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RESUMO

A tese examina as transformacfes que ocorreram no cenario internacional a partir dos anos
oitenta, para mostrar como os valores do livre mercado foram introduzidos no quotidiano
dos gestores da Telemar-Minas, organizacdo do setor de telecomunicagdes, recentemente
privatizada. Supde que os valores do mercado sgjam introduzidos sob a demanda de novas
competéncias de gestdo, como recurso de competicdo/competitividade. As percepcdes dos
gestores sd0 examinadas em cada nivel hierdrquico, procurando-se identificar as
competéncias individuais e organizacionais, bem como as estratégias adotadas pela
organizacdo para competir no mercado. Foram também examinados os sistemas de
aprendizagem que a organizacdo utiliza para adquirir as competéncias, bem como o
processo de mudanga organizacional, decorrentes da privatizagdo. Realizou-se uma
pesquisa qualitativa, utilizando-se como métodos de coleta de dados a entrevista semi-
estruturada e o questionario, aplicados aos gestores em todos os niveis hierarquicos. Para
interpretacéo dos dados foi adotada a andlise de conteido. Os resultados mostraram que 0s
gestores em cada nivel da hierarquia constréem perfis de competéncias diferentes, mas
indicaram também que as competéncias individuais sd0 coerentes com as competéncias
organizacionais. Evidenciaram ainda que as estratégias que a organizagdo escolhe para
competir no mercado sdo consistentes com as competéncias organizacionais e individuais.
Foram observadas semelhancas entre os perfis de competéncias construidos pelos gestores
nesta pesquisa com os perfis delineados em outras pesquisas, em diferentes setores da
economia, principalmente no que se refere as habilidades sociais e profissionais e as
qualidades pessoais, indicando que tal semelhanca decorre dos valores do livre mercado,
internalizados pelos gestores. Foram também analisadas as implicagdes da adogdo da gestdo

de competéncias na organizacdo, principalmente aquelas referentes as rel agdes de trabal ho.



ABSTRACT

This thesis describes the globa scenario of the 80,’s specifically the demands the Free
Market imposes on organisations and its managers. In order to maintain or improve their
position in the Market, organisations choose strategies that must to be aligned with core-
competencies and with individual competencies. The thesis analyses how the demands and
values of the Free Market are interpreted by the managerial board of Telemig-Telemar, an
organisation of the telecommunications sector, recently privatised. The processes of
organisational change and learning are also examined. The methodology is qualitative; the
methods used for data collection were semi-structured interviews and questionnaire and
content analysis for data interpretation. The findings suggest that there are different profiles
of competencies in each level of the hierarchy. They also suggest that managerial
competencies are consistent with organisational competencies and strategies. The author
found similarities between the manageria competencies profiles at Telemar-Minas and
those competencies profiles found on studies conducted in different economic sectors.
These similarities were interpreted as resulting from pressures of adoption of values of the

Free Market, which were internalized by the managerial board..
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1INTRODUCAO

O atual cenério politico, socia e econdmico mundial apresenta transformacdes que
se processam em escala global. Apontam-se como causas a era da informagao e 0 processo
de globalizacdo, as disfungdes do modelo de desenvolvimento, a questéo ecoldgica, o
surgimento de novos valores pessoais, fundados em aspectos ndo-econdmicos, relacionados
a qualidade de vida, e a emergéncia de novos paradigmas cientificos. Esse ambiente global
tem profundo impacto no &mbito dos negocios e nas organizagdes. A competicéo passa a
estabel ecer-se em escala global, a0 mesmo tempo em que as empresas criam parcerias, num
movimento de cooperacdo ndo apenas entre si, mas também com seus fornecedores e
concorrentes, muitas vezes motivadas por ameagas comuns. Os clientes se tornam mais
exigentes quanto a qualidade de produtos e servicos e tém mais poder para fazer valer seus
direitos e defender seus interesses. Por outro lado, as organizagoes, gerando e consumindo
recursos, tornam-se também fontes de desequilibrios na natureza, sendo crescente a

preocupacdo com a degradacdo ambiental .

As transformagdes econdmicas e sociais, por sua vez, geram nas organizacles a
necessidade de mudancas. Os progressos tecnolégicos refletem-se em modificacdes nas
formas de trabalho e na exigéncia de novas habilidades por parte do trabalhador, a0 mesmo
tempo em que viabilizam novos tipos de produtos e servicos. As relagbes de trabaho
modificam-se para dar lugar ao compartilhamento de responsabilidades entre empregador e
empregados. A preocupagdo com a ética destaca-se como outro aspecto das transformagdes
de natureza humana que se processam no ambito das empresas. Surgem novas formas
organizacionais, voltadas para a reducdo tanto das barreiras de natureza interna, como das

gue separam a organizacdo de seu ambiente.

Para competir no mundo globalizado e enfrentar as transformagbes que se

processam no ambiente econdmico e social, as organizagfes passam a demandar de seus
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empregados uma grande plasticidade, capacidade de inovacdo, habilidades para resolver
problemas complexos e inusitados, além de qualidades pessoais, habilidades sociais e alto
nivel de comprometimento com os valores da organizagdo. Acredita-se que as pessoas S&0 0
capital intangivel das empresas e que seu perfil deve estar afinado com as competéncias e

as estratégias que as organi zagdes selecionam para competir no mercado.

O discurso da competicdo marca cada vez mais sua presenca nas organizagoes e nos
paises. E produzido, interpretado e difundido, no nivel dos organismos internacionais, pelos
agentes do governo dos paises desenvolvidos, por economistas e académicos, pela midia
especializada e por outros agentes, € reinterpretado e recriado, no nivel dos governos dos
demais paises e das organizaces, por seus gestores, influenciando todos os aspectos da

vida econdmica e insinuando-se nas varias areas da vida em sociedade.

Os paises procuram aumentar a competitividade do setor produtivo, ab mesmo
tempo em que 0s governos tentam tornar-se mais eficientes, liberando-se de atividades
consideradas ndo-essenciais, principalmente mediante processos de privatizagdo. A
doutrina neoliberal difunde o entendimento de que as empresas estatais so ineficientes,
exercendo pressdes sobre 0s orcamentos publicos. Este fato gerou, nos ultimos anos, um
movimento mundial em prol da privatizagdo, que na maioria dos casos, substitui o controle
politico pelo controle privado exercido por investidores externos. Entre os métodos de
privatizagdo mais utilizados pelos paises se incluem: o desinvestimento, ou sgja, a venda de
empresas ou de ativos para investidores privados, a restituicdo e a reprivatizagdo de
propriedade nacionalizada desapropriada, a autoprivatizagcdo por administradores de
empresas estatais, o0 lelldo de empresas, a transformacéo de empresas em holdings ou
sociedades por agles, ou ainda a liquidagdo. O método mais freqlentemente usado é o
desinvestimento, em que 0 governo vende total ou parciadmente sua propriedade a
investidores privados. Esse método inclui a venda direta ou a oferta de agdes, a liquidacao,
a venda para os administradores ou empregados, a desmonopolizagéo e ainda a distribuicéo

de quotas (agbes) a baixo custo.
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No Brasil, 0 processo de privatizacdo iniciou-se em principios da década de
noventa, com a introducdo pelo governo brasileiro do programa de abertura econdmica e
reformas estruturais. A privatizacdo do setor de telecomunicacgdes foi uma conseqiiéncia da
insercdo do pais no denominado processo de globalizacdo econbémica e teve por objetivos
fortalecer o papel regulador do Estado; aumentar e melhorar a oferta de servicos; criar
oportunidades de investimento e desenvolvimento tecnoldgico e industrial, bem como
condigbes para 0 desenvolvimento do setor, em consondncia com as metas de

desenvolvimento socia do pais.

No setor de telecomunicacdes, anteriormente monopdlio estatal, houve um processo
de reestruturacdo, que antecedeu a privatizagdo, envolvendo um programa de grandes
investimentos do Estado brasileiro para garantir que 0 sistema se tornasse interessante
economicamente para 0 mercado. Para incrementar ainda mais 0 processo de privatizagdo
do Sistema TELEBRAS — TelecomunicagOes Brasileiras /A — 0 governo iniciou, em 1997,
um trabalho de reestruturagdo dessa estatal, que resultou na sua fragmentacdo em doze
holdings regionais. Entre elas figura a Tele Norte-Nordeste-Leste' -TNNL- que é formada
pelas seguintes operadoras. Telamazon, Telaima, Telapara, Teleamapa, Telma, Telepisa,
Teleceara, Telern, Telpa, Telpe, Telasa, Telergipe, Telebahia, Telemig, Telest e Telerj. A
Tele Norte-Nordeste-Leste foi adquirida por um consorcio empresarial formado pelas
seguintes empresas. La Fonte, Andrade Gutierrez, Macal, Inepar, Brasil Veiculos, Alianca
do Brasil (as duas Ultimas sdo seguradoras ligadas ao Banco do Brasil), Fiago (empresa
controlada pelos fundos de pensdo) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e

Socia- BNDES, que concedeu um empréstimo as empresas do consorcio.

A Teemig foi privatizada em 1998, integrando o grupo Tele Norte-Nordeste-Leste.
Anteriormente aguela data, contudo, a direcdo da empresa, acreditando que a privatizagdo

do setor era inelutavel, antecipou-se a0 processo, preparando o quadro de gestores e de
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funcion&rios para as mudancas antevistas. Novas tecnologias e préticas de gestdo como
reengenharia, qualidade total, programa de demissdes voluntérias, para citar as mais
importantes, foram implantadas na empresa, dterando sua estrutura e a cultura
organizacional. A privatizacdo introduziu, além disso, um novo e importante fator até entéo
desconhecido no setor de telecomunicagfes: a competicdo entre empresas por espago no
mercado. Outra mudanca relevante foi o fato de que a Telemig, que anteriormente detinha o
monopdlio no setor de telecomunicactes em Minas Gerais, ap0s a privatizagdo, passou a
ser uma das empresas do grupo Telemar, tendo perdido grande parte de sua autonomia
decisoria. E justamente esse contexto de mudangas, de incerteza e de competicdo que

justifica 0 nosso interesse em escolher a empresa como foco desta pesquisa

Acredita-se que a privatizagdo do setor de telecomunicagdes provavelmente esteja
introduzindo profundas ateracBes na estrutura organizacional, na cultura corporativa e nas
praticas gerenciais das empresas das diversas holdings, exigindo novas habilidades e
qualificacOes profissionais dos gestores de tais organi zagoes.

! Também denominada de Tele Norte-L este
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20BJETIVOS
2.1 Objetivo geral

Prop&e-se como foco da pesquisa a seguinte questéo:
Como os valores subjacentes ao discurso do livre mercado se expressam na organizagao por
meio da gestédo de competéncias, integrando o discurso da alta administragdo e do corpo

gerencia?

Partindo da questdo de pesquisa, podemos entéo estabelecer 0 objetivo geral:
Andlisar as competéncias presentes nos va&rios niveis hierdrquicos da
Telemig/Telemar-Minas, tendo em vista 0 cenario de privatizacdo da organizacéo, e 0s

valores propul sores da competitividade, subjacentes ao discurso do livre mercado.

2.2 Objetivos especificos

Identificar as estratégias adotadas pela organizacdo para competir no mercado e as
competéncias-chave correspondentes, de acordo com a percepcado dos gestores, em cada
nivel hierarquico;

identificar as competéncias que, na visao dos gestores, sdo deles exigidas em cada nivel
da organizacéo;

comparar as competéncias individuais com as competéncias-chave organizacionais;
analisar os processos adotados pela Telemar-Minas para coordenar competéncias
individuais dos diretores, gerentes, coordenadores e supervisores com as competéncias
organizacionais e integré-las as estratégias competitivas;

analisar as implicacOes de tais processos na gestéo de pessoas da organizagao.
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3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Contextualizacdo histérica: o cenadrio de globalizacdo e o0 processo de

reestruturacdo produtiva

O ambiente econémico, social e politico dos anos oitenta foi dramaticamente
transformado pelo processo de globalizagdo econdmica, que se iniciou ha séculos, mas
intensificou-se a partir daquela década. A globalizagéo significa

“uma tendéncia gera a liberalizacgdo do comércio, ao
desaparecimento das barreiras ndo tarifarias e a um nivelamento das
tarifas, aumentando assm a liberdade do capital para satar as
fronteiras, impulsionando anda mas o0 progresso das
comunicagdes, que fazem do mundo um mercado Unico.”
(OFICINA INTERNACIONAL DO TRABALHO,1998:5).

As mudangas que estdo ocorrendo atualmente ndo sd0 meras tendéncias, mas
transformagdes radicais, guiadas pela globalizacdo dos mercados, pela integracdo da
Informatica com a tecnologia de tel ecomunicactes, a fibra 6tica e os satélites, permitindo a
ligacdo do mundo todo. Nesse contexto, a informagdo passa a ganhar destague, conduzindo
a mudanca do eixo de poder mediante a colocagdo do conhecimento como recurso
primordia e relegando a um plano menos importante os demais fatores de producéo (terra,
trabalho e capital). A sociedade hoje organiza-se em torno do conhecimento, 0 que nos
obriga a uma constante atualizacéo para fazer face a obsolescéncia. A informagdo penetra e
viola as fronteiras entre as nagdes, integrando 0s espagos e criando interdependéncia entre
as pessoas, as organi zacdes e 0s paises.

As facilidades de comunicagdo incrementam o comércio internacional; as empresas
transnacionais se fortalecem, competem entre s e criam parcerias, hum movimento de
cooperacdo envolvendo umas as outras, seus fornecedores e competidores, muitas vezes

motivadas por ameacas comuns. O fluxo do comércio e dos negdcios internacionais torna-
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se tdo poderoso que os centros de decisdo mundiais deslocam-se dos paises para as grandes
corporacdes e 0s conglomerados transnacionais, a medida em que ocorre a migracdo do
capital financeiro e produtivo. Segundo FONSECA (1994), o fluxo do comércio
internacional de bens e servigos registrou, no periodo de 1984 a 1992, um crescimento
acentuado, passando de US$3,5 trilhfes para mais de US$7,4 trilhdes anuais. Entre 1980 e
1990, verificou-se um aumento de 28% ao ano, em média, no volume de transactes

efetuadas por investidores de um pais em Bolsas estrangeiras.

Formam-se blocos econémicos entre paises (Mercado Comum do Cone Sul -
MERCOSUL, Comunidade Econdmica Européia- CEE, Acordo Norte-Americano de Livre
Comércio - NAFTA, Area de Livre Comércio das Américas -ALCA), o que possibilita a
criacdo de moedas comuns. Por outro lado, acentuam-se as desigualdades entre os paises,
consequéncia da concentracdo de renda nagueles que geram e distribuem riquezas. A esse
respeito, o Relatorio de Desenvolvimento Humano publicado pela ONU em 1992 registra
que, em 1960, 20% dos paises mais ricos possuiam 70,2% da renda mundial, e os 20% mais
pobres, 2,3%. Em 1989, esses nUmeros ja haviam passado respectivamente para 82,7% e
1,4%.

As organizacfes sd0 a0 mesmo tempo agentes e pacientes das transformagdes que se
processam no ambiente internacional. As mudancas tecnoldgicas, cuja velocidade é cada
vez mais intensa, refletem-se diretamente nas formas e processos de trabaho, exigindo
novas habilidades e qualificagcbes das pessoas, viabilizando novos tipos de produtos e
servigos e demandando gustes organizacionais para enfrentar os desafios da competicao.
MERTENS (1997) afirma que os parametros da competitividade evoluiram para uma
exigéncia maior em termos de quaidade de produtos e servicos, focando mais as
necessidades dos clientes, sem desprezar o critério dos precos baixos e, portanto, dos
custos. O foco na qualidade foi conseqiéncia do excelente desempenho da economia
japonesa, cujas empresas adotaram praticas produtivas de gestdo conhecidas como

producdo enxuta, baseadas na melhora continua do processo em seu conjunto, rompendo



com 0s esguemas relativamente estaticos e parciais que prevaleciam até entdo nas
organizagdes. Contudo, com a difusdo de tais préticas entre as empresas mundiais, a
capacidade de gerar vantagens competitivas se esgotou, porque a maioria das empresas
estava seguindo as mesmas estratégias e ainda porque tais estratégias tém realmente seu

limite.

Na década de noventa, as grandes empresas formularam uma nova estratégia para
conseguirem gerar vantagens competitivas. Empenharam-se em preparar-se para funcionar
como organizagdes virtuais, capazes de gerar produtos e servigos de qualidade, adequados
as necessidades da clientela e a baixo custo. Para isto foi necesséria a utilizagdo de outros
recursos, ndo controlados diretamente pela gestdo das empresas, mas que envolviam
provedores, trabalhadores, departamentos de mercadologia e engenharia, institutos de
pesquisa e consumidores. A chamada arquitetura de organizacdo virtual consiste em um
conjunto de relagdes internas e externas, desenvolvidas pelas empresas ao longo do tempo,
acabando por constituir-se numa capacidade distintiva, dificil de ser imitada pelos
competidores. Fundamenta-se principal mente em aspectos do tipo : capacidade tecnoldgica,
bases de conhecimento, experiéncia, capacitacdo e formagdo, capacidade de inovagéo,
conhecimento do mercado, sistemas especidlistas, aliancas estratégicas e outros. Tais
capacidades constituem as competéncias chave ou centrais das organizagdes, em torno das
quais as empresas devemn concentrar-se para se tornarem competitivas no mercado global
ou mesmo loca. As estratégias empresariais deixaram entdo de ser focalizadas
exclusivamente quanto a produtividade, direcionando o foco de interesse para a tecnologia
e a propria estrutura organizacional. Ndo existem, contudo, formulas claras aplicaveis as
novas formas de organizacdo e de configuragdes tecnolOgicas, as empresas terdo que
aprender experimentando e avaliando suas proprias experiéncias, e os resultados dependem,
cada vez mais, da capacidade de articulacéo entre os sistemas tecnol 6gicos, organizacionais
e de desenvolvimento humano, sistemas abertos, passiveis de conduzir a resultados bastante

diversos, em cada caso.
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Essa complexidade das organizagtes exige comportamentos seletivos e adaptativos,
isto €, capacidade e disponibilidade de aprender permanentemente. Em consequéncia, as
atividades individuais também passam por grandes transformagdes. As tarefas repetitivas,
fragmentadas e padronizadas, que exigiam apenas destreza manua do trabalhador, no
modelo taylorista-fordista, tornam-se agora mais complexas, incluindo fungdes de inspegéo
de qualidade, manutencdo preventiva e corretiva e controle de processos, tudo isto
envolvendo maior autonomia para lidar com situagbes novas. Nesse contexto, a
competéncia das pessoas € um fator relevante para a competitividade das empresas,

concorrendo para que a organizagdo al cance objetivos estratégicos.

O fenbmeno da reestruturacdo produtiva, tendo como pano de fundo o processo de
globalizaco da economia e de internacionalizagdo dos mercados, tem acarretado mudancas
acentuadas no mercado de trabalho, levando as empresas a toda classe de gjustes, alguns
dos quais ndo permanecem porgue se esgotam ou ndo sao aplicados adequadamente; outros
demandam a rotatividade do pessoal nas empresas, em consequéncia da introducdo de
sistemas de producdo enxuta. Alguns estudos, como o da OIT citado por MERTENS
(1997:27), mostraram que tem aumentado nas empresas a participacdo de trabalhadores
gualificados e de pessoa jovem, em detrimento do pessoal ndo-qualificado, com idade
acima de 40 anos, e também de pessoal jovem, com baixa qualificacdo e de estrato social
marginalizado. Embora, em geral, a capacidade de geracdo de novos empregos estgja
associada a inovagdo de produtos, ndo € possivel estabelecer uma associacdo direta entre
ambos os termos da relacdo, porque ela depende de padrdes de eficiéncia e de qualidade

proximos dos padrées mundiais.

Tudo indica que estamos diante de um padréo de crescimento sem criagdo de
empregos formais, conforme argumenta MERTENS (1997). De fato, no inicio da década de
noventa na Ameérica Latina, 84% dos novos empregos correspondiam ao setor informal, que
absorvia 57% da populacdo ativa. Observa-se um novo fendmeno: o desemprego ocorre

quando a economia se contrai, 0 que sinadiza que o setor informa da mostras de saturagéo.



Esse fato ndo era usua anteriormente, ja que o setor informal tendia a absorver a mao-de-
obra desempregada. Por outro lado, a oferta no mercado de trabalho tem aumentado a cada
ano, havendo pessoas desempregadas com formagéo acima da média. Segundo o citado
autor, isso significa que o problema ndo decorre apenas de baixo nivel de educacdo ou
formacdo, mas também de inadequada direcdo da formacdo, ou sgja, de uma oferta que ndo
atende a demanda. Outra questdo que merece ser ressaltada diz respeito as trgjetorias
individuais de ocupacdo, que variam entre o emprego forma e o informal, o trabaho
estéavel e o temporario, o regime de dedicacdo em tempo integral ou parcial, a atuagdo como
empregado ou empresario, em algum ou em varios momentos da vida profissional. Outro
fator a ser considerado sd0 as novas tecnologias implantadas nos processos de trabalho,
dispensando muitas vezes a presenca do trabalhador para a execucdo da tarefa, 0 que pode

ser observado em inlmeros projetos de automacao e de informatizac&o.

As tendéncias de declinio da oferta de emprego formal no Brasil, pais que abriu
tardiamente sua economia, podem ser observadas analisando-se 0s dados apresentados no
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho, que evidencia
a eliminacdo de cerca de 2.560.000 empregos no periodo compreendido entre 1990 e 1997,
60% dos quais no setor industrial. Essa queda é explicada pela substituicdo da producdo
doméstica de bens por importados;, pelos ganhos de produtividade da indistria de
transformacdo, mediante a adocdo de inovacdes tecnoldgicas e de estratégias de
reestruturacdo produtiva; pelo processo de terceirizacdo, que transferiu postos de trabalho
para os setores de servicos, formal e informal. Assiste-se atualmente a expansdo do trabalho
sem carteira assinada, bem como do emprego auténomo, mas este fato é preocupante, pois
a informalidade significa emprego néo-protegido e, em geral, de baixa qualidade.
Entretanto, uma parcela de méao-de-obra quaificada que migrou para a condicdo de
autdbnoma ndo pode ser caracterizada como de baixa qualidade, pois detém capital humano

e instrumentos de trabalho que elevaram sua produtividade e seus rendimentos.



A situacdo descrita ndo se restringe ao Brasil ou & América Latina, mas caracteriza o
trabalho em todo o0 mundo, conforme comprova o relatério da OIT (1998) sobre o emprego
mundial, contrariamente a0 que se esperava desde o relatorio de 1996, que apontava
indicios de recuperacdo econdmica. Ainda que algumas partes do mundo tenham
conseguido recuperar-se, 0 movimento foi insuficiente para a criagdo de novos empregos,
exceto em paises como os Estados Unidos e a Unido Européia. Por outro lado, observa-se
em todos 0s paises a tendéncia de aumento da demanda por trabalhadores qualificados e
exige-se que sua qualificagcdo envolva uma preparacdo polivalente, o que acarreta a
necessidade de formac&o na prépria empresa e a continuidade dessa formagdo ao longo da
vida ocupacional. O mercado de trabalho polariza-se, tornando evidente o grau de

desemprego e o nivel baixo de salarios dos trabalhadores menos qualificados.

