotasse rigidos procedimentos de seguranca. Além disso,
e em conseqliéncia dos problemas sociais e econdmicos que assolam a regido, a organizacéo

assume responsabilidades e um envolvimento maior com os trabal hadores e seus familiares.

Tudo isso torna a gestdo da Odebrecht particularizada, se comparada a gestédo de empresas em
outras realidades sem as especificidades do contexto angolano e gjuda a reforcar a idéia de

existéncia de uma forte influéncia do ambiente externo na configuracéo dos modos de gestéo.
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Ao mesmo tempo, essa realidade social e econdmica de Angola, marcada por uma necessidade
premente de reconstrucao e construcdo das infra-estruturas necessarias ao seu desenvolvimento e
por uma massa de desempregados sem qualificacdo, facilmente substituidos, acaba por legitimar
modos de producdo racionalizantes que, ao confrontarem a cultura tradicional, abalam e
prenunciam alteracfes a Ultima, em prol de objetivos organizacionais. Os trabalhadores
devem abrir m&o de seus valores e gjustarem-se aos valores da organizagdo, ndo lhe criando
conflitos, para que possam ter beneficios com o alcance de resultados. Dessa forma, se sujeitam

dominados e se justificam dominadores.

Para 0 acance de um nivel de produtividade significativo, a organizacdo mantém aparatos para a
manutencdo de um espaco de controle das diferencas culturais. Ta atitude circunscreve 0s
trabal hadores aos limites que os dirigentes da empresa acreditam ser adequados, pois, a existéncia
de valores que entram em contradicdo com a gestédo da empresa, devem ser controlados, a fim de

garantir a“harmonia organizacional”, necessaria ao aumento da produtividade.

Assim, adém de indicar um tipo desgével de comportamento, essa atitude da organizacéo,
valoriza a sujei¢cdo dos trabalhadores ao seu modo de gestéo e constréi sujeitos direcionados aos

interesses dela, ou sgja, o trabalhador € submetido a um processo de “assimilacdo”.

Assim, embora os resultados do estudo ndo possam ser generalizados além do caso estudado, eles

podem gjudar a propor algumas idéias e reforcar outras.

Parece ficar claro que o0 modo de gestdo de uma organizacéo € influenciado, a0 mesmo tempo,
tanto por fatores internos, quanto externos. Diante disso, 0 reconhecimento das diferencas
culturais e a compreensdo da cultura e da realidade dos paises de destino tornam-se cruciais ao
sucesso da empresa na arena internacional. Esses devem ser 0s primeiros passos para a definicéo

da necessidade de a empresa reconfigurar o seu modo de gestéo antes de utilizé-|o no exterior.

Assim, torna-se necessario aprofundar a observacdo sobre a influéncia da localidade e de suas
peculiaridades, uma vez que ndo apenas 0 ambiente econdmico é relevante para um adequado

dimensionamento do modo de gestéo.
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Do estudo, percebe-se também que as relaces entre a organizagdo e 0s agentes sociais sa0
permeadas pelo ambiente externo a organizacdo. Sendo assim, pode-se dizer que a organizacéo é
co-produtora de cultura, assim como 0 sd0 as pessoas gque hela trabalham e o ambiente no qual

esta inserida

O estudo gjuda também a reforcar a idéia de que as organizagdes, principalmente nos estégios
iniciais de internacionalizacdo, procuram mercados culturalmente mais proximos aos Seus,
embora isso ndo garanta 0 sucesso das operagdes. Caracteristicas especificas das organizagtes e
do mercado também exercem influéncia. Sendo assim, 0s responsaveis por operagdes no exterior
devem gozar de autonomia para desenvolver atividades e tomar decisdes de acordo com as

exigéncias do mercado.

Ao terminar o0 estudo, percebeu-se que a pesquisa realizada levantou alguns problemas que

podem direcionar novas pesguisas. Esses problemas sdo expressos com as seguintes questdes:

Quais os impactos de préaticas de gestdo de empresas estrangeiras na salde mental dos
trabal hadores angolanos?

Quais as caracteristicas de setores de Recursos Humanos de empresas estrangeiras em
Angola?

Como se caracterizam as relagbes de trabalho em Angola diante dos impactos da

ocidentalizac&o?