A essas guestdes adiciona-se outra de particular importancia para os trabalhadores:
Os sindicatos vém perdendo seu poder de mobilizagdo em todos os paises, em parte por
causa do declinio do emprego formal. Nesse contexto, nos discursos das empresas ou dos
especialistas a elas associados, é freguente atribuir-se as qualificacbes um papel cada vez
mais critico para determinar o grau de empregabilidade das pessoas e de competitividade de
um pais. As relactes de trabalho passam a ser marcadas pelo caréter de ndo-permanéncia;
em oposicao a garantias de emprego, beneficios e bons salérios, anteriormente oferecidos
pelas organizacfes, que exigiam em contrapartida lealdade, assiduidade e pontualidade.
Atualmente, ha um compartilhamento de responsabilidades entre empregadores e
empregados. as organizagdes oferecem oportunidades de autodesenvolvimento, mas os

profissionais devem cuidar da prépria carreira e comprometer-se com os resultados.

“Paradoxamente, em um momento em que a possibilidade de ter um
emprego € por s incerta, o individuo assalariado é agui representado
como um sujeito capaz de antecipar um futuro com base em um
presente incerto cuja acdo € fundada sobre intencfes racionais.”
(TANGUY, 1997:177)
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Nessa hova ordem, ndo ha mais expectativas de emprego vitalicio; pelo contrério, as
pessoas devem ter empregabilidade, isto é, capacidade de expandir as alternativas de obter
trabalho e remuneracdo, sem a preocupacdo de trabalharem com vinculos empregaticios.
Argumenta-se que a empregabilidade resguarda a equidade, porque iguala 0 acesso ao
trabalho pelos diversos grupos de pessoas, a partir de um padréo objetivo, que protege ou
alerta contra possiveis desigualdades. Por outro lado, para terem empregabilidade é
essencial que as pessoas adquiram as competéncias exigidas pelas organizacbes, em outras
palavras, aos conhecimentos e as aprendizagens dos trabal hadores é atribuida centralidade,
como recurso capaz de melhorar o desempenho econdmico e a competitividade das
organizagOes, a qual depende, cada vez mais, da gestdo do capital representado pelas

competéncias.

Delineado o0 cen&rio de mudancgas, importa agora analisar a l6gica que sustenta o
sistema produtivo, bem como as consequéncias dessa l6gica para as relagbes sociais,

econdmicas e politicas, na sociedade ocidental contemporanea..

3.1.1 A légica do sistema produtivo: 0 modelo de livre mer cado

Segundo CARRIER (1997:2) o modelo de livre mercado funda-se em aguns
pressupostos, o principal dos quais € a crenca de que os individuos sdo livres e, portanto, 0s
anicos juizes de seus desgos, ndo devendo ser sujeitos a qualquer tipo de coercdo ou
constrangimentos, a ndo ser que os aceitem voluntariamente. N&o h& qualquer estrutura
além do individuo, nenhuma ordem moral ou geral, nenhum ‘publico’, exceto no sentido
estatistico, de agregado de escolhas e de ages individuais. O segundo pressuposto é o
entendimento de que 0s motivos que impelem as pessoas desgarem alguma coisa sd0
irrelevantes; o que realmente importa € o fato de que desgem ago e, portanto, devem té-
lo, desde que possam pagar. A terceira suposicdo € de que as pessoas Sao

instrumentalmente racionais, isto é, procuram sempre maximizar seus ganhos, comprando
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pelo mais baixo preco. O modelo se inspira no comportamento de atores compradores e
vendedores, sgjam eles individuos ou organizacfes, cujos papéis se invertem conforme a
circunstancia. Tanto os compradores quanto os vendedores desgjam mais por menos, o que
resulta em conflito, cuja solucdo favorece o comprador pelo mecanismo da escolha, ja que
guando a exerce, seleciona entre os objetos disponibilizados pelo vendedor aqueles que

satisfazem seu desgjo, levando em consideracéo o prego.

O conjunto das escolhas feitas por compradores individuais sinaliza para 0s
vendedores o tipo de produto que os compradores desgjam comprar e a base de prego,
funcionando o mercado como um mecanismo de comunicagdo entre consumidores e
produtores. A livre escolha € moramente sancionada, pois os compradores podem obter
racionalmente aquilo que desgjam. Os vendedores passam entdo a competir entre si pela
preferéncia dos compradores, 0 que traz como consegiiéncia a inovacdo, ou sgja, a oferta de
novos produtos, ampliando as possibilidades de escolha do cliente, bem como a eficiéncia
do processo, permitindo aos vendedores negociar seus produtos por um prego inferior ao
praticado por seus concorrentes. Segundo 0 mencionado autor, 0 nexo entre escolha,
competicdo e eficiéncia possibilita a deducdo de que os cartéis entre empresas, a atuacao
dos sindicatos de traba hadores, a institui¢do de tarifas e subsidios, assim como a concesséo
de beneficios aos trabalhadores constituem aspectos negativos porque impdem restricdes a

livre escolha, reduzindo a competicdo e a eficiéncia.

Esse modelo reflete ndo somente uma orientagdo microeconémica, mas corrobora
uma tendéncia do pensamento anglo-sax&o fundado na autonomia individual, conforme
demonstra o trabalho de BROWN (1997). Semelhante ao modelo econdmico neoclassico,
constitui um importante elemento da cultura ocidental, e os economistas adeptos dessa
orientacdo, principamente F. A Hayek, Milton Friedman e J. M. Keynes, usam tal
concepgdo para justificar sua posicdo politica. Naturalmente, os economistas aplicam esse
modelo como uma simplificac&o dos fendmenos econdmicos, com o objetivo de estabel ecer

previsdes, argumentando que o que reamente importa € que o modelo possibilite a
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consecucdo de seus objetivos, ainda que sgja caricatural. Além disso, supde-se que esse
modelo de mercado ndo sgja apenas descritivo, mas também prescritivo, funcionando como
um guia para a agdo e 0 pensamento das pessoas. Tratase de uma abstracdo e
consequentemente, difere das préticas concretas e das instituicOes expressas por nocoes
mais restritas, como ‘0 mercado imobiliario,” ‘0 mercado de trabalho’ e varios outros,
considerados distor¢des do Mercado, conforme a concepcdo dos economistas, uma vez que
ndo sdo manifestacOes puras do fendbmeno. Evidentemente que tais imperfei¢cdes protegem
0 modelo idea das criticas decorrentes das falhas de previsdo ou de explicacdo dos
mercados concretos. Esse fato justifica também comportamentos individuais que se afastem
do modelo de racionalidade, considerados falhas individuais ou aberragbes. Assm, o
modelo é considerado valido em sua esséncia, e as criticas que se |he fazem restringem-se a
sua aplicabilidade, tendo em vista mudancgas do Mercado, tanto em termos de escopo como
de intensidade, como as pertinentes as esferas da vida socia a que 0 modelo deve ser
aplicado: familia, trabalho, salde, politica, indUstrias estratégicas, recursos naturais, e
outras.

Como o Mercado é considerado a personificacéo da natureza humana, tudo o que se
desvia do modelo exige gasto de energia e recursos, o que redunda em ineficiéncia e ndo é
considerado bom. Por outro lado, tudo o que expande o Mercado além de seus limites é
visto como desgjavel. CARRIER (1997) aponta como exemplos de acbes desgjavels:
contratar consultores de empresas para assessorar 0S governos; tratar os cidaddos como
consumidores dos servigos governamentais, estabelecer mercados internos dentro dos
governos ou das empresas, ou ainda adquirir no Mercado bens e servicos anteriormente
produzidos pela prépria organizacdo. A questdo que se coloca € que o modelo tem ampla
influéncia em termos mundiais, sendo usado para explicar, guiar e apoiar politicas de
governos com elevados custos sociais, 0s quais sdo contudo justificados pelo argumento de
que os beneficios que tais politicas podem trazer, se completamente implementadas,

compensariam economicamente o dispéndio.



27

CARRIER (1997:26), baseando-se em autores como Agnew, Bloch e Parry, Everitt,
Crowley, Humphrey e Hugh-Jones, argumenta que, embora o Mercado segja considerado
expressdo da natureza humana e, portanto, como algo natural, € um modo de pensar sobre
certos tipos de transactes especificas de determinados lugares e épocas, principa mente no
Ocidente e nos Estados Unidos. Em outros contextos temporais e locais como na Inglaterra
antes da Era Moderna, na Ameérica no seculo XVIII, ou em paises do Oriente, 0s aspectos
pertinentes ao Mercado sdo dissociados das demais esferas da vida das pessoas, ou sgja, s8o
independentes do plano social, religioso e cultural. Ha a expectativa de que as pessoas, ao
cuidarem de seus interesses no Mercado, estejam relativamente livres das obrigagOes

morais que permeiam as demais &reas de sua vida

O autor observa que, embora a nocdo de mercado se refira a préticas, crencas e
instituicbes em todo o mundo, o Mercado é uma concepcdo do mundo, ndo 0 mundo
propriamente. Trata-se de um artefato cultural, uma construcdo social que se apdia em
crencgas, praticas e instituicdes encontradas na sociedade e, a0 mesmo tempo as reflete. Karl
Marx, Max Weber, Emile Durkheim e Karl Polanyi mostraram a emergéncia dessas
instituicdes, bem como seus fundamentos politicos, pré-requisitos e corolérios das relacdes
de mercado. Como artefato cultural, o modelo de mercado € usado pelas pessoas,
organizagOes e governos para defender suas posicdes ou interesses ou ainda para explicar
suas diferencas. Nos niveis individual e organizacional, o modelo € utilizado para mostrar
quem é vencedor e quem é perdedor, naturalmente identificando os vencedores como
aqueles que seguem o0 modelo, sd0 autbnomos, racionais e calculistas, enquanto 0s
perdedores sdo vistos como aqueles que se desviam do modelo, séo dependentes e pouco
racionais. RODRIGUES, CARRIERI, LUZ (1999) argumentam que, no discurso da
globalizac&o, o qual tem reforgado os valores econdémicos, a idéia de racionaidade tem sido
embelezada e as normas da competitividade tém evidenciado que os vencedores sd0 0s que
tém a melhor performance no livre mercado, ndo sendo pois estranho que os principais
veiculos de globalizacdo - e, portanto, de difusdo do ide&rio neoliberal - sejam empresas

transnacionais que levantam a bandeira da competitividade em todo o mundo.
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Em nivel do Estado, o papel dos governos era tradicionalmente considerado como
de protetor e propulsor da economia, criador de condic¢des para 0 bem-estar social e gerador
de oportunidades de emprego, mas apos as mudancas dos anos oitenta, com a guinada a
direita passaram 0s governos dos paises economicamente avancados a gjustar-se as politicas
do Fundo Monetério Internacional, que advoga, entre outras causas, a favor da reducéo do
tamanho do Estado, bem como de adoc¢éo de medidas de controle da inflacéo e de promogéo
do desenvolvimento tecnoldgico. Quanto as politicas de bem-estar, a palavra de ordem é
despojar os mais fracos, os dependentes e as classes dominadas de todas as conquistas
sociais obtidas sob o0 estado de bem-estar social, pois as politicas que beneficiam tais grupos
incentivam a dependéncia e desencorgjam a iniciativa, o clculo e a autoconfianca. Esse
imperativo ndo sO protege 0 modelo de criticas, mas impele as pessoas a se conformarem a
ee.

OHMAE (1990) prevé o fim do Estado-nacdo e a emergéncia dos Estados regionais
pos-nacionais, enquanto DRACHE (1997), citando CLARKSON (1993) considera-0 um
estado pds-soberano. Fundamenta tais assertivas 0 argumento de que os Estados tornaram-se
unidades ndo-naturais para organizar a atividade humana e a gestdo econémica no mundo
globalizado. Ha quarenta anos atrés as politicas de inspiracdo keynesianas adotadas pelos
estados-nacOes defendiam o chamado ciclo virtuoso de crescimento, em que 0S governos
assumiam responsabilidade pela criacdo de empregos e pela manutencdo de elevados niveis
de consumo na economia, engquanto os sindicatos exerciam papel importante nas
negociagdes coletivas sobre normas de consumo, crescimento real de salérios e acréscimos
de produtividade. O plangjamento era considerado uma importante funcdo governamental,
fator positivo para o bem-estar social tendo tais praticas se difundido por todos os grandes
paises industrializados. Como argumenta DRACHE (1997), a promessa de defender as
politicas de bem-estar social ajudou os governos de direita a manter o poder, enquanto os
direitos de previdéncia e as garantias de trabalho sustentaram os programas da esguerda

sociadista. Contudo, atualmente, até as economias dos paises mais desenvolvidos curvaram-



se as praticas monetaristas de corte de gastos e de reducédo de impostos sobre 0s negécios,
com a finalidade de tornar o setor produtivo mais competitivo e com maior capacidade de

i nvestimento.

O argumento que atribuia ineficiéncia as empresas estatais bem como as pressdes por
elas exercidas sobre 0s orcamentos publicos criaram nos Ultimos anos um movimento
mundial em prol da privatizagdo. Na maioria dos casos a privatizagdo substitui o controle
politico pelo controle privado praticado por investidores externos. Autores como
MEGGINGSON et a (1994) e LOPEZ-DE-SILANES (1994), citados por SHLEIFER e
VISHNY (1997), afirmam que o resultado dessa mudanca para estruturas de propriedade
particular relativamente eficientes representa uma melhora significativa no desempenho de
empresas privatizadas. Os casos em que a privatizagdo ndo funciona bem podem ser
entendidos sob a perspectiva da governanca corporativa, quando por exemplo, as empresas
sS40 privatizadas sem a participacéo de grandes investidores, o que deixa os administradores

com maior discricionariedade

Segundo RONDINELLI (1995), as razdes que tém pressionado o0s paises a
privatizarem empresas estatais sdo varias: a insatisfacdo com a qualidade e o preco de bens
e servicos, bem como a ineficacia de sua distribuicéo; a ineficiéncia das empresas devido a
ma administragdo, a corrupgdo, aos investimentos com retorno a longo prazo, aos Servicos
subsidiados por razdes politicas, entre outras. Além desses motivos de ordem interna,
instituicdes internacionais como o Fundo Monetério Internacional e o Banco Mundial tém
pressionado 0s paises em desenvolvimento a promoverem  reformas estruturais,
aumentando a participacdo do setor privado que, segundo tais instituicOes, pode trazer
beneficios macro e microecondmicos, tais como: custos mais baixos, maior eficiéncia na
producdo e distribuicdo de produtos, maior flexibilidade diante das demandas do mercado,
acesso mais fécil a inovagBes tecnoldgicas, maior capacidade de atrair investimentos

domésticos e externos e menos restricdes nas relacdes de trabal ho.



Foi no caor dessa argumentacdo que os governos neoliberais, depois da década de
oitenta, despojaram-se de suas funcdes sociais, privatizaram empresas nacionais, erodiram a
educacdo, a salde e a previdéncia socia publicas, assim como ‘flexibilizaram’ os direitos
trabalhistas em varios paises. Por tras desse discurso, é possivel perceber que o
desmantelamento dessas politicas sociais foi fomentado pelos interesses de empresas
transnacionais fornecedoras de servicos de educacéo, salde e previdéncia privada em

diversos paises do mundo.

“A privatizagdo dos servicos avangou ainda mais nos EUA
comparada com os paises da Europa Ocidental. Um dos efeitos das
conversagbes sobre o Uruguay-Round do GATT sera a
‘liberalizagdo’ do fornecimento de servigos por empresas privadas.
Isso fard com que sgja mais fécil do que nunca para 0os governos
deixarem que sga 0 sector comercial a fornecer estes servigos
sociais criticos” (DRACHE, 1997: 61)

Segundo RODRIGUES, CARRIERI, LUZ (1999) ministros da economia e do
trabalho tém-se tornado os principais intermedidarios entre os criadores do discurso
neoliberal, como o FMI, o Banco Mundial e a Organizacdo para Cooperagdo Econdmica e
Desenvolvimento -OECD, que representam 0s interesses das empresas transnacionais, dos
investidores institucionais e dos seus proprios governos. Afirmam anda que a
homogeneizacdo desse discurso atravessa camadas diferentes da sociedade, desde os
organismos internacionais, que exercem sua influéncia por meios diversos, como relatérios,
conferéncias internacionais e outros, passando pelas instituicbes governamentais até as
organizacOes. Relatdrios cientificos, como o World Investment Report, sobre os beneficios
trazidos pelas corporacfes transnacionais as economias dos paises em desenvolvimento séo
impressionantes porque, além de serem ricos em dados, alcancam a elite desses paises e

podem ser um poderoso instrumento de persuaso.
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3.1.2 Asraizes do livre mercado

De acordo com BROWN (1997), a concepcdo do livre mercado é uma filosofia
importante da cultura ocidental, principalmente da norte-americana, uma vez gue incorpora
trés principios fundamentais daguela nacdo: o individualismo, a igualdade e a resisténcia a
autoridade. Tais principios sdo a base do capitalismo anarquista que confere maior valor ao
individualismo e sacrifica a igualdade, a fim de evitar a autoridade. Os adeptos de tal
filosofia acreditam que o mercado, livre da intervencdo do governo, pode promover a
coordenacdo de todas as funcdes da sociedade, incluindo as de justica e de defesa nacional.
O livre mercado funda-se nos direitos individuais, base do sistema de propriedade privada,
que pressupde que todas as transaces sgjam efetuadas num ambiente isento de qualquer
coercdo individua. A intervencdo governamental rompe o processo natura e voluntario de
trocas e cria problemas que devem ser corrigidos por novas intervengdes, fortalecendo,
assm, o poder do governo e restringindo a liberdade humana. Portanto, a oposicdo a
qualquer forma de governo € uma idéia téo central do livre mercado quanto seus atributos

econdmicos.

E profundamente arraigado na sociedade americana o sentimento anti-autoritario.
Suas raizes se reportam a formacdo da nacionalidade, uma vez que a colonizagao iniciou-se
com a imigracdo dos peregrinos que procuravam escapar da perseguicdo religiosa.
Qualquer forma de poder ou de autoridade era na época considerada abusiva, a ndo ser que
fosse exercida por consentimento mutuo dos individuos, desse modo, a coletividade
restringiria os abusos do poder em seu proprio seio. O sentimento anti-autoritario
consolidou-se a0 longo da histéria americana, e a resisténcia a autoridade expandiu-se,
voltando-se contra quaisquer regras ou regulamentos que limitassem a liberdade ou a
expressdo humana, quer viessem eles do governo ou dos capitdes da indUstria. Entretanto, o
anti-autoritarismo é a fonte de duas visdes divergentes do mercado: a primeira é a visdo

negativa que surgiu como uma critica ao poder das empresas (personificagdo do mercado)
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usurpadoras dos direitos dos individuos, exercendo sobre eles poder excessivo. Segundo
visdo, o Estado aparece como o salvador, capaz de resolver os problemas causados

pelo desmedido crescimento dos negdcios.

Essa concepgdo coexiste com a de livre mercado, que é considerado a solugéo para os
excessos originados da conivéncia entre as empresas e 0 governo. Suas raizes remontam ao
século XIX, e as idéias que a fundamentam focam inicialmente ndo o mercado, mas 0s
direitos individuais ao trabalho e a propriedade. Os anarquistas adeptos dessa corrente
consideravam-se socialistas, opostos ao ideario do socialismo de estado, e ndo percebiam
contradicdo entre suas concepcdes individualistas e sua rejeicéo ao capitalismo. Mais tarde,
adotaram os principios da teoria do valor de Adam Smith, segundo a qual os trabalhadores
criavam valor pelo seu trabalho, e esse valor era apropriado pelos donos das empresas em
troca de saarios. Embora acreditassem na igualdade material e legal, identificavam-se
como um grupo comprometido com a soberania do individuo e com o comportamento
voluntarista. N&o perceberam, entretanto, que seus direitos naturais ndo podem ser
protegidos por consentimento mutuo, se tal consentimento ndo estivesse estatuido na
Constituicdo ou em leis, caso contrario ndo haveria garantias nos contratos, nem direito a

liberdade e a propriedade.

Os anarco-capitalistas condenam, assim, toda limitacdo aos direitos naturais dos
individuos; entretanto, o estabelecimento e a protecdo dos direitos individuais, pré-requisito
do Mercado, depende da acéo coletiva, que os anarco-capitalistas igualam a acdo social.
Ocorre que eles negam a existéncia do socia. Para eles, a realidade existe nos individuos, e
0 socia é uma abstracdo; so os individuos agem no mercado, portanto, todas as atividades
humanas tornam-se atividades de mercado. Margareth Thatcher, defensora ferrenha do
neoliberalismo — denominacdo mais corrente do anarco-capitalismo, chegou a afirmar em

discurso que a sociedade ndo existe. Claro, 0 mercado é a sociedade.



Uma questdo importante a ser resolvida € que o consentimento mutuo implica na
existéncia de leis e, conseguentemente, em restricbes a liberdade. Mas, como numa
sociedade anarquista ndo pode haver organismos governamentais, o problema reside em
como estabelecer as leis sem uma forca inicial. Alguns acreditam que a lel legitima é a
natural, derivada da descoberta dos principios da natureza, o que cria sérias dificuldades a
sua aplicacdo. FRIEDMAN (1989), citado por BROWN (1997), propde que a lel sga
gerada no proprio Mercado, isto é, produzida para proveito do mercado aberto, o que daria
origem a competicdo entre as leis, cujos tipos seriam representados por diferentes cortes.
Nesse sentido, os individuos deveriam entdo inscrever-se em agéncias de defesa, de acordo
com o tipo de lei e de cortes as quais estivessem sujeitos. Os adeptos dessa concepcao
partem entdo do suposto de que o Mercado existe fora de um sistema lega, ndo
conseguindo resolver adequadamente a questdo do consentimento mituo e da igualdade
perante alei.

“Assim, esta abordagem torna a lei em mercadoria e transforma-a
de um meio de controle social, que prové normas para regular o
comportamento de modo que os direitos sgam assegurados, em
uma mercadoria disponivel no mercado apenas para aqueles que
podem compréla’ (BROWN, 1997:114)

Tal abordagem ignora ainda que a lei surge no contexto social, como 0 meio pelo
qual os grupos sociais mantém o controle sobre seus membros e condi¢do necess&ria ao
funcionamento das sociedades e dos mercados. O livre mercado néo prové condicles para a

existéncia de cooperacao entre os individuos, nem para a solucéo de seus conflitos.

Os anarco-capitalistas ndo conseguem explicar a existéncia do Estado, mas pensam
que tanto os Estados quanto os mercados sdo constituidos de individuos que atuam em seu
ambito, podendo cometer ofensas; entretanto, acreditam que a atividade criminosa ndo pode
ocorrer no mercado, associando-a a0 Estado. FRIEDMAN (1989:112) afirma que "o

governo consiste amplamente de varias formas de roubo legalizado.” A atividade estatal €



considerada ofensivamente coerciva, portanto, os anarco-capitalistas ndo admitem que a
acao do governo possa também ser coercivamente defensiva, o que afasta a possibilidade de
que o governo possa ser considerado legitimo. N& admitem tampouco que o mercado surja
da complexidade da sociedade, baseada em elaborada divisdo do trabalho, que da origem
também a0 aparecimento do Estado. Usando as palavras de BROWN (1997), o anarco-

capitalismo néo resolve o grande problema do individuo e da sociedade, porque néo aceita

0S aspectos sociais e culturais da natureza humana.