Essas questbes revelam uma preocupacao em relacdo aos efeitos negativos de modos de gestéo de
empresas estrangeiras, principamente ocidentais, sobre os trabalhadores de paises anfitrides,
mais especificamente sobre os trabalhadores de paises africanos. Em geral, encontram-se algumas
criticas e acusacOes na literatura de paises ocidentais. Nos paises africanos, vé-se muito pouco
material em termos de criticas e acusagfes. Esta € uma deficiéncia da literatura que revela a
auséncia de um dos elementos importantes dessa discussdo: 0 representante africano como

anfitrido de empresas ocidentais.
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O que se pretendeu, ao encerrar este trabalho, foi indicar algumas questdes que podem enrigquecer
as pesquisas sobre negécios e geréncia internacionals, que ndo sb sdo feitas nos paises mais
desenvolvidos, como também a perspectiva € sempre a do topo do sistema econémico e

empresarial.
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ANEXO B-LOCALIZAGAO DE CAPANDA
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ANEXO C-ROTEIROSDE ENTREVISTAS

Roteiro de entrevista n®1
“Responsaveis pelainter nacionalizacdo e pela inser ¢do da Or ganizacdo em Angola”

1. Dados pessoais
Nome. Formagdo. Experiéncia profissiona anterior.

2. Trabalho
Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foi 0 processo de socidizagdo?
Que cargos ja ocupou nessa empresa? Quando?
Qua o seu cargo atua? O que faz?

3. Organizacgao Odebr echt
Fale sobre a Organizacdo Odebrecht, descrevendo 0s momentos criticos e as principais mudangas,
bem como as fases mais importantes da histéria da organizagéo.
Como é arelacdo entre amatriz e asfiliais?

4. Processo deinter nacionalizagdo
Fale sobre o processo de internacionalizagdo da organizagdo, descrevendo as estratégias, as
competéncias e recursos, bem como as principais dificuldades e facilidades.

5. Insercdo em Angola
- Por que e como se deu ainser¢éo da Organizagdo em Angola?
Quando e em que contexto, no Brasil e em Angola?
Quais foram as estratégias de entrada no mercado angolano?
Quais eram 0s recursos e as competéncias da Organizacéo?
Quem estava envolvido?
Quais foram as principais dificuldades e facilidades? Como foram superadas as dificuldades e o que
deverialpoderiater sido feito para melhor superé-las?
O que representou e 0 que representa para a organizacdo a ida para Angola? E em relacdo as outras
filiais?

6. Odebrecht Angola Ltda.
Fale da Odebrecht Angola Ltda. no inicio de suas operacfes, descrevendo os momentos criticos, as
principais dificuldades e as mudancas.
Como a empresa vivenciou 0s momentos criticos? Como foram superadas as dificul dades?
Como foram implementadas as mudancgas?
Quem liderou as mudangas?
Quais foram os principais obstacul os as mudangas?

7. Tecnologia Empresarial Odebrecht
Fale sobre a Tecnologia Empresarial Odebrecht. Como ela se inseriu na cultura e na redlidade
angolanas? Quais foram os principais obstaculos? Como estes obstacul os foram superados?

8. Expatriacdo
Fale sobre 0 processo de expatriacdo dos traba hadores para Angola.
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Quais as categorias? Quais eram os critérios de selecdo? Como esses profissionais eram preparados?
Como se dava o processo de sociaizagdo? Quais eram as principais dificuldades? Qual era expectativa
de desempenho desses profissionais?

9. Culturaangolana e implicacfes na gestéo e no desempenho

10.

11.

12.

13.

Como vocé descreveria a cultura angolana?

Havia conflitos entre a cultura angolana e as préticas de gestdo da empresa? Quais? Como se
manifestavam e como eram solucionados?

Como voceé descreveria o trabalhador angolano? E em relagdo aos trabalhadores de outras culturais
com 0s quais vocé tenha trabalhado?

Realidade angolana e implicacfes na gestéo e no desempenho

Qual era a sua percepcao sobre Angola?

Qual era a sua percepcao sobre as questdes econdmicas, politicas e sociais do pais? Como a empresa
lidou com tais questdes? Elas afetavam a gestéo e o desempenho da empresa? Como?

Relacionamento com o governo
Qual era a orientacdo da empresa para 0 relacionamento com o governo? No que ela diferia da
orientacdo no Brasil?

Relacionamento com a comunidade
Qua era a orientacdo da empresa para o relacionamento com a comunidade? No que ela diferia da
orientacdo no Brasil?

Consider acdes

Que outros aspectos devem ser considerados para se obter sucesso em Angola?
O que a Odebrecht representou e representa para Angola?

Quais as perspectivas e projetos futuros da empresa em Angola?
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Roteiro de entrevista n°2
“ Gerenteg/técnicos responsaveis por atividades da Or ganizagao no exterior”

. Dados pessoais
Nome. Formagdo. Experiéncia profissiona anterior.

. Trabalho

Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foi 0 processo de socidizagdo?
Que cargos ja ocupou hessa empresa? Quando?

Qual 0 seu cargo atual? O que faz?

. Organizacao Odebr echt
Fale sobre a Organizagdo Odebrecht desde a sua admisséo, descrevendo as fases mais importantes, 0s
momentos criticos e as principais mudancas.

. Tecnologia Empresarial Odebrecht

Fale sobre a Tecnologia Empresarial Odebrecht. Como ela se insere em cada cultura em que a
organizacdo atua? Quais os principais obstaculos? Como tais obstaculos sdo superados? E em
Angola?

. Gestdo de Recur sos Humanos

Como é feita a Gestéo de Recursos Humanos dessa empresa? Recrutamento, selecdo, socidizacao,
treinamento, qualificacdo e formacdo profissional, avaliagdo de desempenho, planos de cargos e
sdaio.

Fale sobre os planos de beneficios sociais?

Ha absenteismo e desligamentos? Se sim, quais as principais causas?

Qua a orientacdo da empresa para a gestéo de recursos humanos no exterior? E em Angola? No que
ela difere da orientacdo no Brasi?

. Relacionamento com a entidade r epr esentativa dos trabalhador es
Qual a orientacdo da empresa para 0 relacionamento com as entidades representativas dos
trabalhadores de cada pais? E em Angola? No que ela difere da orientagéo no Brasil?

. Relacionamento com o governo

Qual a orientacdo da empresa para o relacionamento com o governo de cada pais? E com o Governo
de Angola? No que ela difere da orientagéo no Brasil?

. Relacionamento com a comunidade
Qua a orientacdo da empresa para o relacionamento com a comunidade de cada pais? E para Angola?
No que ela difere da orientacdo no Brasil?

. Expatriagéo

Fale sobre 0 processo de expatriacéo dos trabalhadores, destacando o processo de expatriagdo para
Angola

Quais as categorias? Quais os critérios de selecdo? Como tais profissionais sdo preparados? Quais as
principais dificuldades? Como se d& o processo de sociaizacdo no pais de destino? Qual a expectativa
de desempenho desses profissionais?
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10. Cultura angolana eimplicagdes na gestdo e no desempenho

- Como vocé descreveria a cultura angolana? O que é recomendado aos executivos e trabalhadores
expatriados? Quais tém sido as principais dificuldades enfrentadas por tais individuos?
Tém sido apontados conflitos entre a cultura angolana e as praticas de gestdo da empresa? Quais?
Como se manifestam e como s&o solucionados?

Como vocé descreveria o trabalhador angolano? E em relagdo aos trabahadores de outras culturais
com 0s quais vocé tenha trabalhado?

11. Realidade angolana e implicagdes na gestdo e no desempenho

- Qual asua percepcdo sobre Angola?
Qual a sua percepcao sobre as questBes econbmicas, paliticas e sociais do pais? Como a empresa lida
com tais questfes? Elas afetam a gestdo e 0 desempenho da empresa? Como?
O que é recomendado aos trabal hadores expatriados?

12. Consideracdes
Que outros aspectos devem ser considerados para se obter sucesso em Angola?
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Roteiro de entrevista n°3
“Diretor es/assessor es da Odebr echt Angola Ltda.”

. Dados pessoais
Nome. Formagdo. Experiéncia profissiona anterior.

. Trabalho

Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foi 0 processo de socidizagdo?