O ideario anarco-capitalista foi inspirado pelas idéias de Proudhon, Spencer e outros,
mas foi por meio de duas importantes escolas de economia — a Escola de Chicago e a
Escola Austriaca — que o modelo de livre mercado ganhou a ascendéncia que tem hoje.
Outros fatos da histéria americana também contribuiram para isto: um deles foi a
prosperidade que se seguiu a Segunda Guerra Mundial; outro foi a rejeicdo demonstrada
pela geracdo dos anos sessenta ad governo, por sua atuagcdo na guerra do Vietna e também
por suas manifestacbes de segregacdo racial. Esses fatos colocaram em evidéncia as
concepgdes do livre mercado como conducentes a uma conjuntura mais benéfica e
desgjavel. Na década de setenta, a producdo industrial, que suportava em grande parte o
bem-estar das economias ocidentais, comegou a entrar em declinio, sendo o quadro
agravado pelas politicas governamentais dos anos oitenta, orientadas para o livre mercado.
O declinio da industria foi seguido pela ascenséo do setor de servicos, e aimagem que esse
setor infunde é mais de provisdo do que de producdo; em outros termos, € uma imagem de
Mercado.

CARRIER (1997) observa que, no bojo dessas mudancas, até o meio académico
comegou a falar em "consumo" e "mercado,” para descrever o que antes denominava
"classes' e "capitalismo;" afinal, o mercado € o capitalista, mas foi como que "abrandado.”
Os antigos argumentos e andlises foram esquecidos, e a literatura académica foi descartada,
por ser inaplicavel. Os adeptos do livre mercado, para implementarem suas idéias,

vincularam 0 conceito tanto a instituigdes concretas, atores e formas de comportamento,



como a politicas especificas. Principalmente politicos e economistas criaram organizagdes
para encorajar ou obrigar as pessoas a agirem de modo apropriado e sga qua for o
resultado que obtiveram, conseguiram tornar concreto o conceito de Mercado. Essa
assertiva é coerente com a percepcéo de RODRIGUES, CARRIERI, LUZ (1999) de que
politicos, economistas, agentes do governo e jornaistas, imbuidos da |6gica do mercado,
vao passando para 0s governos, empresas e instituicdes uma série de conceitos, indices e
medidas de desempenho que, afinal, demonstram a performance desgjavel, simbolo da
competicdo no mercado.

3.1.3 O livre mercado como discur so hegeménico

Apesar das contradigdes e inconsisténcias do modelo que acomoda interesses téo
amplos e pretende refletir as maneiras como as pessoas pensam e agem, parece mas
adequado falar dele como um discurso hegeménico, pois é expresso em linguagem, a qual
modela nossas experiéncias. O Mercado € um discurso publico usado entre grupos
definidos mais pelas diferentes posi¢es que ocupam na sociedade do que pelas linguas que
falam. Entretanto, como observa CARRIER (1997:49), a linguagem ndo € um veiculo
neutro, pois influencia agueles que a usam. As palavras " ndo sd descrevem um objeto, mas
expressam atitudes em relacéo a eles e sugerem agdes apropriadas.” Os que se expdem ao
discurso sdo por ele moldados e aprendem os modos de pensar e agir a ele associados;
assim, a linguagem, o conhecimento e a orientacdo convergem. Tal discurso € uma forma

de poder sutil, pois, como observa o citado autor:

“... 0 modelo do Mercado fornece o vocabulario e 0 equipamento
conceitual que torna relativamente facil definir certos tipos de
coisas como problemas e dificil definir outros tipos de coisas
daquele modo. Assm como influencia os tipos de problemas que
devem ser considerados, também influencia o que deve parecer uma
solucdo aceitével, plausivel.” (CARRIER, 1997:51)



No discurso do Mercado, as pessoas e as organizaghes sao representadas como
vendedores competitivos e compradores de diferentes tipos de bens e servigos, encorajando
as pessoas e as organizagOes a se considerarem atores desse Mercado, mas ignorando 0s
papéis individuais de produtores ou trabalhadores. Os interesses dos trabalhadores sdo
considerados injustos e, geralmente, sd0 apresentados como Opostos aos interesses
publicos, mas identificar as pessoas como consumidoras € importante, porque elas tém

interesse em pregos baixos e em alta qualidade, o que incentiva a competicdo e a inovacao,
que beneficiam a todos.

Quando tal discurso é adotado pelos governos ou por organismos internacionais,
tornase ainda mais poderoso. Aqueles que o moldam nesse nivel podem gudar a
determinar o que torna o discurso hegemanico e, como observa CARRIER (1997), isto tem
implicagbes no tamanho e nas funcdes governamentais. Muitos daqueles que adotam a
perspectiva do livre mercado advogam a favor da reducdo do governo a fungdes minimas.
Observarse que importantes figuras do mundo empresarial ligadas a grandes corporacoes
transnacionais tém exercido influéncia, prestado consultoria ou ainda assumido posicoes
em governos de diferentes nagdes, gudando a moldar o discurso dominante, no qual
naturalmente aparece a légica da eficiéncia, da racionalidade e da competitividade. Uma

vez estabelecido, ele se mantém pelo poder da moda e da reputacdo, que impele todos a o
adotarem.

3.1.4 O livre mercado e a competitividade

Um dos vaores do discurso neoliberal € o imperativo da competitividade,
considerado pré-requisito para a entrada e a conquista de mercados no mundo globalizado.
Esse discurso integra narrativas internacionais e locais, sendo reproduzido no nivel
organizaciona. Trata-se de um discurso heterogéneo, uma vez que compreende, além de

teorias econdmicas, préticas, costumes, crencas e valores associados a vida em sociedade,
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refletindo diferentes niveis de andlise, pontos de vista de véarios interesses e abordagens

diversas, a mais comum das quais € a quantitativa.

No nivel macroeconémico das nacfes, a competitividade, que também é um conceito
multiplo, tem sido analisada tanto em termos de preco, custos e taxa de cambio, como em
termos de capacidade demonstrada por um pais para competir no mercado internacional
livre, tendo em vista a necessidade de melhorar 0 padréo de vida nacional (OECD, 1992).
Para autores como PORTER (1986) e CHESNAIS (1994) a competitividade depende da
performance individual das indUstrias e empresas de um pais, enquanto para SACHS,
STONE (1997), a competitividade refere-se a habilidade de a economia naciona acancar
altas taxas de crescimento econdmico, com base em politicas econdmicas apropriadas. Ha
estudos que combinam os resultados de varias empresas para compor um macro indice, sem
considerar as caracteristicas proprias de cada pais e as estratégias desenvolvidas pelas
empresas e pelo governo. BUCKLEY, PASS, PRESCOTT. (1988) argumentam que a
competicdo é mais do que a soma da competitividade coletiva, e o desempenho de um pais
deve considerar o tamanho de seu mercado, seu nivel de saturagdo e seu desenvolvimento
econdmico, assim como varidveis culturais e politicas, além de levar em conta o contexto e 0

nivel objeto de andlise: internacional, doméstico, industrial ou empresarial.

A andlise da competitividade em nivel organizacional significa o desempenho
econdmico, diretamente associado a custos, precos e lucratividade, de acordo com
BUCKLEY. PASS, PRESCOTT (1988). Para BARNEY (1986), no entanto, essa andlise
implica capacidade de formulag&o e execucdo das estratégias organizacionais que controlam
0s niveis de competicdo entre os concorrentes. HAMEL, PRAHALAD (1994) argumentam
que, para alcancar posicdo de lideranca em seu setor, a organizagdo deve ter, dém de
capacidade de competir, a capacidade de construir aliancas estratégicas, mesmo que sgja
com seus concorrentes. Ha autores que consideram a competitividade como resultado do
processo decisorio; como geragdo e manutencdo de vantagens competitivas, ou ainda como

habilidade de melhorar o desempenho econdmico.



O discurso da competitividade permeia ndo apenas as relaces internacionais, locais e
organizacionais, mas também as relaces interindividuais. Em cada um desses niveis o
conceito de competitividade (ou de competicdo) vai sendo construido e reconstruido a
medida pessoas |he atribuem significados e interpretactes, compondo bricolagens por meio
de associacbes ou colagem de diferentes pedacos, conforme afirmam RODRIGUES,
CARRIERI, LUZ. (1999). A bricolagem é como um "trabalho de costura’ de praticas que
fornecem solugdes para um problema em situagdes concretas.

“A solucdo (bricolagem), que é o resultado do método do *bricoleur’,
€ uma construcdo [emergente] que muda e toma novas formas a
medida que diferentes ferramentas, métodos e técnicas sdo
adicionados ao quebra-cabega.” (DENZIN & LINCOLN, 1994:2)

A bricolagem pode ser entendida como uma estratégia de transformagdo ou de moldagem
daguilo que ja esta em uso, pelo rearranjo de seus componentes; é uma invencdo social, um

exercicio de improvisagéo.

“Uma estratégia de conveniéncia consiste em converter velhos
componentes e estruturas em novas fungdes e usos....]

... 0S sistemas montados por bricolage tém uma vantagem evolutiva.
Sendo fracamente ligados e incoerentemente montados de
componentes mistos, eles podem ser parcia mente retrabalhados sem
grande investimento.” (CORREIA, 2000: 408)

Nas organizagdes, os gerentes sdo os artifices dessa bricolagem, como "mediadores
principais de ideologias elaboradas em niveis hierarquicos mais elevados e até mesmo pelos
governos’ (RODRIGUES, CARRIERI, LUZ, 1999). A geréncia sofre a influéncia de
simbolos diferentes, estranhos a seu contexto cultural, vindos como material importado de
outras culturas, sendo reinterpretados em ambito nacional, transformados em nivel

organizacional, ndo refletindo com fidelidade as idéias originais. “As idéias sdo



reinventadas, absorvidas parcialmente ou em estdgios;, €las se colam umas as outras
resultando numa bricolagem.” (RODRIGUES, CARRIERI, LUZ,1999).

DU GAY, SALAMAN, REES (1996), afirmam que a propria categoria dos gerentes é
uma invengdo social, uma ficgdo, que sugere processos de formagdo e transformacao,
segundo os quais a adocao de certos habitos e disposi¢cdes permite que um individuo se torne
um tipo particular de pessoa e sgja reconhecido como tal. Os autores querem dizer que
certas categorias de pessoas e sua identidade sdo definidas em relagdo a atividades
consideradas centrais, importantes para determinada cultura, contexto ou periodo historico;
portanto, 0 conceito que se tem de gerente varia de acordo com as concepgdes mais
difundidas de administracdo e com as técnicas e praticas associadas a0 modo como
funcionam as organizagbes. A associagdo entre  representagdes da atividade de
administracao e as praticas materiais envolvidas podem ser compreendidas quando se usa o
conceito de discurso que, segundo o autor, serve para abrandar as diferencas entre

pensamento e acdo, linguagem e prética

“O termo refere-se tanto a producéo de conhecimento por meio da
linguagem e representacdo, quanto ao modo como o conhecimento €
institucionalizado, moldando préticas sociais e tecnologias culturais
e estabel ecendo novas préticas e tecnologias. Entéo, é possivel dizer
gue os discursos da administracdo ‘inventam’ modos particulares
para que a atividade de administragdo seja conceituada e exercida.”
(DU GAY, SALAMAN, REES, 1996:266)

Certamente 0 seu papel, as funcbes e qualificagbes requeridos dos gestores sdo
considerados de modos diversos, tendo em vista 0 contexto socio-econdmico e cultural,
variando de acordo com as concepgdes de organizacdo e de administracdo. O gestor do
inicio do século, quando predominavam as concepgoes tayloristas, tinha perfil diferente
daquele dos anos trinta, sob a égide das relagdes humanas, ou dos anos oitenta, década em
gue o fendmeno da globalizacdo dos mercados se tornou mais acentuado. Desde entéo, a

preocupacdo com a funcdo gerencia, considerada como um dos meios para que as



organizacOes pudessem continuar competindo, deu origem a uma nova configuragdo, ou
"invencdo" do gestor. Surgida principalmente na Gré&Bretanha, nova configuracéo
difundiu-se por outros paises. Inicialmente, argumentava-se que as empresas britanicas
estavam ameacadas de perder sua posicdo no mercado, em face da competicéo estrangeira,
porque seus administradores ndo estavam adequadamente treinados nem apresentavam as
habilidades necessérias. Para garantir sua posi¢éo e conquistar novos mercados, era preciso
desenvolvé-los de modo sistemdtico, para atuar em organizagbes que estavam
experimentando novos arranjos estruturais e adotando filosofias de qualidade total e de
exceléncia, de reengenharia de processos, de downsizing, e terceirizagdo, entre outras. As
estruturas organizacionais estavam se tornando mais flexiveis, e as préticas enfatizavam
cada vez mais o0 foco no mercado, os mecanismos, as relacbes e as atitudes proprias de

mercado.

Nessa nova ordem, as organizagOes exigiam a producdo de um perfil profissional
diferente para seu corpo gerencial: pessoas empreendedoras, autdnomas, produtivas,
autodirigidas e responsaveis. E importante lembrar que, nesse discurso, a responsabilidade
de assegurar tais qualificagdes passa a ser ndo mais da organizacdo, mas dos proprios
gestores, individualmente; cada qual passa a ser o gestor de sua propria carreira, O

"empreendedor de si mesmo."

“Esta idéia de vida humana individua ‘como uma autoempresa
sugere que qualquer que sgja a circunstancia que tenha vivido a
pessoa, €la permanece sempre enggada (mesmo quando
tecnicamente ‘desempregada’) naquela empresa, e que é ‘parte do
empreendimento continuo da vida prover a adequada preservacéo,
reproducdo e reconstrugdo do proprio capital humano.”
(GORDON, 1991, citado por DU GAY, SALAMAN, REES,
1996:269)

O modo de gestéo empresaria invade todos os dominios da vida e todas as formas de

conduta —do comportamento das organizagdes ao dos governos e dos individuos, redefinindo
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as relacfes sociais, que passam a ser regidas em termos de contratos estritamente definidos.
Esse contratualismo, conforme argumentam DU GAY, SALAMAN, REES (1996), significa
a atribuicdo de uma fungdo ou atividade a uma unidade distinta, individual ou coletiva, que
se torna responsavel pelo desempenho €ficiente daguela funcéo ou conduta, o que acaba por
conferir-lhe certa identidade, essenciamente empresarial. Em muitas empresas, ha um
"contrato” entre os empregados e os gerentes de linha, segundo o qual o empregado é pago
de acordo com seu desempenho a0 buscar a consecucdo de certas metas. O contrato
tradiciona em que as empresas ofereciam seguranca, emprego de longa duragdo,
possibilidade de fazer carreira profissional e treinamento em troca de lealdade e
envolvimento, € agora substituido por relacdes de mercado definidas em termos de avaiagéo
regular e continua, com possibilidade de renovacdo ou término da relacéo contratual com

base em medidas de desempenho.

A gestéo empresarial requer de gestores e empregados novas competéncias, a fim de
melhorar continuamente o desempenho das organizagbes, de modo que elas possam
permanecer competitivas no mercado. O papel dos gerentes recebeu, assm, uma énfase
consideravel, pois o retorno dos investimentos das organizacBes passou a depender em
grande parte de sua atuacdo. Apesar da reducdo do nimero de gerentes nas empresas
flexiveis, cabe-lhes a responsabilidade pela conduta dos subordinados, principalmente
quanto a ado¢do de habitos empresariais de agdo. O proprio gestor deve adotar tais habitos e
desenvolver atitudes adequadas, habilidades e conhecimentos, enfim, competéncias, para
assegurar o alcance dos resultados desgjados. Seu novo papel é construido e inventado,
sendo bastante diverso do de outrora, porque o conteldo do trabalho gerencia foi
redefinido.

“Um dos mecanismos chave por meio do qual as autoridades de
vérios tipos tém procurado moldar, normaizar e instrumentalizar a
conduta da administracdo — ‘inventar’ o novo gerente — tem sido o
desenvolvimento da gestdo de competéncias” (DU GAY,
SALAMAN, REES, 1996: 272)
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A gestdo de competéncias encerra, portanto, a légica da competicao/competitividade,
(ue acena para as empresas com a promessa de sucesso continuo. E este o discurso que os
gestores passam para seus subordinados, compondo bricolagens de acordo com suas
proprias interpretacbes das mensagens recebidas dos niveis corporativo, nacional e
internacional. Em suma, os fendmenos da globalizagdo dos mercados e da
internacionalizacdo da economia tém influenciado as préticas de gestdo de varios modos,
n&o apenas construindo um novo conceito de geréncia, mas exigindo das pessoas a mesma
competicdo que ocorre no mercado através do discurso da competéncia.

Presume-se neste trabalho que o discurso da competéncia seja 0 mesmo discurso da
competitividade e da competicdo, trazido para o nivel das relacBes interindividuais,
compondo os discursos da competéncia gerencial. Supde-se ainda que outros valores,
crencgas e préticas subjacentes ao discurso do livre mercado sejam repassados aos niveis da

nacdo, das organizagles, e dessas aos individuos.

O discurso do livre mercado coloca como ideal a ser atingido pelas organizagoes a
competitividade, resultante da racionalidade instrumental e de comportamentos pautados
pela capacidade de inovagéo, pelo desgjo de empreender e competir, pelo desempenho de
alta qualidade, competéncia, autoconfianca e outros. Em contrapartida, as organizagtes
devem evitar a concessdo de qualquer tipo de beneficio, subsidio ou protecéo a pessoas,
grupos e ingtituicdes, qualquer relacdo de dependéncia, assm como qualquer tipo de

regulamentacao que cerceie a liberdade e ainiciativa



3.2 REFERENCIAL TEORICO: COMPETENCIAS X APRENDIZAGEM

3.2.1 Competéncias. um novo conceito?

E pertinente colocar que a no¢ao de competéncias, embora anteriormente associada
a esfera da educacdo, vem assumindo diferentes significados em vérias outras éreas de
atividades, tais como a economia, o trabalho, e a formacdo profissional. Na esfera do
trabalho, vem substituindo a nogdo de qualificacdo, e na érea da educacdo, as nocles de
saberes e conhecimentos, conforme afirmam ROPE & TANGUY (1997). Esse fendémeno
parece ser conseguéncia do deslocamento da atividade de formac&o, que atuamente é

compartilhada por escolas e empresas. Segundo observam as citadas autoras,

“desde o fim dos anos 70 as preocupagdes com emprego se
encontram localizadas no centro do sistema educativo, de diversas
maneiras mais ou menos visiveis. Assim, a escola aproximou-se do
mundo das empresas por meio de cooperagoes de todos os tipos...”
(ROPE, TANGUY, 1997:18).

A transmissdo de conhecimentos deixa, assim, de ser monopdlio das escolas e verificase
gue o mundo do trabalho, particularmente as empresas, tornam-se importantes atores do
processo de formagdo profissional. A escola, por sua vez, participa cada vez mais do
mundo do trabaho, introduzindo nos cursos de formacdo profissional estagios em
empresas, com as quais estabelece parcerias para diversos fins ligados a formacdo. Nesse
contexto, a figura do perito ocupou o lugar do trabahador, substituindo-se o termo
"qualificacdo" por "saberes’ e "competéncias." Segundo DUCCI (1996) competéncia € a
capacidade para enfrentar e resolver problemas com sucesso em situagdes de incerteza,
novas ou irregulares, na vida do trabaho. E essa imprevisibilidade que diferencia
"competéncia' do conceito tradicional de "qualificacdo;" € o fator critico, intangivel e o

mais dificil de definir, na caracterizagdo de "competéncia."



De acordo com STROOBANTS (1997), os sociélogos do trabalho apontam uma
mudanca metodoldgica, uma vez que as competéncias dependem do modo como se as
considera, isto € seriam uma construcdo social dos atores que desempenham papel
relevante na organizagdo social. Por essa razdo, faz sentido examinar os diferentes
conceitos de competéncia, bem como as diferencas de significagdo que assume em diversos

paises.

E bastante significativo que, nas linguas neolatinas, o termo competéncia (do latim
competentia) tenha a mesma raiz que a palavra competir (competere). Na lingua
portuguesa, competéncia pode significar um direito ou jurisdicdo, capacidade, mas também
conflito, luta e oposicdo (CALDAS AULETE, 1964). Na lingua espanhola competencia
significa a0 mesmo tempo competicdo e competéncia, como lembra MERTENS (1997).
ISAMBERT-JAMATI (1997) observa que 0 termo e seus correlatos (competir, competente,
competentemente) estavam associados a linguagem juridica no fim da Idade Média, quando
se definia a competéncia dos tribunais para certos tipos de julgamento, isto &, determinava-
se a jurisdicdo legal dos mesmos ou a capacidade reconhecida de se pronunciarem a
respeito de determinadas matérias. Aplicando-se a argumentagdo para a esfera do
individuo, considera-se que 0 especiaista competente é agquele em quem se reconhece
particular capacidade em determinado campo do conhecimento, o que marca a ruptura entre
aquele que a detém e 0s que ndo a possuem ou a tém de formaincompleta. A competéncia é
entdo um fator de inclusdo/exclusdo. Segundo ISAMBERT-JAMATI (1998:105) a nocéo

de competéncia, com base no senso comum, supde que :

“...astarefas a, b e ¢ sgjam complexas, organizadas e que, por essa
razdo, coloquem em jogo uma atividade intelectual importante;
essas tarefas sgjam cumpridas por especidistas. a nogdo néo
pressupde estas ou aquelas condigbes de aquisicdo (a escola, a

aprendizagem, a atualizacdo autodidata), mas significa que uma



aquisicdo particular ocorreu e que, entre aqueles que tém a
possibilidade de cumpri-las adequadamente e agueles que ndo a
tém, a diferenca é claramente identificavel. Alias, ela é sempre

diferencial ” ( Grifo nosso)

A mesma autora lembra que o uso da palavra no plural denota uma diversidade ou
multiplicidade de capacidades e conhecimentos adicionados ou combinados. Enquanto a
qualificacdo pode ser ligada a formacéo recebida e codificada em categorias ocupacionais
que, por sua vez, traduzem-se em uma escala de salérios, as competéncias podem ser
adquiridas de varias formas, em ingtituicbes de formacdo, empregos anteriores, estégios, e
em outras atividades fora da ocupagdo, constituindo uma prerrogativa do individuo, ndo
estendivel aos demais membros de uma categoria profissional. Esta € uma distin¢éo

importante entre os conceitos de competéncia e de qualificacao.

MANFREDI (1999) afirma que as nogdes de qualificacdo e de competéncia tém
matrizes distintas, ligando a qualificagdo ao campo das Ciéncias Sociais, como a Economia
(teoria do capital humano de Schutz e Harbison e teorias do plangjamento macrossocia), e
a Sociologia do Trabal ho.

Uma das vertentes que associa a hocdo de qualificacdo a Sociologia do Trabaho
baseia-se no modelo taylorista (job/skills), que sustenta que os niveis hierérquicos de
qualificacdo legitimam e justificam a separacdo entre o trabalho manua e o trabalho
intelectual, associando os niveis hierdrquicos a esta separacdo. Ja os autores de tradicdo

marxista examinam o trabalho como eixo das nogdes de qualificacdo/desqualificacéo.

Ha ainda outra vertente da Sociologia do Trabalho, de linha francesa, representada
por Zarifian, Freyssenet e outros, que estuda a qualificacdo a partir da andlise de situagdes
concretas de trabalho. A nocéo de qualificacdo associada ab modelo tecnicista (taylorista)

vem sendo substituida pela nocdo de competéncia. Este conceito é proprio do campo das



ciéncias humanas, principamente da Psicologia e da Pedagogia (psicologia do
desenvolvimento e da aprendizagem, da psicometria e da avaliacdo educacional). A "nova
qualificagdo," associada a0 modelo pos fordista, é alcangada idealmente por meio da
multiqualificacdo ou polivaléncia ( dominio de conhecimentos, técnicas e saberes de areas
especificas no interior de disciplinas ) e de rotagdo de tarefas. Engloba também uma
dimensdo cultural, requerendo uma cultura colaborativa, caracterizada pela acdo conjunta
de trabal hadores, grupos e equipes de trabaho, pessoa da &rea de producéo e dos setores de
supervisdo e comando. Envolve co-determinacdo e participacdo ativa, bem como préticas

interdepartamentais e interprofissionais colaborativas.

MERTENS (1997) observa gque o conceito de trabalho qualificado € indefinido, uma
vez gue esta denominacdo € adquirida na fébrica, mas no mercado de trabalho ndo ha
indicacdes sobre os atributos que constituem a qualificacdo. A isto acresce a dificuldade de
classificar e ordenar as qualificacfes requeridas para os diversos niveis da empresa, além
das dificuldades advindas da ndo-consideracdo do contexto do trabalho concreto, que pode
resultar em uma compreensdo equivocada do seu significado. As novas exigéncias do
processo produtivo evidenciam deficiéncias na qualificagdo do pessoal, tanto no que tange
a habilidades pessoais e sociais, como manuais € mentais, 0 que requer uma complexa

estrutura de atributos, em que o julgamento desempenha um papel importante.

Em virtude de uma mudanca significativa ocorrida em relacdo as préticas do
passado, 0 conceito de qualificacdo evoluiu, para abranger nivels educacionais mais
elevados e distintos em contelido. Como lembra MERTENS (1997), ocorre uma complexa
diversidade de meios para se chegar ao resultado pretendido, envolvendo a conexdo dos

diversos elementos das fungdes, em varios momentos.

Nas empresas, a capacidade de aprender e a selecdo do saber utilizavel constituem
os tipos de aprendizagem estratégicos, ndo havendo entre ambos uma relacdo reciproca

nem exclusiva, mas um condicionamento mutuo, admitindo diferentes caracterizacOes.
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Consideradas a diversidade e a heterogeneidade das condi¢des de aprendizagem, ndo faz
sentido, dado o escopo deste trabalho, descrever essa qualificacdo em termos de rotinas.
Optou-se pela énfase nos resultados obtidos. Tratando-se do mercado de trabalho e dos
contextos de trabalho concreto, o conceito de competéncia para a capacidade de
aprendizagem parece-nos mais adequado do que um critério tedrico desenvolvido dentro do

sistema educacional.

3.2.2 Modelos de competéncias

STEFFEN (1999) afirma que em diversos paises industrializados e também em
alguns paises da América Latina, o paradigma da educacéo técnica e profissional esta se
modificando pela introducdo do conceito de competéncia ocupaciona, que associa as
qualificacbes técnicas proprias de cada ocupacdo habilidades gerais de natureza 16gico-
mateméticas, linguisticas e culturais, bem como qualificacOes estratégicas, relacionais e
instrumentais, imprimindo mudancas radicais na concepcdo dos sistemas de formacdo e
certificac@o profissional. Entretanto, o conceito de competéncia ocupacional ndo é o
mesmo nos diversos paises, ndo existindo um conceito Unico, mas varios conceitos que se

complementam.

Os modelos de competéncia podem ser classificados de acordo com diversas
correntes tedrico-filosoficas. O citado autor aborda os modelos de concepcdo
comportamentalista, caracteristicos do sistema dos Estados Unidos;, o modelo
funcionalista, originado na Inglaterra, e o modelo construtivista, desenvolvido na Franca
Foge ao intuito deste trabalho particularizar cada modelo; contudo, a titulo de ilustracéo,
apresentamos no quadro 1, um resumo dos pressupostos filosoficos dos citados modelos,

extraido do texto de Steffen.



QUADRO 1.

M odelos de Competéncia Profissional segundo as Teorias Filosoficas

ORIGEM

MODELO MODELO MODELO
COMPORTAMENTAL |FUNCIONALISTA |[CONSTRUTIVISTA
ESTADOS UNIDOS INGLATERRA FRANCA

BASE TEORICA

Teoria Behaviorista

Teoria Funcionalista

Teoria Construtivista

Identificar os atributos
fundamentais que
permitem aos individuos

alcangar um desempenho

Construir bases

minimas para a
definicdo dos perfis

ocupacionais que

Construir normas a
partir dos resultados da
aprendizagem, mediante

andlise das disfunctes

OBJETIVO superior. servirdo de apoio para | existentes e busca da
a definicdo  dos|solucdo mais adequada,
programas de | por meio de processo de
formacdo e avaliagdo | motivagédo e
para a certificagdo de|desenvolvimento  das
competéncias. pessoas.

Centra-se nos|Parte da fungdo ou|Desenvolve-se a partir
trabalhadores mais | funcbes, que sdo[da populagdo menos
capacitados ou em | compostas de | competente que,
empresas de alto | elementos de | submetida a um
FOCO desempenho, para a|competéncia, com| processo de
construgdo das | critérios de avaliagdo | aprendizagem, vai
competéncias. gue indicam os niveis | melhorando suas
de desempenho | competéncias
requerido. profissionais.

FONTE: STEFFEN, 1999.
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A implementagdo dos modelos de competéncias requer o concurso dos diversos
atores sociais. governo, trabalhadores, empresarios e institui¢des de educacdo e formacéo
profissional, cada qual exercendo papéis diferentes. A implementacdo dos modelos implica
em definicdo dos grupos ocupacionais aos quais sao atribuidos conjuntos de
conhecimentos, habilidades, e destrezas necessarios ao desempenho de atividades proprias
a cada grupo, culminando com o que se denomina normalizacdo de competéncias.
Realizada a normalizagao, é necessario estabelecer o sistema de formagéo profissional, bem
como cuidar dos aspectos de avaliacéo da formacdo recebida e do sistema de certificacdo de

competéncias.

Cabe observar gue esses sistemas, em que cooperam diversos atores sociais, sdo
institucionalizados, funcionando tanto nos paises desenvolvidos como em paises em
desenvolvimento, como México e Brasil. Aos governos cabe assegurar a articulacdo entre
0s atores sociais, empresarios e traba hadores que devem atuar de modo que a competéncia
corresponda as necessidades do mercado de trabalho. Capacitadores e educadores devem
apoiar 0 didogo entre os atores, orientando a definicdo do contelido das normas de
competéncia e construcdo do processo metodoldgico para sua implementacdo. Também a
sociedade deve ser envolvida no processo, porque a competéncia das pessoas concorre para

0 aperfeicoamento da qualidade de produtos e servicos.

A iniciativa de implementacdo dos modelos ndo € igua em todos os paises. O
governo assumiu a lideranca em paises como 0 Reino Unido, a Austrdlia e 0 México; no
Canada, Alemanha, Franca, Itdlia e paises nordicos, as organizagdes sociais tomaram a
iniciativa; nos Estados Unidos, os empresarios e sindicados implementaram o0 modelo.
Quando os governos assumem a iniciativa, ha a vantagem da coeréncia conceitual, porque
se cria um sistema nacional de competéncias, quando sd0 0s atores sociais que
implementam o0 modelo, ha a vantagem da articulacdo entre o mercado de trabalho, a
formacdo e a negociacdo social; quando é o mercado de trabalho que assume a iniciativa 0s

modelos apresentam maior controle de custos. Por outro lado, todas essas formas



apresentam desvantagens: no primeiro caso, a dificuldade reside em se obter a participagéo
efetiva dos atores sociais, ho segundo, existe resisténcia ao desenvolvimento de normas
aém do setor, e no terceiro, ha dificuldade para assegurar a qualidade, uma vez que fata
um quadro de referéncia comum e pouca atencdo a quem ingressa no mercado de trabal ho.
O quadro 2, a seguir, mostra o conceito e a classificagdo das competéncias em diferentes
paises.



QUADRO 2.
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Conceito e Classificagdo de Competéncias

PAISES CONCEITO CLASSIFICACAO
A educagdo se inicia com a|-  Qualificagdes académicas
identificacdo do que se espera que o| .  Qualificagdes de desenvolvimento
estudante seja capaz de fazer ao final pessoal

CANADA do programa. A educagdo baseada em| .

competéncias é um enfoque sistémico

sobre o desenvolvimento e formagéo.

Qualificagbes para trabalhar em
equipe

ESTADOS UNIDOS

As competéncias sao atributos que o

empresario de alto rendimento de hoje | -
busca nos empregados de amanha. A| .

producdo de ato rendimento estd].

vinculada as novas formas de
organizagdo do trabalho e se baseia no
critério de que o aumento da qualidade,
produtividade e flexibilidade é obtido
pela utilizagdo eficaz da forca de
trabal ho.

Competéncias praticas
Competéncias fundamentais

N&o existe um modelo nacional
unificado de competéncias; cada

estado é autbnomo.

A competéncia é o conjunto de saberes

Saberes ou conhecimentos
especificos

Saberes colocados em prética,

FRANCA mobilizados em situagéo de trabal ho. saber-fazer, aptidoes
Inteligéncia pessoal e
profissional, capacidades
Competéncia é o conjunto de|. Competéncias especificas do setor
habilidades e conhecimentos que se|.  Competéncias genéricas
REINO UNIDO aplicam no desempenho de uma funcgéo | . habilidades

ocupacional, a partir das demandas

requeridas pelo emprego.

Competéncias ou

essenciais

FONTES: STEFFEN, 1999; JORAS, 1995
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3.2.3 Definigdes de competéncias

Como se vé, ndo h& unanimidade quanto a definicdo de competéncia. O termo néo é
plenamente claro e inequivoco, uma vez que é utilizado com diversos sentidos, em
diferentes contextos e com vérias énfases em seus componentes essenciais. BARATO
(1998) menciona duas linhas principais. aescola francesa, que enfatiza a vinculagdo entre
trabalho e educagdo, considerando as competéncias como resultado da educagéo
sistematica; e a escola britanica, que define competéncias tomando como referéncia o
mercado de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos ligados a descritores de desempenho
requeridos pelas organizagBes produtivas. O autor ndo se refere a linha americana, que ele
parece identificar com o0 modelo britanico. BARATO (1998) observa que a escola francesa
valoriza 0 modo pelo qua as escolas enriquecem o repertorio de habilidades dos aunos,
enguanto o sistema britanico privilegia os comportamentos observavels, uma vez que tem
raizes comportamentalistas. Apesar de tais diferencas, ambas definem competéncias “como
capacidade pessoa de articular saberes com fazeres caracteristicos de situagdes concretas
de trabalho” (BARATO, 1998:13). Competéncia &, portanto, uma capacidade do individuo
e ndo se confunde com desempenho, o qual € utilizado para avaliar a competéncia. O autor
define competéncias como “ saberes que compreendem um conhecimento capaz de produzir
determinados desempenhos, asssm como de assimilar e produzir informagdes pertinentes’
(BARATO, 1998:16). Envolvem capacidade ndo sO de buscar, interpretar, transformar e
produzir informagdes sobre determinado campo de saber, mas também estruturar modelos
mentais capazes de representar informagdes e desempenhos, bem como capacidade de
executar corretamente uma variedade de tarefas que representam as possibilidades
concretas de uso do conhecimento. Observa o autor que o nucleo da competéncia - o

conhecimento - sO pode ser avaliado indiretamente, sob a forma de desempenho.

Uma definicdo utilizada amplamente na Franga estabel ece que “a competéncia € um
conjunto de saberes mobilizados em situagdo de trabalho.” Seus componentes sdo 0s

saberes ou conhecimentos especificos; 0s saberes colocados em pratica, o saber-fazer, as



aptiddes; a inteligéncia pessoa e profissional, as capacidades, a vontade de colocar em
prética e de desenvolver as competéncias (CONGRES FORCE, 1994, citado por JORAS,
1995). A competéncia envolve um sistema, uma organizagdo estruturada, uma combinagdo
de elementos. Para GILBERT e PARLIER ( 1992), citados por LE BOTERF (1995:22) as
competéncias sdo “conjuntos de conhecimentos, de capacidade de acdo e de
comportamentos estruturados em funcéo de um fim e em um tipo de situacéo dada.” A
competéncia pressupde a capacidade de transferéncia, de aprendizagem e de adaptacéo.
Ndo € imitar, mas poder adaptar a conduta as situagdes novas e imprevistas, “é poder
improvisar onde os outros ndo fazem mais do que repetir (LE BOTERF,1995)". Mas ta
improvisacdo ndo se faz ao acaso; pelo contrario, pressupde uma rigorosa preparacao, pois
€ ela que permite ao individuo criar sobre uma base de conhecimentos e habilidades,
transferindo-os e integrando-os para conseguir resultados, ou resolver problemas em outras
situacBes concretas. A competéncia, sendo de natureza combinatéria, € um misto de
multiplos ingredientes e ndo se realiza simplesmente pela adicéo de saberes parciais, elaé a
sintese dos saberes e do saber-fazer.

Este conceito de competéncia é bastante similar ao que DUCCI (1996:19) apresenta:

“a capacidade produtiva de um individuo, medida e definida em
termos de desempenho real, e ndo meramente de uma agregacdo de
conhecimentos, habilidades, destrezas e atitudes necessarios, mas
ndo suficientes para um desempenho produtivo em um contexto de
trabalho. Em outras palavras, competéncia (laboral) € mais do que a
soma de todos esses componentes. € uma sintese que resulta de
combinacdo, interacBo e pratica de tais componentes em uma
Situacdo real, enfatizando o resultado e ndo o insumo.”

STROOBANTS (1997:142), citando MANDON ( 1990a) oferece outra definicéo, que
ndo difere essencialmente das anteriormente citadas. Segundo o autor, compreende-se por
competéncias “0 saber mobilizar conhecimentos e qualidades, para fazer frente a um dado
problema, ou sga, as competéncias designam conhecimentos e qualidades

contextualizados.”



Assim, 0 conceito de competéncias envolve os saberes ou conhecimentos formais,
que podem ser traduzidos em fatos e regras, o saber-fazer, que pertence a esfera dos
procedimentos empiricos, como as receitas, 0s truques do oficio, e que se desenvolvem na
prética quotidiana de uma profissdo ou ocupacao; finalmente, o saber-ser, compreendido
como saber social ou do senso comum, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos,
interpretagdes e visdes de mundo. Como bem observa STROOBANTS (1997), os dois
primeiros saberes quase sempre caminham juntos para serem, entdo, complementados pelo
terceiro termo. Outros autores também mencionam o0s mesmos componentes das
competéncias. EVERS, RUSH, BERDROW (1998), decompondo o conceito de
competéncia, pretendem chegar as competéncias basicas para construir uma linguagem
comum aos empregadores e aos educadores. Dessa forma, referem-se ao conhecimento, que
classificam como geral e especifico, lembrando que o mundo ndo se divide em disciplinas
estanques ou bem definidas, e que 0 movimento para a construcdo de programas
interdisciplinares no ambito das agéncias de formag&o aarga os horizontes e permite afastar
0 perigo de uma visdo reducionista do mundo. Além do conhecimento, os autores referem-
se as habilidades, que sdo funcionamente relacionadas a realizagdo de um objetivo;
devendo resultar em algo que sgja observavel e que alguém no ambiente da pessoa possa
ver. As habilidades sdo o resultado de um conjunto de acdes relacionadas. Para os autores,
as competéncias béasicas representam um conjunto de habilidades interligadas, podendo ser
consideradas num continuo, do mais baixo até o mais ato nivel de competéncia.
Desenvolvem-se sequiencialmente, uma vez que as habilidades basicas devem ser
aprendidas antes das mais avancadas. As habilidades ndo sdo adquiridas isoladamente, mas
associadas com conhecimentos e valores, reforgando-se mutuamente. Os valores, por sua
vez, sdo definidos como um principio abstrato e generalizado de comportamento, com o
gual os membros de um grupo, que provéem um padréo para julgar atos e objetivos
especificos, sentem um compromisso emociona positivo. Os valores criam o quadro de
referéncia para 0 uso das habilidades e a aplicacdo dos conhecimentos. Grande parte dos
conhecimentos disciplinares que as pessoas obtém hoje estaréo obsoletos em curto espago

de tempo, mas as habilidades gerais ndo se tornam obsoletas; elas evoluem e se expandem,



especialmente quando sd0 adquiridas num clima de aprendizagem aberto e enriquecidas

numa organizacao voltada para a aprendizagem.

Outros autores, como SPENCER, SPENCER, (1993) argumentam que as
competéncias devem ser entendidas de modo amplo, como caracteristicas subjacentes a um
individuo, apresentando uma relacdo de causalidade com critérios padréo de eficacia ou de
desempenho superior em um cargo ou situagdo. CODA (1999) lembra que essa definicéo se
apdia em estudos desenvolvidos por McClelland, que distingue o carater profundo e o
superficia das competéncias. No plano profundo, o autor coloca 0s motivos, tragos e auto-
conceito de cada individuo, fatores ligados a personalidade daguele que desempenha um
cargo ou funcdo, enquanto no plano superficial estdo as habilidades e conhecimentos. Mais

uma vez, faz-se mencao atrilogia saberes, saber-ser e saber-fazer.

ZARIFIAN (1996) lembra que, na Franga, o problema da competéncia surgiu ligado
diretamente a crise do modelo da prescricdo, quando as empresas tentaram sair das
dificuldades econébmicas adotando estratégias de elevacdo da qualidade de seus produtos,
diversificacdo e introducdo de inovagdes. Como resultado de tais estratégias ocorreu um
expressivo aumento da complexidade do trabalho gerando questionamentos quanto a
validade das normas rotineiras. Os empregados passaram a lidar com dilemas de gestéo,
precisando tomar decisdes complexas a respeito de qualidade, custo, prazos, variedade e
inovacdo dos produtos, em tempo real, o que os obrigava a encontrar novas e dificeis

solugdes, cada vez que as exigéncias quanto ao nivel de desempenho aumentavam.

Desse conjunto de fatores surgiu o temada“ competéncia,” que, segundo ZARIFIAN
(1996), deve ser entendida, em primeiro lugar, como a responsabilidade pessoal que o
empregado assume diante das situagfes produtivas. E uma atitude social de engajamento,
de comprometimento ou envolvimento, porque mobiliza sua inteligéncia e subjetividade,
significando também assumir riscos de fracassar. Em segundo lugar, a competéncia deve

ser entendida também como o exercicio sistemético da reflexividade no trabalho, isto é, o



distanciamento critico diante do trabalho, o questionamento sistematico dos modos de
trabalhar e dos conhecimentos que a pessoa utiliza e, como tal, ndo pode ser imposta, mas
deve advir da propria pessoa. ZARIFIAN (1996) afirma, entretanto, que a competéncia ndo

funciona sem a aguisicdo de competéncias, isto €, de aprendizagem.

LE BOTERF (1995 ), por sua vez, também faz um cuidadoso estudo da competéncia,
apresentando um modelo exaustivo sobre a questdo. Sem definir propriamente o conceito,
apOia-se na tripode “saber, saber-fazer, saber-ser,” examinando cada um desses termos em
todas as suas nuangas. Assim, oferece-nos considerages interessantes sobre a competéncia,
observando primeiramente que ela ndo é um estado nem um conhecimento que se tem, pois
a experiéncia quotidiana nos mostra que pessoas que possuem conhecimentos ou
capacidades nem sempre sabem mobiliz&los em situagdes de trabalho ou em momentos
oportunos. A realizagdo daquilo que se sabe em um contexto particular marca a passagem
para a competéncia, pois ela se realiza na agdo, isto €, ndo reside simplesmente em recursos
(conhecimentos e habilidades), mas na mobilizacdo de tais recursos. Entretanto, tal
mobilizacdo n&o significa apenas aplicagdo; implica em construgdo e reconstrucao desses
saberes e habilidades. Desse modo, 0 exercicio da competéncia € necessario para sua
manutencdo. A competéncia, além disso, é contingente, isto €, exerce-se num contexto
particular; € mediada por restrices e recursos, exigindo flexibilidade, pois varia em funcdo
da situacdo em que intervém. Ser competente € saber transferir, saber combinar e integrar;
supde capacidade de aprender e de se adaptar. Por essas razles, a competéncia € um
atributo do sujeito e ndo se confunde com os saberes. Pode-se estocar 0 saber em bancos de
dados, mas ndo as competéncias, pois elas estdo incorporadas as pessoas. Para LE BOTERF
(1995.), a esséncia da competéncia é um saber agir, que se distingue do saber-fazer pela
finalidade que ai est4 envolvida. A agdo é diferente do comportamento, pelo fato de que ela
tem uma significacéo para o sujeito. O saber-agir pode significar, algumas vezes, ndo agir.
Além disso, para ser competente, 0 sujeito precisa ser reconhecido como tal; ndo basta

considerar-se competente. O autor lembra que toda competéncia depende do julgamento de



57

outros. A competéncia ndo é apenas um construto operatorio, mas também um construto

socidl.

“Os modos de pensar, as representagcbes, 0s Sistemas de
classificacéo, as significagcOes dadas aos projetos e aos problemas
encontrados tém uma dimensdo sociocultural. [... ]

E a cultura que fornece ao operador a ‘caixa de ferramentas
simbdlicas com a qual ele vai colocar em agd0 0S Processos
cognitivos pertinentes ou modelar os esguemas de comportamentos
adaptativos que Bourdieu chama ‘habitus’.” (LE BOTERF,1995:
39)

A pessoa envolvida no processo de conhecimento ou de compreensdo € guiada por sistemas
de valores e significacbes, por modelos (opinides, crengas e comportamentos) socialmente
partilhados. A competéncia das pessoas esta ligada também a cultura organizacional, ao que
esta valoriza ou deprecia, aos circuitos de informac&o que gera, a concepgdo dos papéis ou
das funcbes que institui. Alguns tipos de culturas organizacionais favorecem a
competéncia, enquanto outros a dificultam ou destroem. Além disso, ha outra dimensdo que
deve ser considerada: a competéncia depende da rede de relacbes pessoais e profissionais a
gue o individuo pertence, bem como de bancos de dados, de pessoas-recursos, de livros de
anotacdes, que constituem seu cérebro auxiliar. O autor argumenta que as competéncias ndo
s40 redutiveis ao saber-fazer individual; o perito (expert) extrai conhecimentos das trocas
que efetua com seus colaboradores. A situagdo comunicacional cria a competéncia, pois
esta € resultante de uma combinacdo obtida pela confrontacdo com o saber-fazer de outros

individuos.