Que cargos ja ocupou hessa empresa? Quando?

Por que foi selecionado para exercer essa atividade em Angola? Como foi 0 processo de adaptacéo?
Quais foram as principais facilidades e dificuldades?

Como é ser diretor/assessor da Odebrecht Angola Ltda.? Como vocé percebe que os empregados o
véem?

. Organizagao Odebrecht
Fale sobre a Organizacdo Odebrecht desde a sua admissdo, descrevendo as fases mais importantes, 0s
momentos criticos e as principais mudancas.

. Odebrecht Angola Ltda.

Fae da Odebrecht Angola desde o inicio de suas operagbes em Angola, descrevendo os momentos
criticos e as principais mudangas bem como as principais fases.

Como a empresa vivenciou 0s momentos criticos?

Como foram implementadas as mudancas? Quem liderou as mudancgas? Quais foram os principais
obstécul os as mudancgas?

Fale sobre os projetos que a Odebrecht Angola desenvolve.

O que o Projeto Capanda representa para a Odebrecht Angola?

O que a Odebrecht Angola representa para a Organizagéo Odebrecht?

Como é arelagdo entre amatriz e afilial? E em relacdo aoutras filiais?

. Gestdo da empresa

Fale sobre a Tecnologia Empresarial Odebrecht. Como ela se insere na cultura e na redidade
angolanas? Quais os obstéculos? Como vocé percebe que os trabalhadores véem essa tecnologia?
Existe plangamento estratégico? Se sim, quais os objetivos e metas?

Existe modernizacdo gestionaria? Se sim, fale do processo de implementacéo e do papd dos gerentes,
técnicos e trabal hadores.

Como é feita a gestéo dos varios projetos?

Quem sdo os vossos principais concorrentes? A Odebrecht tem algum diferencial? Se sm, qual?

. Relacionamento com o governo
Como € a relacdo entre a Odebrecht e 0o governo (na época do monopartidarismo e apds a
implementacdo do multipartidarismo)?

. Relacionamento com a comunidade
Como é arelagéo entre a Odebrecht e a comunidade?

. Cultura angolana e implicacfes na gestéo e no desempenho
Como vocé descreveria a cultura angolana? Que tracos facilitam ou dificultam as préticas de gestéo da
empresa?



147

Vocé percebe conflitos entre a cultura angolana e as préticas de gestdo da empresa? Quais? Como se
manifestam e como sdo solucionados?

Dentro da empresa, existem grupos formados por questdes étnicas? Como se pode identificalos?
Quais suas caracteristicas?

Como vocé percebe a diversidade cultura dentro da Odebrecht? Como a empresa lida com essa
questéo? Ela afeta a gestéo e o desempenho da empresa? Como?

Como vocé descreveria o trabalhador angolano? E em relacdo aos trabalhadores de outras culturas
com os quais vocé tenha trabalhado?

9. Realidade angolana e especificidades na gestdo e no desempenho
Qual a sua percepcao sobre Angola?
Qua a sua percepcdo sobre as questBes econdmicas, politicas e sociais do pais? Como a empresa lida
com tais questfes? Elas afetam a gestdo e o desempenho da empresa? Como?

10. Consideracdes
Que outros aspectos devem ser considerados para se obter sucesso em Angola?
O que a Odebrecht representa hoje para Angola?
Quais as perspectivas e projetos futuros da empresa em Angola?
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Roteiro de entrevista n°4
“Diretor/ger entes/técnicos brasileir os da Odebrecht no Projeto Capanda’

1. Dados pessoais
Nome. Formagdo. Experiéncia profissiona anterior.

2. Trabalho
Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foi 0 processo de socidizagdo?
Que cargos ja ocupou hessa empresa? Quando?
Por que foi selecionado para exercer essa atividade em Angola? Como foi 0 processo de adaptacéo?
Quais foram as principais facilidades e dificuldades?
Como é ser diretor/gerente/técnico da Odebrecht no Projeto Capanda? Como vocé percebe que os
empregados o véem?