Tentando captar a complexidade e a dindmica do fendmeno, o autor recorre a uma
abordagem sistémica, embora reconheca seu cardter simplificador. Nessa abordagem
distingue:



entradas ou insumosP sdo as situagdes ou tarefas profissionais. O sujeito enfrenta
SituagOes variadas em que deve realizar uma gama diversificada de tarefas ou missdes,
pertinentes aos oficios, empregos, métodos e contextos profissionais.
funcBes a realizarb € o conjunto de acles realizadas pelo sujeito, tais como as
relacionadas a seguir, que poderdo conduzi-lo ao saber-agir (competéncia.):
a elaboracdo de representacdes operatorias, que permitirdo ao individuo selecionar ou
combinar 0s conhecimentos e as operagdes pertinentes a tarefa. Esta funcéo tem o
papel de mediadora entre os recursos a mobilizar e as atividades;
a percepcdo da auto-imagem. E em referéncia a auto-imagem que a pessoa coloca em
funcionamento a dindmica do sistema de competéncia, no sentido de que avalia se a
tarefa esta dentro ou fora de seu acance, e valoriza ou ndo sua competéncia, dai
resultando graus distintos de mobilizag&o de seus recursos;
ativagdo dos saberes memorizados, que podem ser de diversos tipos: conhecimentos
teoricos, saber-fazer processual, saber-fazer experimental, saber-fazer social.
saidas do sistemab s80 as préticas ou condutas profissionais, de natureza intelectual,
fisica ou comportamental, colocadas em acdo. Tém relacdo direta com a situagdo a
transformar ou a controlar.
circuitos de aprendizagenmb existern em varios niveis, agindo na situacéo profissional
de partida e nas atividades ou préaticas colocadas em acdo. Tais circuitos influenciardo
0s programas de tarefas a realizar, ja que o desempenho resultante podera gerar efeitos
tanto sobre a producdo de novos saberes, quanto sobre a matriz de raciocinio ou sobre a
transformac&o positiva ou negativa da auto-imagem. A FIG. 1, a seguir, possibilita a
visualizagdo da dinamica do processo.
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FIGURA 1 MODELO DINAMICO DE COMPETENCIA
FONTE: LE BOTERF, 1995:46

Os insumos ou entradas do modelo de competéncia incluem situacOes e tarefas

profissionais, compreendendo-se a situacdo na qual o sujeito deve intervir, os resultados do




desempenho e as atividades profissionais que deve realizar no emprego. As atividades
demandadas séo aguelas que devem ser realizadas para atingir um fim, em condi¢bes dadas
e com meios e recursos determinados. Deve-se distinguir entre atividades prescritas e
demandadas: as primeiras séo caracteristicas do modelo de gestéo taylorista, ja ultrapassado

para o0 atual contexto organizacional; as segundas sd0 adaptadas a situagdo de
complexidade dos problemas, ao carater incerto do ambiente, as possibilidades oferecidas
pelas novas tecnologias e pela organizagio do trabalho. E necessario, entretanto, precisar 0s
critérios desgjados de desempenho da missdo ou do papel (por exemplo, indicadores,

parémetros, indices ou taxas); os critérios de realizac8o das atividades, fixando-se, se
possivel, margens de toleréncia; as condi¢cdes em que devem ser atingidos os objetivos e
realizadas as atividades (condic¢des organizacionais, técnicas, sbcioecondmicas, ambientais,

temporais), assim como 0s meios ou recursos disponiveis.

No ambito das fungdes, LE BOTERF (1995) afirma que construir uma representacdo
operatoria de um problema significa compreendé-lo. Em outros termos, € elaborar uma
representacdo funcional da situacdo e das préticas profissionais que devem ai intervir. A
imagem operatdria € um modelo da realidade, correspondendo a um mapa mental ou a uma
conceitualizacdo do red, isto é tanto pode ser uma representagdo figurada quanto
conceitual. A representacdo operatdria € construida de modo intencional, em funcdo dos
objetivos do sujeito, e permite agir sobre o modelo antes de agir fisicamente. Reproduz ndo

apenas a situacdo passada ou presente, mas também a possivel ou virtual.

O processo de construcdo de representacdo operatéria compreende varios
procedimentos. Pode-se, por exemplo, partir da construcéo por meio da particularizacéo de
um esquema. Nesse caso, seleciona-se um esguema gue foi memorizado e substituem-se
suas variaveis por elementos da situacdo. E possivel também construir paulatinamente um
esquema de selecdo quando este ndo existe, pois, muitas vezes, 0 estado fina desgjado n&o
pode ser atingido diretamente a partir do estado inicial. Finamente, pode-se utilizar

analogias com situagdes conhecidas, quando se transferem relagbes observadas em um
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dominio para outro campo de aplicagdo. O modelo tem, assim, quatro fungdes principais:
funcéo cognitiva, que consiste em representar uma situacéo para compreendé-la; funcdo de
previsio, em que se antecipam a evolucao das varidvels da situagdo e as consequéncias das
hipéteses de trabalho; funcdo de decisdo, que identifica as escolhas que se deve fazer; e
funcdo normativa, que permite constituir uma representacdo desgjdvel da situagdo. O
trabalho de representacdo estd no centro dos processos de solucdo de problemas, e
entretanto, isto ndo Significa que sua auséncia impliqgue em incompeténcia, pois a
competéncia ndo se aplia inteiramente em representacbes. Também a compreensdo
intuitiva tem ai seu lugar, quando o sujeito consegue captar de um sO relance ndo apenas a
l6gica de uma situagdo, mas seu dinamismo ou sua origem. E o insight das teorias

psicol 6gicas da gestalt.

Quando a pessoa mobiliza seus saberes ou 0 saber-fazer pertinente em uma situacéo,
1SS0 ndo implica apenas em fazer uso de conhecimentos ou de recursos, mas pressupde a
confianca em sua capacidade de utiliza-os eficazmente. Se a percepcao da auto-imagem for
negativa, ou se houver falta de confianga em sua prépria capacidade, isto serd uma fonte de
inibicdo e de incompeténcia. Praticas profissionais adaptadas aos problemas ou aos projetos
gue devem ser realizados pressupfem uma auto-imagem positiva e evolutiva. A auto-
imagem € construida ao longo das experiéncias da pessoa; constitui uma sintese de

experiéncias estruturadas em funcdo do sistema de valores do individuo e de seu meio.

LE BOTERF (1995.) distingue varios tipos de saberes mobilizavels. os saberes
tedricos e processuais, 0 saber-fazer processual, experimenta e social. Os saberes tedricos
visam a compreender, descrever ou explicar os componentes ou a estrutura de um
fendbmeno, objeto, situagcdo, organizagdo, processo ou problema. Compreendem conceitos,
esguemas, conhecimentos disciplinares, organizacionais, saberes sobre produtos ou grupos
sociais. Esse tipo de saber ndo tem finalidade prética, mas pode servir para multiplas acfes
diferentes; tem um papel heuristico, pois permite orientar a acdo, facilitar a construcéo de

representagdes operatérias, possibilitar a formulagdo de hipoteses. Os saberes processuais
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tém por objetivo prescrever como se deve fazer, disponibilizando regras para a acéo.
Descrevem procedimentos, métodos, modos de operacdo, isto é, encadeamentos explicitos
de operagdes ou de séries ordenadas de agles orientadas para a redizacdo de um fim
determinado. Vae contudo lembrar que conhecer um algoritmo ndo é ainda saber aplica-lo,
pois essa passagem do saber processual para 0 saber-fazer processual passa pela
experiéncia pratica. O dominio de um processo implica em aprendizagem. O saber-fazer
experimental, também chamado de conhecimento técito, sd pode ser produzido na pratica.
Trata-se de um saber contextualizado e contingente, que considera tudo aquilo que a teoria
negligencia, ou segja, 0 que é particular, local, temporal e oral em uma situagd. E um tipo
de saber principamente qualitativo, pouco generalizavel e formalizavel, ndo-universal e

inerente a pessoa. Assume uma importancia cada vez maior, na luta pela competitividade.

“E pela combinagcdo com outros tipos de conhecimentos, jogando
com sua complementaridade e ndo com sua eliminagdo, que a
empresa podera encontrar novas fontes de desenvolvimento de seu
desempenho,” conforme cita LE BOTERF,1995:99, reportando-se a
MICHAEL, 1980

Entre os saberes mobilizaveis inclui-se também o saber-fazer social (saber-ser),
entendido como o conjunto de capacidades, atitudes, qualidades pessoais e valores, que sdo
produtos das disposicdes adquiridas. Compreendem esquemas de percepcéo, de
representacdo, de classificagdo e de agdo, sendo, portanto, um poderoso recurso adaptativo.
Pode-se apontar como exemplos de saber-fazer social os comportamentos sociais e
profissionais, tais como comprometimento com o projeto da organizagdo, capacidade de
adaptacdo a mudancas, capacidade de gerir a incerteza, efc.; as atitudes relacionais e de
comunicacdo, como capacidade de ouvir, cooperar, negociar, etc., as atitudes éticas, como

honestidade intelectual, e respeito ao cliente.

Ainda entre as fungdes, LE BOTERF (1995.) incluiu o saber-fazer cognitivo, que

corresponde a operacfes intelectuais necessarias tanto para a formulacdo, andlise e



resolucdo de problemas, como para a concepcéo e realizacdo de projetos, tomada de
decisdes, criacdo ou invencdo de algo. Sob a forma de operacOes intelectuais, essas
capacidades podem consistir em: enumerar, classificar, distinguir, comparar, descrever,
definir, explicar, distinguir e identificar, podendo também compreender operacbes mais
complexas, como a generalizacdo indutiva, a producdo de novas formas, o raciocinio
analogico, a exploracdo de metéforas, 0 pensamento hipotético, a capacidade de sintese,
entre outras. Essas capacidades produzem inferéncias (informacdes novas a partir de um
conjunto de informagdes iniciais), as quais serdo mobilizadas para realizar objetivos
operacionais que podem ser a compreensdo, a execugdo de um procedimento aplicavel a
uma situacdo identificada, ou a resolucdo de um problema. Embora sgja praticamente
impossivel compreender o contelido ou a representacdo dos saberes, é possivel caracterizar
0 modo de manifestacdo de um saber. O modo declarativo (linguagem natural ou simbdlica)
exprime os saberes em termos de proposi¢cdes, isto €, enunciados sobre alguma coisa, como
uma lel fisica ou um método. Mas a expressdo declarativa ndo exprime um saber-fazer
processual; este se exprime na atividade ou se manifesta no comportamento. A esses tipos
de saber o0 autor acrescenta 0s meta-conhecimentos, isto €, 0 conhecimento que o sujeito
tem a respeito de seus proprios saberes e capacidades, que sd0 essenciais para a
competéncia, porgue permitem a pessoa gerir e controlar seus saberes e sua aprendizagem.
Os meta-conhecimentos emergem da reflex&o proposta por PIAGET (1977), citado por LE
BOTERF (1995), segundo a qual a pessoa se distancia das agdes que realiza e as descreve,
e a meta-cognicdo |he da a possibilidade de descrever como faz para descrever o saber-
fazer. Esse distanciamento € o fundamento dos processos que permitem “aprender a

aprender” e consiste naguilo que Zarifian chama de reflexividade no trabal ho.

As saidas do sistema correspondem as atividades objetivamente realizadas pelo
sujeito, isto €, as préaticas profissionais reais e seus efeitos sobre a performance. Pode-se
distinguir dois tipos de préticas profissionais: as de execucdo, que consistem em redlizar
diretamente ou em adotar procedimentos particulares ja existentes, que sdo memorizados e

se aplicam, sem modificagdo, a um contexto especifico de trabalho (préticas automatizadas



ou rotineiras). O segundo tipo diz respeito as praticas profissionais de resolugdo de
problemas, que ndo aplicam procedimentos memorizados, sgja porque ndo existem ou
porque S30 inoperantes no caso especifico. Essas préticas visam a criar novos
procedimentos, partindo da construcdo de uma representacdo operatéria da situacéo,
devendo o sujeito passar por reestruturaces sucessivas durante o processo de resolucéo.
Essas novas préticas s80 necessarias por causa de variacfes da atividade real, decorrentes
do surgimento de eventos imprevistos, de erros de interpretacdo, de degradacdo da
vigilancia, ou de interagbes com o0 grupo ao qual pertence o operador. Mas devem ser
estabelecidos limites as variagdes dessas praticas pelo cruzamento de dois critérios: 1) o
critério das prescricdes do referencial profissional, que define o campo dentro do qual é
aceitavel a realizac8o de atividades sob o ponto de vista da pericia do oficio (normas de
seguranca, respeito as exigéncias profissionais), 2) o critério de especificacbes, segundo o
qual sdo estabelecidas as caracteristicas das atividades e dos produtos que o cliente espera
(especificagdes técnicas do produto, especificidades de relagdes, qualidade). O desempenho
ou performance diz respeito aos resultados observaveis nas praticas profissionais e pode ser
medido por parametros (custo, qualidade, tempo). Entretanto, o desempenho resulta ndo
apenas da competéncia do sujeito, mas depende também do sistema sociotécnico em que

s80 exercidas as praticas profissionais.

Analisando seu desempenho e as préticas profissionais realizadas, o sujeito podera
desenvolver circuitos de aprendizagem, que lhe permitirdo melhorar ou transformar as
competéncias mobilizadas, além de intervir na concepcdo das tarefas profissionais que
deverd exercer. A aprendizagem pode ocorrer por circuito simples, em que o operador se
comporta ou age sem mudar fundamentalmente suas representagdes; por circuito duplo,
guando o sujeito redefine seus esquemas mentais para agir de outra forma; por deutero-
learning, quando o aprendiz contribui para melhorar o funcionamento dos dois tipos de
aprendizagem processual, isto €, a pessoa aprende a aprender. A pessoa competente é
aquela que sabe agir, mobilizar recursos, integrar saberes complexos, aprender e assumir

responsabilidades, agregando valor econdbmico para a organizacdo e valor socia para S



prépria. Cumpre ressaltar que o conceito de competéncias expresso por Le Boterf mostrou-

se 0 mais adequado aos objetivos deste trabalho, razdo pela qual optou-se por sua adocéo.

3.2.4 Competéncias pertinentes aos gestor es or ganizacionais

O contexto de reestruturacéo produtiva faz exigéncias ndo apenas aos trabalhadores
ou empregados, mas também ao corpo gerencia. Demandam-se vé&rias capacidades, novos
conhecimentos, motivacdo, atitudes positivas, forte comprometimento com a organizagéo,

enfim, novas competéncias gerenciais.

MERTENS (1996), em seu texto sobre competéncias, refere-se a qualificacéo
gerencial, destacando que se tornou insuficiente diante das atuais inovacdes técnicas e
organizacionais, refletindo a necessidade de adaptacdo e de desenvolvimento das
capacidades interpessoais exigidas pelas organizagoes.

“El desafio de la gerencia consiste en que para impulsar los cambios
en la organizacion, tiene que navegar entre liderazgo y expectativas,
entre discurso y redlidad, entre imposicion y participacion. Los
niveles de interaccion social difieren entre empresas y con esto
también la capacidad de aprender.” (MERTENS, 1996:33)

CODA (1999), baseando-se no texto de SPENCER, SPENCER (1993), realizou um
trabalho em empresa do setor elétrico, na qua identificou as seguintes competéncias
gerenciais. visdo estratégica do negdcio (compreensdo dos objetivos e da cultura da
organizagcdo, analisando suas implicagbes sobre os processos desenvolvidos na unidade
organizacional e realizando ajustes com vistas a agregacdo de valor); plangamento do
trabalho (capacidade de identificar e definir com clareza e exatiddo objetivos ou metas para
a equipe e individuos; programacdo de atividades, definindo indicadores de resultados e
gerenciando-os para atingir os objetivos esperados); orientacdo para a qualidade (iniciar e
implantar mudangas e melhorias em servicos, processos e sistemas, visando a busca

permanente de qualidade); gestdo de pessoas (utilizar os ativos intelectuais das pessoas com



quem trabaha, identificando potencialidades, propiciando orientagdes, criando
oportunidades para o desenvolvimento das capacidades e habilidades de sua equipe, bem
como canalizando-as para o trabalho criativo e desafiador); gestdo de conflitos (capacidade
de influenciar positivamente pessoas ou grupos, com base na competéncia pessoa e
profissional, conquistando credibilidade e confianga e obtendo aceitacdo, consenso e agéo
na busca de resultados); fornecimento de feed-back (coleta de informacOes sobre o
desempenho da equipe de trabalho natransmissdo de modo claro, especifico, objetivo e em
tempo habil aos individuos ou grupos envolvidos); capacidade de utilizar recursos (realizar
projetog/atividades da area, dentro do orgamento aprovado, monitorando e controlando
custos; justificar propostas de gastos e administrar despesas sob sua responsabilidade,

mediante 0 uso adequado de equipamentos, materiais e recursos humanos).

O autor observa que, para compor esse elenco de competéncias foi necessario um
trabaho de andlise e sistematizacdo, uma vez que foi obtido um total de 76 diferentes
habilidades e competéncias. Embora se saiba que as competéncias sdo contextualizadas,
elas estdo definidas genericamente no texto, para que possam ser utilizadas como um
conjunto aplicavel ao trabalho gerencial em outros contextos organizacionais.

VERGARA, BRANCO (1995), reportam-se a RHINESMITH (1993), o qual propde a
nocdo de um ciclo de aprendizado de competéncia global, relacionando mentalidade,
caracteristicas pessoais e competéncia, sob o argumento que o relacionamento da
mentalidade com as caracteristicas pessoais representa o lado ser da gestéo, enquanto as
competéncias referem-se ao lado fazer, devendo ser entendidas como uma capacidade
especifica de executar a agdo em um nivel de habilidade que seja suficiente para alcancar o
efeito desgado (1993:35). Portanto, uma competéncia é desenvolvida pelo fluxo constante
entre mentalidade, pratica e tarefa. Mentalidade ndo € competéncia. Esta sO se estabelece
guando a mentalidade é transformada em comportamento. Do mesmo modo, caracteristica
ndo é competéncia. O quadro 3 mostra 0 seguinte processo de formacdo de novas

competéncias. mentalidades b caracteristicas pessoais P competéncias



QUADRO 3

M entalidades, car acter isticas pessoais e competéncias

Mentalidades

Caracteristicas pessoais

Competéncias

Consideracdo da imagem maior

Conhecimento

Gerir acompetitividade

Aceitacao das contradi¢des

Conceitualizagdo

Gerir acomplexidade

Confianga no processo Flexibilidade Gerir a adaptabilidade
Vaorizagéo da diversidade Sensbilidade Gerir equipes
Fluidez na mudanca Julgamento Gerir aincerteza
Busca por ser aberto Reflexéo Gerir 0 aprendizado

FONTE: VERGARA, BRANCO (1995)

RHINESMITH (1993) assim define as competéncias apontadas no quadro:

Gerir a competitividade: significa a capacidade de coletar e saber utilizar informagdes

relativas a pessoal, capital, tecnologia, fornecedores, processos ou oportunidades de

mercado, numa base global.

Gerir a complexidade: significa apreender o todo, ter visdo sistémica e estar apto a lidar

com interesses concorrentes, contradigdes e conflitos inerentes a nossa época. Isto implica
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em gerir os interesses de multiplos parceiros e em gerenciar varias coisas simultaneamente.

Gerir a adaptabilidade: Esta habilidade, segundo Vergara e Branco, exige esforcos que

vao aém da dimensdo cognitiva e implicam em equilibrio emocional, toleréncia ao stress,

energia e maturidade, uma vez que flexibilidade, adaptabilidade e disposicdo para a

mudanca sdo competéncias necessarias nesse cenario.



Gerir equipes: exige dos gerentes alto nivel de sensibilidade, pois a diversidade caracteriza
as equipes de trabalho. O gerente passa a ser um facilitador e incentivador dos esforgcos da
equipe da qual faz parte.

Gerir a incerteza: exige a capacidade de lidar com transformagfes continuas através do
equilibrio entre mudanca e controle, ja que a experiéncia do passado ndo garante 0 SUCesso
no presente.

Gerir o aprendizado: significa aprender sobre s mesmo continuamente, treinar e
desenvolver os demais, facilitando a constante aprendizagem organizacional.

VERGARA, BRANCO (1995) ressatam que uma competéncia sO se estabelece na
medida em que uma mentalidade se traduz em comportamento, ja que o ser e o fazer sdo
indissociaveis. Essa constatacdo remete a idéia de que o modelo vigente, que combina
habilidades técnicas, humanas e conceituais deve ser revisto, uma vez que € muito ampla a
diversidade de competéncias mencionadas no quadro 3. Além disso, as organizacdes
tendem a reduzir os niveis hierarquicos, tornando mais complexo o contexto de atuacéo dos
gerentes. Cai assim por terra a suposi¢do basica que sustenta tal modelo, qual seja, a de que
na passagem dos niveis inferiores para os superiores da hierarquia, aumentaria a

necessidade de habilidades conceituais, em detrimento das habilidades técnicas.

YEUNG (1998) coordenou uma pesguisa em empresas de alto e baixo desempenho
em Hong Kong, com o objetivo de identificar as competéncias essenciais aos profissionais
de recursos humanos. Segundo entendimento do autor, a palavra “competéncia’ designa
conhecimentos, habilidades e comportamentos do individuo que adicionam valor ao
sucesso do negoécio, gudando a empresa a competir no mercado. As competéncias
identificadas na pesquisa foram: conhecimento do negdécio; conhecimento das préticas de

recursos humanos; administracéo dos processos de mudanca e credibilidade pessoal.
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BARTLETT, GOSHAL (1997) também realizaram pesquisa envolvendo gestores
dos diversos niveis hierarquicos em grandes empresas de diferentes nacionalidades, ramos
industriais e histérias corporativas, como GE, ABB, Corning, 3M, ISS, Kao e Komatsu, e
consideram suas conclusdes como ilustracdo dos papéis gerenciais e ndo como modelos
definitivos. Para os gerentes do nivel operacional, os autores identificaram as seguintes
tarefas e responsabilidades: tomar a iniciativa de criar e buscar novas oportunidades de
negoécios, desenvolver novos produtos e mercados, procurando expandir os ativos, 0s
recursos e as capacidades em suas unidades. Segundo 0s pesquisadores, 0s gerentes
consideram sua responsabilidade desenvolver os recursos limitados de que dispbem,
assegurando o melhoramento continuo do desempenho da unidade, razéo pela qual lhes foi
conferida maior liberdade e |hes foi garantido maior apoio no novo contexto

organizacional.

BARTLETT, GHOSHAL (1997) argumentam que as teorias de administragdo
difundem aidéa de que cabe a geréncia desempenhar o papel genérico de adicionar valor a
empresa, mediante a redizagdo de um conjunto de tarefas que requerem agumas
capacidades gerais. Os gerentes desempenham, portanto, papéis e tém responsabilidades
semelhantes, qualquer que sgja o nivel em que atuem. Tais pressuposi¢oes, segundo 0s
autores podem ser verdadeiras no contexto das hierarquias cléssicas, baseadas no conceito
tradicional de autoridade. Entretanto, as mudancas econdmicas que vém ocorrendo em todo
o0 mundo estdo imprimindo grandes alteragbes no desenho organizacional e,
conseqlientemente, nos papéis e responsabilidades gerenciais. Entre as mudancas
organizacionais que estdo acontecendo, os autores apontam a tendéncia de criacdo de
peguenas unidades operacionais, em vez de divisdo das empresas em grupos, setores e
divisdes. Outras tendéncias apontadas s&0 0 surgimento de processos integrativos cruzados,
instituidos para quebrar as relagdes orientadas verticamente e o surgimento de forte
comprometimento com um verdadeiro empowerment. Em consequéncia, os gerentes do
nivel operacional passaram do seu papel tradicional de implementadores de atividades de

linha para o0 de empreendedores inovativos; os gerentes de nivel intermediério, por sua vez,
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passaram de controladores administrativos para apoiadores de desenvolvimento, e os

executivos de clpula, passaram de estrategistas a lideres organizacionais.

Como se espera que os gerentes do nivel operacional se tornem empreendedores, ha o
risco de que os recursos e capacidades da organizagdo segjam fragmentados e que a
expansdo organizacional ocorra de forma desordenada. Por esse motivo, 0s gerentes de
nivel intermediério devem ter seu papel redefinido, pois esse grupo devera deixar de ser o
intérprete e difusor das estratégias formuladas em nivel corporativo ou de direcéo, passando
a ter a responsabilidade de apoiar, coordenar e preparar as geréncias das unidades de linha.
S30 as seguintes as novas tarefas que se delineiam para a geréncia de nivel médio: tornar-se
uma fonte de apoio para os empreendedores de linha; coordenar e alavancar 0S recursos e
competéncias desenvolvidos nesse primeiro nivel hierdrquico e administrar as tensdes e
conflitos que surgem no processo gerencial. Além disso, os gerentes devem ter
responsabilidade pelo desempenho das unidades de linha que supervisionam, de modo a
assegurar que 0s supervisionados saibam balancear os objetivos estratégicos e as
prioridades operacionais da empresa. Os autores observam ainda que, em virtude da onda
de downsizing e de demissdes, muitas organizacOes se descuidaram do fato de que os
mecanismos de integracdo vertical foram desmantelados, sem que fossem criados processos
de coordenacéo horizontal, perdendo ent&o as organizacdes potenciais economias de escala.
Se o fluxo de comunicacdo horizontal ficar sob a responsabilidade dos gerentes de linha
eles podem ficar paralisados pela sobrecarga, podendo esse papel ser exercido pelos
gerentes intermediarios, que absorvem a ambiguidade, a complexidade e os conflitos que

surgem nessa rede de relagdes horizontais.

Nessa perspectiva, 0 papel dos gestores no nivel de direcdo também deve mudar,
deixando de focalizar estratégias, estrutura e sistemas para orientar-se para propésito,
processos e pessoas. Assim, assumirdo tarefas tais como: moldar os grandes objetivos
organizacionais, buscando estimular nas pessoas 0 sentimento de identificacdo e o

comprometimento; desenvolver esforgos para criar um contexto organizaciona que desafie
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e motive as pessoas, isto €, que promova a iniciativa empreendedora; prover a organizagdo
de um sentido de propdsito ou missdo. Portanto, sua tarefa, mais do que administrar uma
entidade econdmica, cujas atividades podem ser dirigidas por meio de planos estratégicos,
alocacao de recursos e gerenciamento de processos, serd atuar como principal arquiteto da
instituicdo, sabendo como captar a energia, 0 comprometimento e a criatividade das

pessoas.

BARTLETT, GOSHAL (1997) ao procederem a identificacdo das competéncias
necessarias ao exercicio das novas tarefas gerenciais, por meio da observacdo do
desempenho nos vérios niveis hierarquicos, desenvolveram um modelo de classificagdo das
competéncias, agrupando-as em trés categorias. as caracteristicas de personalidade
(atitudes, tragos e valores intrinsecos ao caréter e personalidade do individuo), os atributos
(conhecimentos, experiéncia e discernimento, adquiridos por treinamento e
desenvolvimento da carreira); as habilidades especializadas, ligadas aos requisitos
especificos do trabalho, conforme o quadro 4, a seguir. A pesquisa de BARTLETT,
GOSHAL (1997) evidenciou a ocorréncia de alta taxa de insucesso entre os gerentes com
experiéncia prévia em organizagdes tradicionais, que procuraram adaptar-se a tarefas
redefinidas num contexto organizacional novo. Por esse motivo as organizagOes estdo
selecionando gerentes com determinados tracos pessoais passiveis de conduzirem ao
sucesso. Em outras palavras, as caracteristicas pessoais estdo sendo consideradas mais
importantes para 0 desempenho das novas responsabilidades gerenciais do que a
experiéncia. Conseguientemente, considerando-se que as tarefas dos gestores diferem
essencialmente em cada nivel, conclui-se que as atitudes, tragos de personalidade e valores
também devem ser diferentes. Este fato evidentemente tem implicacOes interessantes no
desenvolvimento da carreira gerencial, concorrendo para que poucas pessoas tenham
condicdes e vontade de galgar posicOes superiores. Implica ainda na necessidade de mudar
as préticas de recrutamento, desenvolvimento e promogdo de pessoas baseadas em um

unico perfil gerencial.



QUADRO 4

Competéncias para novos papéis gerenciais

Tarefa

Atitudes/tracos

Conhecimento

Habilidades

Nivel Operacional

Criar e buscar
oportunidades

Atrair e usar
habilidades e recursos
€scassos
Administrar o
desenvolvimento
continuo do
desempenho

Orientacdo para
resultados
Criatividade, intuicéo

Capacidade de
persuasdo, atraente

Perfil competitivo,
Persisténcia
Atratividade

Conhecimento
operacional detalhado
Conhecimento sobre
competidores e clientes

Conhecimento sobre
recursos internos e
externos

Compreensdo das
operacdes do negécio

Foco nas
oportunidades

Habilidade
p/reconhecer potencial
e obter
comprometimento

Habilidade p/ motivar
eimpulsionar pessoas

Habilidade p/sustentar
energiaorg. em torno
de objetivos diferentes

Nivel intermediario

Supervisionar,
desenvolver e apoiar
pessoas einiciativas

Ligar conhecimento
disperso, habilidades e
préticas

Administrar pressdes
de curto elongo prazos

Orientacdo para
pessoas

Paciéncia
Flexibilidade

Capacidade de apoio,
integragdo e controle

Capacidade de
percepcao e lideranca

Amplaexperiéncia
organizacional

Conhec. de pessoas e
de como influencia-las

Compreensédo da
dindmica interpessoal

Compreenséo da
relacdo meios/fins

Habilidade para
desenvolver pessoas e
relacOes

Habilidade para
delegar poderes

Habilidade p/
desenvolver relacdes e
equipes

Habilidade para
conciliar diferencas

Nivel de diregcdo

Desafiar pressupostos
e expandir
oportunidades e
padrdes de
desempenho

Construir um contexto
de cooperacéo e
confianca

Criar senso de missao
e ambic¢do corporativa

Visionério voltado
paraainstituicdo

Disposicéo para
ampliar os desafios

Mente aberta
Espirito dejustica

Perspicécia

Grande compreensao
daorg., seu contexto,
negacios e operacoes

Entendimento sobre a
org. como sistemade
estruturas, processos e
cultura

Amplo conhecimento
de organizagdes,
industrias e sociedades

Habil. p/ estabel ecer
equilibrio nas relagdes

Habilidade para criar
ambiente de trabalho
motivador

Habilidade para
inspirar confiangae
crenca nainstituicéo

Habilidade para
combinar
discernimento
conceitual e desafios
motivacionais

FONTE: BARTLETT, GOSHAL (1997:105)
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Estas novas tarefas somente podem ser realizadas depois que as estruturas, 0s
processos e as normas culturais sdo substituidas por novo arcabougo que exige que 0s
gerentes abandonem seus velhos papéis.

KUBR, ABELL (1998), discorrendo sobre os gestores e suas competéncias,
afirmam gue os programas de desenvolvimento gerencial devem estar sintonizados com as
expectativas acerca das realizagbes dos gerentes: o que fazem, os diferentes papéis que
exercem e a qualidade de seu desempenho. Para desenvolver as competéncias, tais
programas devem focalizar o comportamento dos executivos e os resultados esperados,
mais do gque os conjuntos especificos de habilidades. 1sso requer a consideracdo das fungdes
gerenciais, das competéncias, dos sistemas organizacionais e do ambiente de negécios, sob
uma perspectiva abrangente. Para o desempenho de suas fungBes, o gestor de uma
organizagdo precisa possuir informacfes pertinentes ao campo da economia e ao ambiente
de negécios, englobando conceitos de administracdo, sistemas, principios e métodos,
conhecimentos na esfera da tecnologia; ampla visdo acerca da organizacéo, de sua estrutura
e cultura; informagdes sobre fatores sociais, psicol6gicos, culturais e politicos, entre outros.
Exigem-se vé&ias habilidades, entre as quais incluem-se as de natureza técnica,
administrativa e organizacional, habilidades conceituais e analiticas, sociais, culturais e
interculturais, habilidades para gerenciar e liderar pessoas, habilidade de comunicacéo,
habilidades politicas, de negociacdo, habilidade em linguas, aém de habilidade para usar as

modernas tecnologias de comunicagdo e de informagao.

KUBR, ABELL (1998) defendem o ponto de vista de que as competéncias
requeridas dos gestores diferem de uma organizacéo para outra, dependendo dos niveis de
responsabilidade, da funcéo exercida e do ambiente cultural, razdo pela qual tecem
minuciosas consideracdes sobre 0s seguintes tOpicos, gque resumiremos a Seguir:
habilidades conceituais e andliticas; habilidades pertinentes a0 processo gerencia; tragos
pessoais e atributos; e know-how acerca do setor ou da industria. Em relacéo as habilidades

analiticas e conceituais, os autores referidos estabelecem uma hierarquia, em gue figuram,
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no primeiro plano, as técnicas basicas de administracdo, tais como conhecimentos de
contabilidade e financas, bem como aptiddo numérica, indispensaveis a um profissional na
&rea de geréncia empresarial. No segundo nivel, alinham-se conceitos e abordagens
analiticas, necess&rios a administracdo de fungdes organizacionais especificas, como
marketing, finangas, producdo, gestdo de tecnologia, administracéo de sistemas de controle
e gestdo de recursos humanos. No terceiro patamar, figura o entendimento das inter-
relagdes entre as fungdes e culturas (organizaciona e nacional), o que significa que o gestor
precisa estar apto a relacionar as exigéncias de qualquer fungdo e cultura com as
prioridades estratégicas da organizagdo, assim como saber integrar as atividades especificas
de uma funcdo com as demais. Finamente, no Ultimo nivel, situam-se as habilidades de
desenvolvimento de diretrizes estratégicas gerais para a organizacdo e para a inteligéncia
das forcas ambientais e competitivas dentro da industria ou do negdécio, as quais moldam o
futuro da empresa e de sua rede global, mediante aliancas estratégicas.

Quanto as habilidades pertinentes ao processo gerencial, KUBR, ABELL (1998)
consideram relevantes as que dizem respeito a capacidade de saber como proceder:
habilidade para lidar com pessoas, habilidade para negociar, habilidades de comunicagéo,
incluindo o uso da tecnologia moderna de informagéo, habilidade de avaliar, de organizar o
tempo, de estabelecer prioridades e, em nivel mais geral, de compreender o processo
politico da organizacdo e sua interface com o ambiente socia e a comunidade local, de

modo a agir eficazmente nesse contexto.

Quanto aos tragos pessoals e atributos, os citados autores ressaltam a existéncia de
significativas diferencas de caracterizacdo nas listas referentes ao perfil dos gestores de ato
desempenho, a maioria das quais inclui os seguintes aspectos. diligéncia (energia que
impulsiona o gerente); visdo abrangente; foco em resultados; criatividade; flexibilidade
cultural e percepcdo (habilidade para ultrapassar sua base cultural e para comunicar-se em
outras linguas); habilidade para trabalhar em equipe; autoconfianca e autopercepcao;

carisma e valores individuais. Segundo 0s autores, certos tragos e atributos sdo necessarios
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a determinados tipos de trabalho, sendo impossivel desenvolver modelos genéricos,
adaptéveis a todas as situacbes e posicdes. Na prética, entretanto, consideram possivel
selecionar tracos de personalidade, aptiddes e atitudes relevantes para determinado cargo,

tendo em vista as exigéncias do trabalho a ser desempenhado.

E importante ressaltar, tendo em vista os objetivos desta pesquisa, que entre os
tracos ou atributos pessoais, ou ainda entre os papéis que identificam os gestores de ato
desempenho, aparecem claramente os valores eleitos pelo livre mercado: foco em
resultados; criatividade, autoconfianca e autopercepcao, iniciativa, empreendedorismo e
flexibilidade.

No que tange a0 conhecimento acerca da industria ou do setor, KUBR, ABELL
(1998) apontam trés formas particulares: 0 conhecimento substantivo do produto ou servico
e tudo o que se relaciona com 0 seu desenvolvimento, incluindo as tecnologias, manufatura
ou producdo, distribuicdo, marketing e servicos, o conhecimento profundo das forcas
ambientais e competitivas na indUstria; o desenvolvimento de redes de relagdes pessoais,
consideradas parte do capital construido pelos gerentes durante sua carreira.

Pelo exposto, observa-se que, nos diversos paises, ndo existe um sistema de
normalizacdo de competéncias que inclua a categoria funcional dos gestores. O processo de
formagdo é realizado normamente, mas ndo exclusivamente, via cursos regulares de
Administracdo, especiamente em nivel de especidizacdo (MBA) e também mediante
outros cursos de treinamento e desenvolvimento oferecidos pelas proprias empresas. A
auséncia de normalizacdo de competéncias, como as ingtituidas para outros grupos
ocupacionais, provavelmente ocorre porque a categoria gerencia ndo apresenta um
conjunto de competéncias bem definido, sendo as variaveis estabelecidas em funcéo das
exigéncias de cada organizagdo ou do préprio mercado, ndo sendo possivel faar-se de

competéncias genéricas, como se faz em se tratando de outras categorias ocupacionais.
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Tendo em vista 0 escopo e os objetivos deste trabalho, os ensinamentos de KUBR,
ABELL (1998) nos pareceram pertinentes e aplicaveis a realidade pesquisada em varios
aspectos, razd pela qual optamos pela utilizagdo da relagdo de componentes da
competéncia gerencial, sugerida por esses autores, a qual foi adaptada para fins de andlise

da organizagdo objeto deste estudo.

3.2.5 Articulagéo entre competéncias individuais e organizacionais

Toda competéncia que ndo se realiza permanece virtual, e sua concretizagdo sO se
torna possivel no ambito de uma organizagdo. Também as organizacbes possuem
competéncias, que mantém ligagdes estreitas com as competéncias individuais. Em outras
palavras, as competéncias organizacionais representam a integracdo e a coordenacdo das
competéncias individuais. E necessério, portanto, tornar claras as relacBes entre as
competéncias individuais e as competéncias organizacionais sob uma perspectiva dindmica.
Se as competéncias individuais representam o trunfo do individuo, as organizacionais s80 0
principal ativo das organizagdes. LEVY-LEBOYER (1993:102) afirma que uma politica de
pessoa preocupada com o desenvolvimento dos individuos representa hoje uma das chaves
da competitividade. Resta entdo definir como estabelecer a articulagdo entre as
competéncias individuais e as competéncias organizacionais, 0 que nd € uma tarefa
simples, uma vez que esse processo somente se tornara efetivo se for realizado no nivel

estratégico da empresa.

Varios autores tém tratado da questdo das estratégias competitivas, PORTER (1986) foi
provavelmente o primeiro, quando tratou da anadlise da induistria, mas outras abordagens
mais recentes, baseadas na combinacdo entre andises internas e externas parecem mais
promissoras porque escapam ao determinismo ambiental que caracteriza a abordagem do
primeiro. OLIVEIRA JR. (1999) reporta-se a uma série de autores, ligados a corrente
estratégica baseada em recursos (WERNERFELT 1984, RUMELT 1994, DIERICKX ,
COOL 1989, PETERAF 1993, e SCHOEMAKER, AMIT (1997), os quais argumentam que



0s recursos de que as organizagbes dispdem € que impulsionam seu desempenho,
congtituindo-se no principal determinante de sua competitividade, no que tange a sua
posicdo na industria. Tais recursos devem ser entendidos como ativos tangiveis e
intangiveis e, segundo PETERAF (1993), na medida em que os ativos de uma organizacdo
sdo imperfeitamente méveis, inimitaveis e insubstituivels, outras empresas ndo conseguiréo
copiar sua estratégia. De acordo com SCHOEMAKER, AMIT (1997), os ativos
estratégicos caracterizam-se ndo sO pela dificuldade de serem imitados ou negociados, mas
também pelo fato de serem escassos, duraveis e dificeis de serem substituidos; e ainda por
sua complementaridade com outros ativos, no sentido de que o valor de um aumenta
quando o valor de outro cresce. Caracterizam-se, além disso, por serem dificilmente
transferivels, em virtude da propriedade de adicionarem valor aos acionistas e de se
alinharem com os futuros fatores estratégicos da industria. FLEURY, FLEURY (2000a),
examinando o alinhamento entre estratégia e competéncias, afirmam gque a abordagem da
empresa-indUstria, caracteristica do trabalho de Porter, corresponde a uma visdo de fora
para dentro (outside-in), enquanto a abordagem de recursos constitui uma perspectiva de
dentro para fora (inside-out), e observam que, na prética, as empresas tém combinado
ambas as abordagens.

Apesar de a abordagem de recursos ter surgido com a contribuicdo de Wernerfelt e de
Rumelt, foram PRAHALAD, HAMEL (1990) que divulgaram a teoria no meio
empresarial. Os dois autores referem-se as "core-competencies’ ou competéncias centrais,
gue constituem a aprendizagem coletiva da organizacdo, no que concerne a coordenacdo de
diversas capacidades de producéo e de integragcdo de linhas de tecnologias. Segundo os
referidos autores, tais competéncias permitem o acesso potencial a uma grande variedade
de mercados, representam uma contribuicdo significativa para o consumidor, e sdo dificeis
de serem imitadas. O conceito de competéncias centrais ndo foi cunhado por Prahalad e
Hamel; outros autores referem-se a elas usando diferentes denominagdes, algumas das
quais sdo citadas por LEONARD-BARTON (1992): competéncias especificas da firma
(PAVITT, 1991), disposicdo de recursos (HOFER, SCHENDEL, 1978), competéncias
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centrais ou organizacionais (PRAHALAD, HAMEL, 1990, HAYES, WHEELRIGHT,
CLARK, 1988) e competéncias distintivas (SNOW, HREBINIAK 1980, HITT, IRELAND,
1985). E pertinente lembrar que, se para as competéncias individuais existe um sistema
institucional, 0 mesmo ndo é verdadeiro para as competéncias centrais ou organizacionais,
gue estdo ligadas essencialmente ao mercado.

As abordagens de MILES, SNOW (1978) e de SNOW, HREBINIAK (1980) associam
a estratégia empresarial as competéncias distintivas (centrais) e o0 desempenho
organizacional. Esses autores realizaram pesquisa em quatro diferentes indlstrias, usando
uma tipologia de estratégia empresarial, com o objetivo de explorar a possibilidade de que
0s gerentes "top" sigam diferentes estratégias e mostrem padrfes diversos de percepcéo das

competéncias centrais.

Os model os da tipologia de estratégia, segundo os referidos autores, sdo quatro: defesa,
prospeccdo, andlise e reacd0. No modelo de defesa, a organizacdo tenta manter um nicho
seguro em uma area de produto ou servigo relativamente estével, oferecendo uma gama
mais limitada de produtos e servigos do que seus competidores e tentando proteger seu
dominio por meio de oferta de qualidade superior e baixos precos. No modelo de
prospecdo, a organizagdo opera num dominio de produtos e mercados muito amplo e
procura ser a primeira em areas de novos produtos e mercados, ainda que ndo seja muito
lucrativo. A organizacdo ndo mantém a forgca de mercado em todas as &reas onde atua. O
modelo de analise corresponde a um tipo de atuagdo em que a organizacdo mantém uma
linha limitada e estédvel de produtos e servicos, mas ao mesmo tempo € muito &gil para
seguir novos desenvolvimentos mais promissores na industria. Raramente ela € a primeiraa
apresentar novos produtos ou servigos, mas freglentemente € a segunda, oferecendo
produtos ou servicos com eficiéncia de custos. No modelo de reacéo, a organizagdo parece
ndo ter uma orientagdo consistente quanto a produto ou mercado. N&o € tdo agressiva na

manutencdo de seus produtos e mercados como alguns de seus competidores, nem assume
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riscos, como outros, respondendo naquelas areas em que € forcada pela pressdo do

ambiente.

SNOW, HREBINIAK (1980) definiram competéncias centrais como 0 conjunto de
atividades gque a organizacdo executa particularmente bem em relagdo a seus competidores.
Em outras palavras, em seu entendimento, competéncias centrais séo 0 agregado de
numerosas atividades especificas que a organizagdo tende a desenvolver melhor do que
outras, em um ambiente semelhante. Na pesquisa conduzida pelos autores, 0 desempenho
organizacional foi medido pela lucratividade, definida em termos da raz&o obtida entre a
receita total e os ativos totais. Os resultados mostraram que 0s gerentes perceberam varias
estratégias organizacionais em suas industrias, indicando que formas substancialmente
diferentes de estratégias podem ser usadas concomitantemente em ambientes similares.
Dentro de determinada industria, uma ampla gama de capacidades organizacionais pode ser
demandada ou possivel, mas as organizagdes escolhem desenvolver apenas agumas.
SNOW, HREBINIAK (1980) afirmam que tais resultados sdo consistentes com a
perspectiva de escolha estratégica de CHILD (1972) e parecem estar em desacordo com o
modelo de selecdo natural de desempenho e sobrevivéncia, construido por HANNAN,
FREEMAN (1977). Os resultados revelaram ainda que a organizagdo tipica mostra mais
competéncias do que agquelas examinadas na pesquisa e que a variagdo pode ser explicada
pela estratégia organizacional. Entretanto, entre as competéncias centrais das estratégias de
defesa, prospecdo e andlise incluem-se a capacidade em administracdo geral e o
conhecimento sobre finangas, sendo que cada uma dessas estratégias demanda também
outras competéncias. A edtratégia de defesa requer capacidade em producéo e em
engenharia e, provavelmente, em administracdo de custos. A estratégia de prospecéo
demanda também pesquisa de produto e desenvolvimento, engenharia basica e,
provavelmente, pesquisa de mercado. A estratégia de analise aparentemente varia mais de
indUstria para indistria do que as duas anteriores, mas além de administracdo gera e
financas, ndo foram identificadas outras competéncias. A Ultima estratégia — de reacdo —

ndo mostrou um padréo consistente e |égico de competéncias.



FLEURY, FLEURY (2000a.) propdem trés tipos ideais ou modelos simplificados de

estratégias competitivas:

exceléncia operacional, caracteristica de empresas que competem procurando

reducdo de custos, de modo a oferecer aos clientes um produto médio com o melhor

preco e bom atendimento;

inovagao no produto, adotada por empresas que oferecem aos clientes produtos de

ponta, procurando sempre inovar;

orientacdo para servicos, peculiar a empresas voltadas para o atendimento a

segmentos especificos de mercado, preocupadas em satisfazer ou antecipar as

necess dades dos clientes, em func&o de sua proximidade com eles.
Os autores associam a essas estratégias trés tipos de competéncias. a competéncia para o
negocio, vinculada ao processo de formulagdo de estratégias, a competéncia social, que
deve estar disseminada pela organizacdo, e a competéncia técnica, que se desdobra em
competéncia em operagdes, competéncia em inovagdo em produtos, competéncia em
mar keting e competéncia em financas. E importante frisar que cada tipo de estratégia requer
diferentes combinagdes de competéncias técnicas. Quando a empresa define sua estratégia,
ela identifica as competéncias centrais ou essenciais do negocio e as competéncias
necessarias a cada funcdo, mas o inverso também é verdadeiro, isto é, a existéncia das

competéncias centrais orienta as escol has estratégicas da organizagao.

Quando se adota a estratégia de exceléncia operacional, a funcdo "operacdes'
constitui a competéncia critica, incluindo o ciclo de suprimento, producéo, distribuicéo e
servicos. A &reade marketing inicia o ciclo, levantando informacfes sobre o mercado, para
alimentar a concepcao do produto, preparando 0 campo para otimizar a funcéo operacoes.