3 Insercdo em Angola
Vocé participou do processo de inser¢éo da Organizagdo Odebrecht em Angola? Sesim,
Por que e como se deu ainser¢éo da Organizacdo em Angola?
Quando e em que contexto, no Brasil e em Angola?
Quais foram as estratégias de entrada no mercado angolano?
Quais eram 0s recursos e as competéncias da Organizagéo?
Quem estava envolvido?
Quais foram as principais dificuldades e facilidades? Como foram superadas as dificuldades e o que
deveria/poderiater sido feito para melhor superé-las?
O que representou para a organizagao a vinda para Angola?

4. Odebrecht no Projeto Capanda
Fale sobre a Odebrecht no Projeto Capanda desde a sua vinda para este projeto.
Cite adguns momentos criticos vivenciados pela empresa. Quando ocorreram e como foram
superados?
Cite algumas mudangas que vocé pensa que foram importantes para a empresa. Qual o contexto de
cada mudanca? O que fez a mudanca acontecer? Houve participacdo (envolvimento) dos empregados?
Como foi essa participacéo? Quais 0s aspectos ou quem apresentou obstaculos &s mudancas? O que
deveriater sido feito para melhor incrementar as mudangas citadas?
Como vocé descreveria essa empresa?
De que maneira vocé percebe que os empregados véem essa empresa? Por qué?
De que maneira vocé percebe que outras pessoas véem essa empresa? Por qué?
Como vocé percebe a relacéo da Odebrecht (Capanda) com a Odebrecht Angola e com a matriz?
O que vocé acha que deve mudar na Odebrecht?

5. Gestdo da empresa

- Fde sobre a atuacéo da Odebrecht no Projeto Capanda, descrevendo a forma como esta organizada, as
atribuicoes e a gestdo das mesmeas.
Como é arelagdo com as outras empresas participantes do Projeto?
Fale sobre a Tecnologia Empresaria Odebrecht. Como ela se insere na cultura e na redlidade
angolanas? Quais os obstaculos? Como voceé percebe que os trabal hadores véem essa tecnologia?
Existe plangamento estratégico? Se sim, quais 0s objetivos e metas?
Existe modernizacdo gestionaria? Se sm, fale do processo de implementacéo e do papel dos gerentes,
técnicos e dos traba hadores.
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6. Gestdo de Recur sos Humanos

Como é feita a Gestéo de Recursos Humanos dessa empresa? Recrutamento, selecdo, socidizacdo,
treinamento, qualificacdo e formacdo profissiona, avaiacdo de desempenho, planos de cargos e
saio.

Fale sobre os planos de beneficios sociais?

Como vocé descreveria as condicoes de traba ho, suas e dos empregados?

Ha absenteismo e desligamentos? Se sim, quais as principais causas?

7. Relacionamento com a entidade r epresentativa dos trabalhador es

Existe dguma entidade representativa dos trabalhadores? Se sm, como a empresa lida com essa
entidade?
Como vocé percebe a organizacdo dessa entidade e o relacionamento com os traba hadores?

8. Relacionamento com o governo

Como € a relacdo entre a Odebrecht e o governo (na época do monopartidarismo e apds a
implementacdo do multipartidarismo)?

9. Rdacionamento com a comunidade

10.

11.

12.

Como é arelacdo entre a Odebrecht e a comunidade?

Cultura angolana e implicagfes na gestéo e no desempenho

Como vocé descreveria a cultura angolana? Que tragos facilitam ou dificultam as préticas de gestéo da
empresa? E em relagdo a outras culturas em que, por ventura, vocé tenha traba hado?

Vocé percebe conflitos entre a cultura angolana e as praticas de gestdo da empresa? Quais? Como se
manifestam e como sdo solucionados?

Dentro da empresa existem grupos formados por questdes étnicas? Como se pode identificalos?
Quais suas caracteristicas?

Como vocé percebe a diversidade cultural dentro do Projeto Capanda? Como a empresa lida com essa
questdo? Ela afeta a gestéo e o desempenho da organizacdo? Como?

Como vocé descreveria o trabahador angolano? E em relacgo aos trabalhadores de outras culturas
com 0s quais vocé tenha trabalhado?

Realidade angolana e implicagdes na gestdo e no desempenho

Qual a sua percepcéo sobre Angola?

Qual a sua percepcao sobre as questBes econdmicas, politicas e sociais do pais? Como a empresa lida
com tais questfes? Elas afetam a gestdo e 0 desempenho da empresa? Como?

Consider agbes

Que outros aspectos devem ser considerados para obter sucesso em Angola?
O que a Odebrecht representa hoje para Angola?

Quais as perspectivas e projetos futuros da empresa em Angola?
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Roteiro de entrevista n°s
“T écnicos angolanos’

1. Dados pessoais
Nome. Grupo étnico. Formagdo. Experiéncia profissional anterior.

2. Trabalho
Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foram os primeiros dias na empresa? Como vocé
avalia esse periodo?
Que cargos ja ocupou nessa empresa? Quando? Que atividades desenvolvia?
Por que vocé foi selecionado para exercer essa atividade? Quais foram as principais facilidades e
dificuldades para chegar onde vocé chegou?
Como € ser técnico da Odebrecht? Como vocé percebe que os empregados o véem? E como a sua
familia o vé?

3. Odebrecht no Projeto Capanda
Fale sobre a Odebrecht desde a sua admissdo na empresa.
Cite aguns momentos criticos vivenciados pela empresa. Quando ocorreram e como foram
superados?
Cite algumas mudangas que vocé pensa que foram importantes para a empresa. Qua o contexto de
cada mudanga? O que fez a mudancga acontecer? Houve participagéo (envolvimento) dos empregados?
Como foi essa participacdo? Quais 0s aspectos ou quem apresentou obstaculos & mudangas? O que
deveriater sido feito para melhor incrementar as mudangas citadas?
Como vocé descreveria essa empresa? E em comparagdo com outras empresas em que, por ventura,
vocé tenha trabalhado?
De que maneira vocé percebe que os empregados véem essa empresa? Por qué?
De que maneira vocé percebe que outras pessoas véem essa empresa? Por qué?
Como voceé percebe a relacdo da Odebrecht em Capanda com a Odebrecht Angola e com a matriz?
O que vocé acha que deve mudar na Odebrecht?

4. Gestao daempresa

- Vocé conhece a Tecnologia Empresarial Odebrecht. Se sm, como ela se insere na cultura e na
realidade angolanas? Quais os obstacul os?
Existe plangamento estratégico? Se sim, quais os objetivos e metas?
Existe modernizacdo gestionaria? Se sim, fale do processo de implementacéo e do papd dos gerentes,
técnicos e dos traba hadores.

5. Gestéo de Recur sos Humanos

- Como é feita a Gestéo de Recursos Humanos dessa empresa? Recrutamento, selecéo, socidizagéo,
treinamento, qualificacdo e formacdo profissional, avaliacdo de desempenho, planos de cargos e
sdaio.
Fale sobre os programas de beneficios sociais?
Como vocé descreveria as condigdes de trabalho, suas e dos empregados?
Na sua opinido, por que as pessoas faltam ao trabalho ou saem desta empresa?

6. Relacionamento com a entidade r epresentativa dos trabalhador es
Existe dguma entidade representativa dos trabalhadores? Se sm, como a empresa lida com essa
entidade?
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Como vocé percebe a organizagao dessa entidade e o relacionamento com os trabalhadores?

7. Culturaangolana e implicacfes na gestéo e no desempenho
Como vocé descreveria a cultura angolana? Que tragos facilitam ou dificultam as préticas de gestéo da
empresa?
Vocé percebe conflitos entre a cultura angolana e as praticas de gestdo da empresa? Quais? Como se
manifestam e como sd0 solucionados? Na sua opinido, haveria outras formas de solucionar esses
conflitos? Quais?
Dentro da empresa existem grupos formados por questées étnicas? Como se pode identificalos?
Quais suas caracteristicas?
Como vocé percebe a diversidade cultural dentro do Projeto Capanda? Como a empresa lida com essa
guestdo? Ela afeta a gestéo e o desempenho da empresa? Como?
Ha alguma caracteristica angolana fundamental que a empresa desconsidera? Se sim, qual?

8. Realidade angolana e implicagdes na gestéo e no desempenho
Qual a sua percepcao sobre arealidade angolana?
Qual a sua percepcao sobre as questBes econbmicas, paliticas e sociais do pais? Como a empresa lida
com tais questfes? Elas afetam a gestdo e 0 desempenho da empresa? Como?