No final do ciclo, a &rea de marketing acompanha e avalia 0 desempenho do produto.

Na estratégia de inovagdo em produto, a competéncia central da organizagdo é
pesquisa e desenvolvimento, municiada por informacfes dos laboratérios de P&D. A
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funcdo "OperacOes’ deve apresentar grande flexibilidade operacional, enquanto o
marketing devera identificar e selecionar mercados potenciais. Exigem-se também
competéncias sociais associadas as competéncias técnicas.

Quando a organizacdo adota uma estratégia orientada para servigos o marketing passa
a constituir a competéncia essencial, acionando e coordenando as funcdes de "projeto de
produto” e de "operagOes' para 0 desenvolvimento de solugdes customizadas, visando a
atender a determinado cliente. Nesse caso, as competéncias para negécio devem ser muito
fortes, associadas as competéncias técnicas e operacionais. As empresas que se orientam
por esta estratégia ndo precisam buscar a exceléncia das condi¢es de operagdo, nem o
desenvolvimento de projetos inovadores, mas a &rea de operacdes precisa ter agilidade e
flexibilidade.



QUADRO 5.

Tipos de estratégia e formacéo de competéncias
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Estratégia Competéncias essenciais
empresarial
Operagoes Produto Marketing
Marketing de produto
Exceléncia Manufatura classe Inovaghes para mercados de
Operacional mundial incrementais massa
Marketing seletivo
Inovacdo em produto | Scale up e fabricacdo | Inovagdesradicais para
priméria (breakthrough) mercados/clientes
receptivos a inovagdo
Desenvolvimento de | Marketing voltado a
Orientacdo para Manufatura agil, solucBes esistemas | clientes especificos
Servicos flexivel especificos (customizacéao)

FONTE: FLEURY, FLEURY (2000a:54)

FLEURY, FLEURY (2000a) observam que € frequente a combinacdo de diferentes

estratégias pelas empresas, 0 que torna as vezes dificil

classificdlas em uma ou outra

categoria. A estratégia de exceléncia operacional, por exemplo, tem semelhanca com a
estratégia de defesa de SNOW, HREBINIAK (1890), e a de inovacdo em produto é
consistente com o modelo de prospeccdo dos mesmos autores; as demais estratégias ndo

parecem ser semel hantes.



PORTER (1996), argumentando que eficiéncia operaciona ndo é estratégia, afirma que
a posicdo estratégica surge de trés fontes diferentes, ndo mutuamente exclusivas e que
freglientemente se sobrepdem. O autor cria, assim, umatipologia de estratégia:
posicdo baseada na variedade, isto é na escolha de variedades de produtos ou
servigos, em vez de segmentos de consumidores,
posicdo baseada em necessidades, gue corresponde aproximadamente a estratégia
de segmentacdo de clientes;
posicao baseada em acesso, isto €, a segmentacdo dos consumidores € realizada

por questdes de facilidade de acesso geografico ou de atendimento em escala

A tipologia de PORTER (1996) tem pontos comuns com a de FLEURY, FLEURY
(2000a): o primeiro tipo corresponde a estratégia de inovacdo em produtos, e 0 segundo
tipo, & estratégia orientada para servicos. O terceiro tipo de Porter ndo tem correspondéncia
com nenhum outro. N&o faremos a piori op¢cdo por seguir qualquer um desses esquemas

classificatorios; tal escolha se efetivara a luz dos dados da pesquisa.

Abordar o problema das competéncias no nivel organizacional pde em relevo a
necessidade de fazer trabahar, de maneira integrada, as diferentes linhas de competéncias,
mesmo quando elas pertencem a servicos diferentes ou a funcBes diferentes. Dai a
necessidade de um inventério atualizado das competéncias de que a organizacdo dispde, de
modo que se tenha um banco de dados ou um quadro com o registro do estoque de
competéncias disponiveis. Para isto é necess&rio que as competéncias-chave sejam
definidas e as competéncias individuais sgjam igualmente especificadas. E também de
fundamental importancia que se definam as necessidades da organizagdo em termos da
possibilidade de transferéncia de competéncias de uma tarefa ou funcéo para outra e as
consequéncias dai decorrentes. A organizagdo que conhece quais competéncias individuais
devem ser reunidas e harmonizadas para constituir suas proprias competéncias esta apta a

atrair e reter as pessoas adequadas as suas necessidades.



DOZ (1997) apresenta uma andlise interessante das competéncias centrais, com base
nos desafios gerenciais surgidos da gestéo dessas variaveis, que sdo dificeis de gerenciar,
porque ndo sdo muito tangivels nem mensurdvels, se ndo forem praticadas, se desatualizam;
se muito explicitadas, ndo se desenvolvem mais, se agregadas amplamente, perdem
substancia e redidade; se cultivadas por muito tempo, transformam-se em rigidez e em
incompeténcia para responder a novas circunstancias. As competéncias organizacionais
comegam no nivel do individuo e do pequeno grupo, que aprende fazendo. Alguns tipos de
competéncias sdo partilhadas informalmente em interagdes profissionais, enquanto outros
podem ser compartilhados mediante processos reciprocos de articulagdo de conhecimentos
(explicitagdo de conhecimentos e know how técitos) e sua internalizacdo (o0 conhecimento

explicito mobilizado em know how).

“Além da aprendizagem individual e grupa, as competéncias
organizacionais sao baseadas na interagéo de habilidades distintivas,
sistemas técnicos e gerenciais, processos e ativos e em atitudes
culturais e valores que definem competéncia e exceléncia em
dominios especificos como objetivos valorizados. |[...]
As competéncias sdo portanto, rotinas de desempenho integrativas
gue combinam recursos (habilidades e conhecimento, ativos e
processos tangiveis e intangiveis) para resultar em posicOes
competitivas superiores.” (DOZ, 1997, p.55)
O autor lembra com muita propriedade que as atitudes culturais e valores sdo a base das
competéncias centrais que definem competéncia e exceléncia. As competéncias centrais
integram o discurso da competitividade, que € passado aos gerentes através da contribuicdo
de véarios grupos de interesse, refletindo diferentes niveis de andlise e pontos de vista,
conforme RODRIGUES, CARRIERI, LUZ (1999). Supde-se neste trabalho que tal
discurso e os valores a ele associados sdo recriados e reinventados, em cada nivel de

geréncia, por um processo de bricolagem simbdlica, que se pretende desvendar.

Se as competéncias centrais sdo a principal fonte de vantagens competitivas, 0s

processos de producédo e de utilizacdo de tais competéncias sdo um recurso dificil de imitar,



uma vez que envolvem aprendizagem tanto individual quanto organizacional. A gestéo de
competéncias individuais e organizacionais coloca, entdo, uma importante questdo: como as
organizagOes conseguem criar ou transferir conhecimentos de uma base individua ou
grupal, disseminando-os para o ambito organizacional? O processo de aprendizagem
organizacional estd necessariamente ligado as competéncias individuais e organizacionais.
Sem ponte, a competéncia individual permanece isolada e restrita a determinados
individuos e grupos e traz pequena contribuicdo as organizagbes, em termos de
competitividade.

3.2.6 Aprendizagem organizacional

Existem vérias definicdes de aprendizagem organizacional; algumas a descrevem
COmOo um processo que se desenvolve ao longo do tempo e associam-no com aquisicéo de
conhecimento e melhora de desempenho; outras ressaltam a necessidade da mudanca
comportamental para a aprendizagem, enquanto outras insistem em novas formas de

pensamento.

NONAKA (1994) distingue entre o conhecimento técito, ndo codificado e dificil de se
formalizar e transmitir, e 0 conhecimento explicito, formalizado, codificado e transmissivel.
NONAKA, TAKEUCHI (1995) tratando da questdo da aprendizagem organizacional,
propdem quatro processos de conversao do conhecimento: 1) socializagdo - significa o
processo de compartilhamento do conhecimento técito entre individuos, mediante
observagdo, imitacdo e experiéncia conjunta. Nesse caso, 0 conhecimento adquirido
continua sendo técito. 2) Externalizacdo - conversdo de conhecimento tacito em explicito.
Os autores ndo desenvolveram muito suas idéias sobre este processo. NONAKA (1991)
recomenda o uso de linguagem figurada, de metaforas e ssimbolismo para articular aquilo
que é dificil expressar. 3) Internalizacéo - forma de conversdo de conhecimentos explicitos
em técitos, com base na aprendizagem. 4) Combinacdo - reconfiguragdo de conhecimentos

explicitos, conduzindo a aprendizagem de novos conhecimentos explicitos.



E necessério, entretanto, esclarecer o que significa aprendizagem organizacional.
Certamente estamos usando uma metafora da aprendizagem individual, pois, é claro que so
as pessoas aprendem; portanto, as teorias de aprendizagem individual sdo cruciais para a
compreensdo da aprendizagem organizacional. KIM (1993) observa que as organizagoes
dependem dos individuos para aprenderem. Podem aprender independentemente de

qualquer individuo, mas ndo de todos os individuos.

Cumpre lembrar que as teorias de aprendizagem individua nd&o serdo aqui
examinadas em detalhe, uma vez que ndo constituem o foco deste trabaho; porém, alguns
conceitos devem ser explicitados, por serem importantes para a andlise da aprendizagem
organizacional. Inicialmente, devem-se distinguir dois significados da aprendizagem, pois
este processo envolve a aquisicdo de conhecimentos know why) e de habilidades (know
how). Conhecimentos e habilidades sGo importantes, pois estdo associados no sentido de
que ha uma permanente retroalimentacdo entre os dois termos, isto €, a aprendizagem
conceitual guda a melhorar a capacidade de efetuar uma agdo, e esta, por sua vez, guda a
ampliar e adaptar o0s conceitos baseados na experiéncia. Pode-se entdo falar de
aprendizagem conceitual e operaciona. A teoria de aprendizagem de Lewin utiliza esses
dois conceitos e descreve a aprendizagem como um ciclo de experiéncias concretas,
observacOes e reflexdes sobre tais experiéncias, formacdo de conceitos abstratos e
generalizacOes, teste dos conceitos em novas SituacOes e vivéncia de novas experiéncias
concretas. A memaoria tem um papel importante no processo, porque permite a retencéo
daquilo que foi adquirido, mas sua funcéo vai aém da simples armazenagem de conceitos e

experiéncias.

Para esclarecer melhor este ponto, € necessario introduzir a no¢do de modelos
mentais a que SENGE (1992) se refere como a visdo de mundo, o quadro de referéncia que
fornece o contexto em que o individuo vé e interpreta 0 mundo e determina que

informagdes sdo relevantes para determinada situacgdo. Os modelos mentais ndo sd gjudam
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adar significado aquilo que se vé, mas também restringem nossa compreensao daguilo que
faz sentido dentro do modelo mental. KIM (1993) afirma que os dois niveis de
aprendizagem — conceitual e operacional — podem ser relacionados a duas partes dos
modelos mentais. a aprendizagem operaciona representa a aprendizagem no nivel
processual, de rotinas, enquanto a aprendizagem conceitua refere-se a aprendizagem do
tipo know why, que pode levar a novos quadros de referéncia do modelo mental, isto €,
pode abrir oportunidades de se reenquadrar um problema de formas completamente
diferentes.

A aprendizagem organizacional € muito mais complexa do que a individual, ndo s6
por envolver maior diversidade de varidvels e situacbes, mas também porgue questdes
Ccomo motivagdo e recompensa, que sdo parte do processo de aprendizagem, se tornam mais
complicadas no nivel organizacional. Segundo ARGYRIS (1996), a aprendizagem
organizacional ocorre sob duas condicbes. a primeira, quando uma organizacdo realiza o
que é pretendido, isto € ha uma adequacdo entre a agdo projetada e a realidade ou
resultado. A segunda, quando a inadequacdo verificada entre intencBes e resultados é
identificada e corrigida, tornando-se entédo adequada. Mas as organizagdes ndo produzem a
aprendizagem, sO os individuos o fazem. As organizacGes criam condigdes que podem
facilitar ou dificultar o0 processo de aprendizagem, asssm como os individuos podem trazer

viezes e restricdes a situacdo de aprendizagem organizacional.

ARGYRIS (1996) detectou dois tipos de aprendizagem, aos quais chamou de circuito
simples @ngle loop) e de circuito duplo (double loop). No primeiro caso, um efro
detectado € corrigido sem guestionamento ou alteracéo dos valores subjacentes ao sistema;.
no segundo, a aprendizagem ocorre quando as inadequagdes sdo corrigidas primeiramente,
examinando-se e aterando-se as variaveis e depois as agdes, isto €, quando uma solucéo
inventada € realmente produzida. Descobrir problemas e inventar solugdes sdo condigdes
necessarias, mas ndo suficientes para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem de

circuito simples é adequada a situagfes de rotina, enquanto a de circuito duplo é mais



relevante quando se trata de assuntos complexos, ndo-programaveis. O tipo de
aprendizagem de circuito duplo € aguele em que os modelos mentais existentes sdo
substituidos por novos modelos. Ndo se vai deter aqui nos detalhes da teoria, mas apenas
fazer um comentario sobre o0s pressupostos subjacentes a ela. Ha dois pressupostos
implicitos na teoria da aprendizagem organizacional de circuito duplo: O primeiro é que a
intervencéo deve se iniciar nos niveis mais elevados da organizac&o, isto €, no nivel que
tem a necessaria autonomia para implementar a aprendizagem; o segundo € que a
aprendizagem comeca no nivel individual e entdo se dissemina para o nivel organizacional.
Em conseqiiéncia, ndo € possivel aterar os sistemas de aprendizagem intervindo apenas no

nivel organizacional.

SENGE (1992) também vem estudando a questéo da aprendizagem organizaciona e
individual. Afirma que se deve considerar, dém do desempenho dos individuos, de suas
personaidades e eventos, as estruturas subjacentes que moldam as agles individuais e
criam as condi¢cdes em que certos tipos de eventos se tornam mais provaveis. O centro da
questdo estd em investigar a estrutura sistémica que influencia a agdo social. Por estrutura
sistémica 0 autor entende as interagdes entre varidveis-chave de determinado problema.
Segundo €ele, o termo “estrutura sistémica’ ndo significa apenas estrutura gue se coloca fora
do individuo; é parte dos sistemas humanos, porque os individuos também séo parte da
estrutura. Isto implica em que somos capazes de alterar as estruturas em que operamos,
embora ndo percebamos esse poder; pelo contrério, julgamo-nos compelidos a agir de
determinadas maneiras.

O que significa dizer que a estrutura gera determinados comportamentos? Como
reconhecer tais estruturas? Como pode tal conhecimento gudar-nos a ser bem sucedidos
num sistema complexo? O autor analisa entdo a perspectiva de sistemas, segundo a qual ha
multiplos niveis da explicagdo em qualquer situacdo complexa. Esses nivels, embora
distintos, sdo igualmente verdadeiros e sua utilidade € muito diferente. O diagrama abaixo

representa os diversos nivels.



Estrutura sistémica (nivel generativo)
(]

Padr 6es de comportamento (nivel responsivo)
(]

Eventos (nivel reativo)

Explicacdes baseadas em eventos levam 0s atores a uma agao reativa; ja as baseadas
em padrdes de comportamento focalizam tendéncias a prazo mais longo e avaliam suas
implicacBes. O terceiro nivel de explicagdo € o menos comum e consiste em se responder a
pergunta: Quais sdo as causas dos padrfes de comportamento? Em outros termos, remete-
nos as causas subjacentes aos comportamentos, de forma tal que os seus padrées possam
ser mudados. A estrutura produz comportamentos, e mudar as estruturas pode produzir
diferentes padrdes de comportamento. E nesse sentido que as explicagdes estruturais S30
generativas. A aprendizagem generativa ndo pode subsistir numa organizacdo onde
predominam as explicagbes de eventos, pois requer uma abordagem sistémica, ou
pensamento sistémico, isto €, a habilidade para descobrir as causas estruturais do

comportamento.

As teorias desenvolvidas pelos autores citados séo congruentes entre si, pois referem-
se a necessidade de mudar a agdo social mediante mudancgas nos pressupostos basicos dos
sistemas de pensamento. Ambas sdo normativas e prescritivas e apontam a necessidade de
Se ensinar as pessoas a mudarem seus pressupostos basicos ou modelos mentais, para
atingirem determinados resultados desgiaveis. O trabaho de Senge, principamente,
prescreve novas competéncias para os lideres e 0s ensina a utilizar novos instrumentos de
geréncia. As duas teorias focalizam os niveis que detém poder, ndo considerando possivel
gue a mudanca possa se originar em outros hiveis organizacionais. Possivelmente Argyris
tem razd quando argumenta sobre a necessidade de descongelar as estruturas e os
processos organizacionais para que ocorra a aprendizagem de circuito duplo. NONAKA

(1991) observa que a desaprendizagem é necessaria para a renovacdo, significando com isto



que se devem isentar da disciplina das rotinas os processos de renovacéo de competéncias,
de modo que se possa desafiar a |6gica dominante e abrir novas perspectivas. A renovacao
de competéncias, entretanto, nem sempre é possivel, e o grande desafio das organizagOes €

justamente ndo se tornarem prisioneiras de suas proprias competéncias.

O modelo de aprendizagem de DAFT, WEICK (1984) focaliza as agdes de pesquisa
(scanning), interpretacdo e aprendizagem. A pesquisa envolve o monitoramento e a
obtencdo de dados do ambiente; a interpretacdo é a traducdo de eventos e o
desenvolvimento de conceitos consistentes com a compreensdo do ambiente; a
aprendizagem é o conhecimento da inter-relacdo entre as agdes organizacionais € o

ambiente, bem como as acfes que sdo empreendidas com base nesse conhecimento.

KIM (1993) define aprendizagem organizacional como o aumento da capacidade da
organizacdo para empreender acdes eficazes. A memoria organizaciona inclui tudo o que
esta armazenado e pode ser recuperado, assm como 0 que esta na mente de todos os seus
membros. Mas deve-se lembrar que as partes da memoéria relevantes para a aprendizagem
organizacional sd0 aquelas que constituem a memaria ativa, isto €, 0s modelos mentais
individuais e compartilhados, que podem ser implicitos ou explicitos, tacitos e
reconhecidos, e que tém a capacidade de afetar 0 modo como um individuo ou a
organizacdo véem o mundo e agem nele. O autor afirma que tornar explicitos os modelos

mentais é crucia para desenvolver novos modelos compartilhados.

A importancia desses modelos é que eles constituem os ativos invisivels da
organizacdo, isto € o conhecimento organizacional. Mudancas radicais na organizacéo
decorrentes de nova direcdo ou de nova composicdo acionaria ateram completamente o
estilo de administracéo, os procedimentos, as estruturas, mas sdo também oportunidades de
grande transformacdo, alterando os modelos mentais. Novos modelos mentais contém
novos arcaboucos e rotinas, mas também o conhecimento de como as rotinas se ajustam aos

novos quadros de referéncia. A forca da ligagdo entre os modelos mentais individuais e 0s
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modelos mentais partilhados € funcdo da influéncia exercida por um determinado individuo

ou grupo de individuos.

Captar os modelos mentais individuais ndo € suficiente para alcancar a aprendizagem
organizacional. E preciso ir além da aprendizagem isolada dos individuos e difundir a
aprendizagem pela organizacdo. Um dos meios de se conseguir isto € prover laboratérios de
aprendizagem, onde a experimentacdo ativa e a investigacao facilitam a explicitacdo e o
teste de modelos mentais. Outro meio € a utilizacdo de arquétipos, colecdo de estruturas
sistémicas que ocorrem repetidamente em diversas situagfes. Tais meios podem fazer
avancar a aprendizagem conceitual porque gjudam a explicar o know-why e oferecem guias
para operacionalizar os insightsem know-how. Os arquétipos fornecem um meio de mapear
os exemplos individuais num arcabouco geral para guiar a aprendizagem futura. Na medida
em gue os modelos mentais se tornam explicitos e compartilhados, expande-se a base dos
significados partilhados na organizagdo e aumenta a capacidade organizacional de

coordenar uma acao eficaz.

As diversas teorias examinadas permitem concluir que a aprendizagem envolve trés
processos interdependentes. a aquisicdo de conhecimentos, sua disseminagdo e a
constituicéo da memaria organizacional. As organizacfes que conseguem realizar a gestao

desses processos séo chamadas or gani zacdes de aprendizagem (learning organizations)

Mas como saber se uma organizacdo tornou-se uma learning organization? Que
mudancas concretas no comportamento sdo necessarias? Que politicas e programas devem
ser estabelecidos? GARVIN (1993) apresenta uma definicdo clara e a enriquece com
orientacOes operacionais, procurando também estabelecer medidas para avaliagdo dataxa e
do nivel de aprendizagem. “Uma organizacdo que aprende € uma organizacaéo habilitada a
criar, adquirir e transferir conhecimento e a modificar seu comportamento para refletir o

novo conhecimento e novos insights " (GARVIN, 1993:51)
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Tais organizacdes, segundo 0 mesmo autor, possuem habilidades em cinco atividades
principais. solucdo sistematica de problemas, experimentacdo de novas abordagens,
aprendizado com experiéncias passadas, aprendizado por meio das melhores praticas de
outras organizacOes e transferéncia rgpida e €ficiente de conhecimento para toda a
organizacdo. O autor acredita ainda que a capacidade de verificagdo ou de mensuracdo da

aprendizagem precisa ser desenvolvida.

A primeira habilidade, solucdo sistemética de problemas, baseiase no método
cientifico para diagnostico calcado em informacOes objetivas e auxiliado por técnicas
estatisticas. A experimentacdo envolve a procura sistemdtica e o teste de novos
conhecimentos. E geralmente motivada pela oportunidade e pelo alargamento dos
horizontes, ndo por dificuldades correntes. Aprender com a experiéncia passada exige que
as organizacOes revgjam seus sucessos e fracassos e 0s avaliem sistematicamente,
registrando as licdes de forma que os empregados tenham acesso fécil a elas. O
conhecimento obtido a partir do fracasso é muitas vezes instrumental para 0S suUCessos
posteriores. A aprendizagem pela experiéncia de outros pode ser obtida ndo somente dentro
do mesmo negdcio, como também de organizagBes de setores completamente diferentes
gue, mesmo assim, sdo fontes de pensamento criativo. O benchmarking é um tipo de
investigacéo e de experiéncia de aprendizagem que se enquadra bem nesta atividade, mas
outras préticas também sdo recomendadas como, por exemplo, informagdes vindas dos
clientes e a observacdo das reagcdes da clientela. O conhecimento adquirido precisa ser
difundido de forma rgpida e eficiente por toda a organizacéo e, para tanto, ha uma série de
mecanismos que podem ser usados, incluindo relatérios escritos, orais e visuais, visitas,
programas de rotacdo de pessoa, programas de treinamento, de educacdo e de
padronizagdo. A mensuracao e a avaliagdo da aprendizagem podem ser obtidos por meio de
algumas praticas tais como curvas de aprendizagem e de experiéncia, que focalizam o
resultado em termos de custo ou prego, mas ndo medem variaveis quaitativas. Surveys,

questionarios, entrevistas e observacdo direta podem ser utilizados para investigar a
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qualidade, buscando atingir o nivel cognitivo (atitudes e profundidade de compreensdo), as

mudancgas comportamentais, assim como o desempenho funcional.