9. Relacionamento com a comunidade
Como vocé percebe arelagdo entre a Odebrecht e a comunidade?

10. Consideracdes
O que a Odebrecht representa hoje para Angola?
Como vocé vé o futuro desta empresa em Angola?
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Roteiro de entrevista n°6
“Trabalhadores de base”

1. Dados pessoais
Nome. Grupo étnico. Escolaridade. Experiéncia profissiona anterior.

2. Trabalho
Quando e como entrou para a Odebrecht? Como foram os primeiros dias na empresa? O que vocé
achou desses dias?
Que traba hos vocé ja fez nesta empresa? Quando?
Vocé foi treinado para fazer esses trabalhos? Se sim, como foi o treinamento?
Que trabalhos vocé faz atual mente?
Como é ser empregado da Odebrecht? E em comparagdo com outras empresas que Vocé ja traba hou?
O que asuafamiliafalado seu trabalho?

3. Odebrecht no Projeto Capanda
Fale sobre a Odebrecht desde o dia em que vocé comegou a trabalhar nesta empresa. Fale sobre as
principais mudancas.
Fade sobre as dificuldades que a empresa passou. Quando € que isso aconteceu e como é que
melhorou?
O que é que vocé acha da Odebrecht? E em comparagdo com outras empresas que Vocé ja traba hou?
O que é que os teus colegas falam da Odebrecht? Por qué?
O que é que as outras pessoas que ndo trabalham aqui falam da Odebrecht? Por qué?
O que vocé acha que deve mudar na Odebrecht?

4. Gestdo de Recursos Humanos
- Como €é que os trabahadores sdo tratados aqui na empresa? Como € que as pessoas entram para esta
empresa? Como € a adaptacdo? Como € o treinamento? Como é a avaliacao?
O que vocé acha do vencimento dos trabal hadores?
Quais sdo as vossas regaias?
Como é que sdo as condigdes de traba ho?
Na sua opinido, por que as pessoas faltam ao trabalho ou saem desta empresa?
O que vocé acha dos chefes angolanos e brasileiros?
Se voceé fosse chefe, como se relacionaria com os trabal hadores?

5. Relacionamento com a entidade r epresentativa dos trabalhador es
Existe alguém que representa os traba hadores? Se sim, quem?
Como é o relacionamento dessas pessoas com os trabalhadores? E como é o relacionamento com os
diretores?
Esses representantes ja conseguiram a guma coisa para os trabal hadores? Se sim, o qué?

6. Culturaangolana e implicacfes na gestéo e no desempenho
Dentro da empresa existem grupos formados por pessoas da mesma regido de nascimento? Se sim,
como podem ser identificados? Quais Sao as principais caracteristicas?
O que vocé acha do relacionamento entre as pessoas dos varios paises aqui em Capanda? O que é que
o0s chefes fazem para as pessoas se relacionarem bem?
Costuma haver conflito entre a nossa tradicdo, os nossos héhitos, e as ordens dos chefes? Se sm, dé
algum exemplo? Como foi resolvida a confusao?



153

Na sua opinido, esses conflitos devem ser resolvidas de outra forma? Se sm, como?
H& alguma tradicéo que a empresa desconsidera? Se sim, qud?

7. Realidade angolana e especificidades na gestéo e no desempenho
O que vocé acha da situacdo atual do pais (econbmica, social, politica, guerra)? Na sua opinido, a
empresa costuma se preocupar com esses problemas? Como € que os chefes costumam resolver esses
problemas? Existiria outra forma de resolver estes problemas? Como?

8. Relacionamento com a comunidade
Como é o relacionamento da Odebrecht com os povos que moram agui na regido?

9. Consideracgdes
O que vocé acha que a Odebrecht representa hoje para Angola?

Como vocé vé o futuro dessa empresa em Angola?
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ANEXO D - ORGANOGRAMA DA ODEBRECHT ANGOLA LTDA

Acionistas

Diretor Superintendente

de Angola
R- Politico == R-Admnistrativo- 28— R-Juridico &= R - Equipamento g R-Base
financeiro Brasil
SDM Catoca Capanda Aguasde Luanda Edurb

Luanda Sul