Para os efeitos deste trabalho, adotamos as contribuicdes de ARGYRIS (1996), de
SENGE (1992), de KIM ( 1993) e de DAFT, WEICK (1984), assim como as orientagctes
operacionais de GARVIN (1993), a fim de identificar se a empresa € uma organizacéo de
aprendizagem e se as politicas e programas utilizados facilitam a aprendizagem
organizacional.

Em suma, tendo em vista os objetivos da pesquisa, € possivel agora tracar
graficamente 0 modelo tedrico adotado neste trabalho. Partiu-se das transformagdes do
ambiente macroecondmico (globalizagdo da economia, introducdo de inovagdes
tecnologicas e abertura dos mercados), que difundiram os valores do mercado até o nivel
meso das organizages. Evidenciou-se que as organizagles, para se gustarem as novas
exigéncias do mercado e da competicdo, tém adotado estratégias que devem ser adequadas
a0 ambiente de concorréncia, mas também coerentes tanto com as competéncias
organizacionais como com as individuais. O ambiente concorrencial, no entanto, exige
novas competéncias, que precisam ser aprendidas e atualizadas constantemente. Esse
processo de aprendizagem individual e organizacional realimenta as estratégias e é
alimentado por elas, mas enfrenta limitacdes de ordem individual e organizacional. Nesse
processo de aprendizagem, os valores do mercado sdo infundidos, interpretados e
reinterpretados na organizacdo, principalmente por meio dos gestores em todos os nivels
hierarquicos. A prépria funcéo gerencial é assim reinventada para gjustar-se as demandas
da economia em transformacdo. Os valores organizacionais, por sua vez, reforcam os
valores do mercado livre. A FIG. 2 representa este model o tedrico.
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4 METODOLOGIA

4.1 Concepcéao da pesquisa

Foi desenvolvida neste trabalho uma pesquisa de cunho qualitativo, adequada ao
tipo de problema que constitui o objetivo do estudo que se realizou na Telemig/Telemar. A
pesquisa qualitativa, cujo foco pode-se classificar como multiparadigmaética, € um campo
interdisciplinar e transdisciplinar, que cruza as ciéncias sociais, humanas e fisicas.
Compreende um conjunto de praticas interpretativas, mas ndo privilegia qualquer tipo de
metodologia, inexistindo teoria ou paradigma que lhe sga proprio. De acordo com
DENZIN, LINCOLN (1994), ha diversos paradigmas tedricos que usam o0s métodos e
estratégias da pesguisa qualitativa, indo desde o construtivismo aos estudos culturais, ao
feminismo, a0 marxismo e aos modelos de estudo étnico. Os métodos também variam
desde a semidtica, até a narrativa, a andlise de conteido, a analise de discurso, podendo

chegar até a estatistica.

A pesquisa qualitativa significa diferentes coisas em diferentes momentos; envolve
uma abordagem interpretativa, naturalista de seu objeto, o que significa que estuda os
fenbmenos em seu ambiente natural, tentando dar-lhes sentido ou interpreté-los em termos
dos significados que as pessoas atribuem a eles. Envolve o uso de uma ampla variedade de
materiais empiricos. 0 estudo de caso, a experiéncia pessoal, a introspeccdo, a historia de
vida, a entrevista, a observacao, documentos histéricos e textos visuais, entre outros. Desse
modo, como observam DENZIN, LINCOLN (1994), as metodologias da pesguisa
qualitativa podem ser consideradas uma bricolagem, e o pesquisador, um “bricoleur,” isto
€, “um homem dos sete instrumentos’, um tipo de profissonal que faz de tudo. O
pesquisador qualitativo, como “bricoleur,” usa as ferramentas de que dispde e, se outras
novas forem inventadas ou combinadas, o pesquisador também as utilizara. “ A escolha das



praticas de pesquisa depende das questdes que sdo perguntadas e as questbes dependem do
seu contexto” (DENZIN, LINCOLN, 1994). O produto do “bricoleur”, como lembram os
dois ultimos autores, € uma bricolagem, uma criagdo parecida com uma colagem complexa,
densa, reflexiva, que representa as imagens do pesquisador, as interpretagdes do mundo ou

dos fendbmenos em andise.

Trata-se, portanto, de uma estratégia que confere rigor, alcance e profundidade a
qualquer investigacdo, o que ndo significa que os fendmenos sgjam investigados em termos
de quantidade, intensidade ou frequéncia. Esse tipo de pesquisa enfatiza a natureza da
realidade socialmente construida; o pesquisador procura respostas para questbes que
realcam aspectos como a criacdo da experiéncia socia e interpretacéo dos significados que

|he sdo atribuidos.

4.2 Estratégia da pesquisa

A estratégia adotada nesta pesguisa serd o estudo de caso em uma organizagdo do
ramo de telecomuni cagdes privatizada recentemente — a Telemig, agora integrante do grupo
Telemar. O interesse pelo estudo de caso € dar continuidade a uma pesguisa conduzida por
Rodrigues em 1991, quando foi levantada toda a histéria da empresa, desde sua fundacéo
até o ano de 1990, e pesquisada a cultura organizacional. A partir de 1990, entretanto, a
organizagdo passou por grandes transformages em sua estrutura, nas préticas gerenciais
adotadas e na composicao acionaria, 0 que possivelmente alterou sua cultura e as praticas
de gestdo, demandando novos perfis e competéncias dos gestores e exigindo ainda maior
capacidade de aprendizagem organizacional. A economia do pais, por sua vez, foi
submetida a um processo de abertura de mercados, 0 que acarretou competicdo acirrada
com empresas estrangeiras instaladas no pais e entre as proprias empresas brasileiras, que
vivenciavam um clima antes quase desconhecido. No setor de telecomunicagoes, este clima
de competicdo era inusitado, uma vez que as empresas anteriormente eram monopolio

estatal e ndo sofriam a concorréncia de qualquer outra organizagdo nacional ou estrangeira.
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A estratégia do estudo de caso justifica-se entdo por permitir uma investigacdo em

profundidade dos processos organizacionais e de gestéo.

“Um estudo de caso é uma investigacéo empirica que:

investiga um fendmeno contemporéneo em um contexto real,
quando

os limites entre o fendbmeno e 0 contexto ndo sdo claramente
evidentes, e em que

multiplas fontes de evidéncia sdo usadas. (YIN, 1984:23)

O que é um caso? BRYMAN (1989) lembra que estudos cléssicos em teoria das
organizac6es, como os de Blau, Gouldner e Selznick, consideram como unidade de andlise,
Ou sgja, 0 “caso,”uma organizacdo ou um departamento; contudo, uma pessoa, um sitio,
loca ou ainda eventos e atividades como, por exemplo, 0 processo decisorio de uma
organizacdo, também podem ser considerados unidades de andlise nesse tipo de

INvestigagao.

Embora se considere que o estudo de caso sgja apropriado para uma investigagdo do
tipo exploratorio, YIN (1984) adverte que estratégia pode ser usada tanto para estudos
exploratdrios quanto para descritivos e explanatorios. O que distingue tais estratégias é o
tipo de questdo de pesguisa colocado, 0 acesso do pesquisador aos eventos e seu controle
sobre eles, bem como o foco em assuntos contemporaneos. As questdes de pesquisa do tipo
‘como’ e ‘por que sdo adequadas a estratégias de estudo de casos, experimentos e historias.
O exame de eventos contemporaneos é adequado ao estudo de caso quando o0s
comportamentos relevantes ndo podem ser controlados. Entretanto, o estudo de caso pode
usar as mesmas técnicas da histéria e ainda adicionar fontes de evidéncia geralmente ndo
incluidas no repertorio do historiador: a observacdo direta e a entrevista, dém de outras

como documentos e artefatos.



Existem aguns preconceitos contra os estudos de caso, 0 mais comum dos quais € a
preocupacdo com a falta de rigor ou a superficialidade das evidéncias que fundamentam as
conclusdes, argumenta-se também quanto a impossibilidade de generalizacdo das
conclusdes do estudo (as evidéncias seriam idiossincréticas) e sua longa duracéo, o que
resulta em documentos muito extensos e magantes. A primeira preocupacéo mencionada
ndo pode ser considerada exclusiva dos estudos de caso, ja que € comum aos experimentos
e surveys. A possibilidade de generalizagdo também deve ser uma preocupacdo relativa ao
experimento. Assim, 0 que se pode responder é que os estudos de caso, tanto quanto os
experimentos, sd0 generalizavels para as proposi¢des tedricas, ndo para as populagdes ou
para o universo. Em outros termos, o objetivo do pesquisador € expandir e generalizar
teorias. Finalmente, ndo é necessario que o estudo de caso sgja de longa duracdo, como 0s

estudos etnogréficos e a observacdo participante, nem precisa ser muito extenso.

4.3 M éodos de coleta e andlise dos dados

Para a coleta dos dados foi utilizada a entrevista semi-estruturada e, como técnica
auxiliar, o questionario, aplicados aos gestores da organizacdo em todos os nivels. O quadro
de gestores da empresa foi pesguisado, estratificando-se a amostra de acordo com o
procedimento metodolégico definido por RODRIGUES (1991). A empresa contava em
1999 com 251 (duzentos e cinguienta e um) cargos de direcéo e chefia, a saber:

01 Diretor regional

04 Diretores

25 Gerentes de departamento

88 Coordenadores ( antigos gerentes de divisao)

133 Supervisores (antigos gerentes de se¢do)

O numero total de empregados era 5.506 (cinco mil quinhentos e seis), de acordo
com o organograma da empresa, levantado em dezembro de 1998. Do total de gestores

foram entrevistadas cinqlienta pessoas em todos os niveis, com a finalidade de identificar a



missdo principal da empresa, as estratégias organizacionais, 0 contexto, as competéncias
organizacionais e de gestdo envolvidas, bem como os processos de aprendizagem
organizacional.

Foram construidos dois roteiros diferentes de pesquisa: “Roteiro de entrevista com
diretores da Telemar” e “Roteiro de entrevista com gerentes da Telemar.” O primeiro teve
por objetivos colher informacbes sobre o contexto interno e externo das mudancgas
organizacionals; 0 processo de privatizacdo e seus impactos nos métodos gerenciais; as
estratégias e problemas de aprendizagem; as novas competéncias da organizagcdo e dos
gestores; a cultura organizacional. Foi aplicado esse roteiro ao Diretor regional, a trés
diretores da Telemar-Minas e a um ex-diretor. O segundo roteiro citado teve por finalidade
coletar informagbes sobre as mudangas decorrentes da privatizagdo; os valores
organizacionais; as competéncias da organizacéo e dos gestores; as estratégias e problemas
da aprendizagem organizacional. Este roteiro foi utilizado nas entrevistas com gerentes,
coordenadores e supervisores da Telemar-Minas, segundo o procedimento metodoldgico ja
definido. O foco do primeiro roteiro € mais amplo, uma vez gque contempla o contexto
externo e interno e as questdes organizacionais sob a perspectiva da diregdo, enquanto o
segundo roteiro focaliza a vivéncia de cada gerente, normalmente limitada a uma ou a

algumas funcdes organizacionais.

Cabe fazer um esclarecimento a respeito dos roteiros de entrevista e do questionério.
Esses instrumentos foram desenvolvidos para um projeto de pesquisa integrado, de forma a
atender aos interesses de trés pesquisadores, cada qual focando um tema especifico, a saber:
a cultura organizacional; as competéncias gerenciais e estratégias corporativas, 0 processo
de aprendizagem organizacional. Neste projeto, ndo foram utilizadas informagOes
referentes a cultura organizacional, porque esses dados foram usados na tese "O fim do
'Mundo Telemig:' a transformagdo das significagbes culturais em uma empresa de
telecomunicacles," de Alexandre de Padua Carrieri. Quanto as informacdes relativas a

aprendizagem organizacional, foram utilizadas apenas parciamente, porque tiveram gque ser
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compartilhadas com Augusto César Aquino Cabral, autor da tese “Aprendizagem
organizacional no setor de telecomunicacBes do Brasil, no cenario da privatizacdo das
antigas estatais: um estudo de caso da Telemar-Minas.”

A finalidade do questionério “O impacto da privatizagdo nas préticas e sistemas
gerenciais da Telemar” foi colher informacfes detalhadas sobre os componentes das
competéncias dos gestores - conhecimentos tedricos (saberes); habilidades sociais e
profissionais (saber-fazer) e qualidades pessoais (saber-ser) - sobre os métodos ou sistemas
de aprendizagem e os programas de mudanca organizacional. Tais informagdes, referentes
ao impacto da privatizagao, foram avaliadas pelos gestores, solicitados a indicar a diregdo e
a forca das mudancas. Esse questionario foi enviado duas vezes pela Intranet a todos os
ocupantes de cargos de direcdo e chefia da Telemar-Minas, mas seu preenchimento ndo foi
obrigatorio, tendo sido obtidas somente 51 respostas. Procurou-se preservar a0 maximo a
identidade dos respondentes, perguntando-se apenas seu nivel hierarquico, mas trés
question&rios ndo apresentaram essa informagdo, motivo pelo qual tiveram que ser
desconsiderados. Por ter sido 0 nimero de respostas reduzido por se tratar de uma amostra
de conveniéncia, voluntaria e ndo aleatdria, ndo se pode dizer que sga representativa do
conjunto dos gestores, devendo os resultados ser considerados apenas como uma indicacéo
das mudancas que ocorreram nas competéncias, sem que Se possam generdizar as
conclusdes. Além disso, ndo foi possivel fazer testes de validade e de confiabilidade do

construto “competéncia.”

O questionério foi construido como uma escala, de acordo com a técnica do
diferencial seméntico de OSGOOD, SUCI, TANNENBAUM (1976). Tratase de uma
escala de avaliagdo bipolar de sete pontos, cujo ponto intermediério indica a neutralidade
OU, em NOSSO caso, a auséncia de mudanca. A direcéo é o sentido da opini&o: pede-se que 0
respondente avalie se determinado tema do questionario aumentou ou diminuiu; a forca
significa a intensidade da opini&o expressa, variando de muito a moderadamente ou pouco.

Considerou-se que as opinides que variaram de 0 a 1, para mais ou para menos, indicaram
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pequeno aumento ou reducdo; a variagdo superior a 1 até 2 indicou aumento ou reducdo
moderado (a) ou relativo (a); a variacdo acima de 2 até 3, foi considerada de nivel

acentuado ou alto.

Este tipo de escala, segundo SELLTIZ et a. (1967) permite a comparagcdo e a
mensuracdo, por varias pessoas, de varios objetos e supde-se que ndo sgja influenciado pela
natureza do objeto gue estéd sendo medido ou pelo tipo de pessoa que usa a escala. Os dados
de cada tema ou componentes do construto foram somados algebricamente, calculada a
média dentro de cada nivel hierarquico e, posteriormente, a média geral de todos os nivels,
para cada componente do construto. Foram ainda construidos histogramas dos componentes
do construto “competéncia’ e feitas tabelas para cada componente do construto,

representando todos os niveis hierarquicos. Os histogramas constam dos anexos.

Como os questionarios foram submetidos a gestores de todos os niveis, fez-se
necessario analisar se a percepcao dos respondentes diferiu segundo o cargo ocupado. Para
comprovar a existéncia de diferencas significativas de percepgdo entre os respondentes, por
nivel hierarquico, utilizou-se o teste ndo-paramétrico Kruskal-Wallis. Optou-se por esse
teste pelo fato de a amostra apresentar caracteristicas de distribuicdo inadequadas a
aplicacdo de testes paramétricos, ou sea, 48 observacdes e distribuicbes bastante
assimétricas. Os testes ndo-paramétricos sdo também denominados testes “livres de

distribuicdo,” pelo fato de ndo levarem em conta a distribuicdo dos dados.

O teste Kruskal-Wallis é o equivalente ndo-paramétrico do teste One-way ANOVA.
O objetivo dos dois testes supracitados € realizar uma analise de variancia de um fator. No
caso em questdo, o fator € o nivel dos respondentes, cuja percepcdo acerca de cada questdo
desgase verificar. Na Tabela 1, verificase 0 valor do teste para comparacdo entre os

grupos.



TABELA 1

Estatisticas do teste Kruskal-Wallis
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Item da escala de competéncia Chi-quadrado |Significancia
Conhecimento dos processos organizacionais (CPO) 0,776 0,855
Conhecimento de telecomunicagdes (CETEL) 3,357 0,340
Conhecimento de informética (CINF) 2,159 0,540
Conhecimento de marketing (CMKT) 1,737 0,629
Conhecimento de finangas (CFIN) 2,589 0,459
Conhecimento de RH (CRH) 2,146 0,543
Conhecimento de suprimentos (CFSUPRI) 4,633 0,201
Conhecimento de plangjamento (CPLAN) 4,826 0,185
Conhecimento de contabilidade (CCONT) 1,031 0,7%4
Conhecimento de economia (CECON) 6,960 0,073
Experiéncia profissiona (HPRO) 0,441 0,932
Habilidade em linguas estrangeiras (HIDIOM) 0,376 0,945
Habilidade de comunicacéo (HCOMU) 0,334 0,953
Habilidade para trabalhar em equipes (HEQUIP) 2,268 0,519
Capacidade de relacionamento (HREL) 0,875 0,831
Capacidade delidar com a incerteza (HINCERT) 11,144 0,011
Comprometimento com o projeto da empresa (HCOMPR) 2,159 0,540
Capacidade de escutar (HESCUT) 1,696 0,638
Capacidade de gerir conflito (HCONFL) 4,064 0,255
Capacidade de cooperacdo (HCOOP) 2,432 0,488
Capacidade de negociacdo (HNEGOC) 0,503 0,918
Desenvol. do espirito empreendedor ( HEMPREEN) 1,929 0,587
Capacidade de adaptacéo anovas situages (PADAP) 1,710 0,635
Honestidade (PHONES) 1,813 0,612
Respeito ao cliente (PRESP) 2,009 0,570
Flexibilidade (PFLEX) 1,638 0,651
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Criatividade (PCRIAT) 0,314 0,957
Sensibilidade (PSENSI) 1,137 0,768
Julgamento (PJULGA) 1,823 0,610
Reflexdo (PREFLEX) 1411 0,703
Capacidade de resisténcia ao estresse (PRESIST) 1,415 0,702

FONTE: Dados da pesquisa

Observarse na TAB.1 que o item Capacidade de lidar com a incerteza, €
responsavel por diferenca significativa, no nivel de 5%, entre os grupos. Para se descobrir a
partir de que grupo ocorre o surgimento dessa diferenca, realizou-se o teste Mann-Whitney
pareado, cujos resultados podem ser vistos na TAB. 2.

TABELA 2.
Teste de diferenca de Mann-Whitney para Capacidade

delidar com aincerteza

Diferenca entre Significancia
Diretor/Gerente 0,36
Diretor/Supervisor 0,88

Diretor/Coordenador 0,90

Gerente/Supervisor 0,14

Supervisor/Coordenador | 0,83

Gerente/Coordenador 0,03

FONTE: Dados da pesquisa
O teste Mann-Whitney indicou que a percepcdo dos gerentes difere estatisticamente

daguela dos coordenadores no que diz respeito ao item capacidade de lidar com a
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incerteza. Entretanto os demais itens sdo percebidos da mesma forma por ocupantes de
todos os cargos, revelando um consenso dos respondentes em relacdo a percepcdo dos

vérios itens.

Para a interpretacdo dos dados das entrevistas adotou-se a andlise de contelido,
definida “como um conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens’
(BARDIN, 1995:38). Essa técnica parece ser adequada ndo apenas para mostrar o
verdadeiro enunciado daquilo que é dito, mas também para desvendar as “estruturas
psicologicas e socioldgicas tais como condutas, ideologias e atitudes’ (BARDIN,
1995:41), que sdo parte integrante das competéncias. Os objetivos da andlise de contelido
de acordo com BARDIN (1995), sdo o desgjo de imprimir maior rigor ao processo de

descobrir e ir além das aparéncias.

A andlise de contelido compreende diversas técnicas e pode-se dizer que, para cada
tipo de discurso e para cada tipo de interpretacdo, é possivel construir ou inventar técnicas
adequadas. N&o existe o prét-a-porter, como afirma Bardin, ou sgja, um Unico instrumento,
mas apenas algumas regras basicas, e os instrumentos apresentam uma grande variedade de

formas adaptéveis ao campo das comunicagdes. Este tipo de andlise pode ser definido como

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes visando
obter, por procedimentos sisteméticos e objectivos de descricéo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens.”
(BARDIN, 1995:42)

Como unidade de analise optou-se pelo tema, que pode ser definido como uma assercéo
sobre determinado assunto, mediante uma sentenga ou um conjunto delas, ou um parégrafo.
Os temas, por sua vez, desdobram-se em categorias. Entretanto, vale lembrar que, nesta

tese, as categorias incluem também fatores associados a0 tema, que podem ndo ser
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exatamente um desdobramento do tema. O quadro 6 mostra os temas e as categorias de

andlise de contetido.

QUADRO 6

Temas e Categoriasde Analise

COMPETENCIA INDIVIDUAL

saberes conceituais/conhecimentos

saber- fazer/habil./experiencia

saber-ser/qualidades/atitudes./valores

metas individuais

remuneracao variavel

empregabilidade

COMPETICAO

concorréncia

vantagem competitiva

desempenho/performance

cultura corporativa

reestruturacio da empresa

terceirizacéo

reducao de guadros/demissao

PRIVATIZACAO

desregulamentacao/regulamentacéo

monopdlio

participacdo aciondria

sindicato

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

missdo da empresa

politica corporativa

foco no cliente

foco em resultados

foco em custos

foco em lucros

foco em tecnologia

uniformizacao de processos

internacionalizacao

localizacdo da matriz

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

gestdo do conhecimento

universidade corporativa

criacdo do conhecimento

disseminacdo do conhecimento

mudanca organizacional

aliancas/associacdes/parcerias

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

marketing

financas

planejamento

administracdo geral

tecnologia de telecom

VALORES DO LIVRE MERCADO

individualismo

racionalidade instrumental

criatividade

autoconfianca

autopercepcao

empreendedorismo

flexibilidade

agressividade

Sucesso

FONTE: Dados da pesquisa
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Com relago a andlise de contetido, € oportuno lembrar o trabalho de PAGES et al.
(1987), que constroem um referencial tedrico muito consistente, integrando as dimensdes
psicoldgica, ideoldgica, politica e econdbmica, com o qual conseguem desvendar o sistema
de poder de uma organizacdo denominada hipermoderna, caracteristica do capitalismo
avancado. Os autores usam 0 método dialético de andlise de contelido e buscam identificar
as contradicbes do discurso dos empregados, que deixam entrever atitudes ambivalentes e
conflitos psicol 6gicos, mediados por processos organizacionais que impedem a eclosdo da
contradicdo em conflito aberto.

A mediacdo é entendida pelos autores como um processo envolvendo as coercoes
impostas pela empresa, de um lado, e os privilégios oferecidos ao individuo, de outro,
funcionando como um terceiro termo que oculta a contradicdo entre os objetivos da
empresa, os do sistema capitalista (lucro e dominacéo) e os dos empregados. Ao mesmo
tempo que interessa a empresa desenvolver as forgas produtivas (num sistema de produgéo
moderno seriam: iniciativa, atividade intelectual, capacidade de criacdo, cooperacéo,
trabalho interessante, altos salarios, responsabilidades, satisfacdo moral e prazer), € preciso
também assegurar o controle, subordinar os trabahadores aos objetivos da empresa e do
sistema capitalista. Mas o0 desenvolvimento dos trabalhadores |hes confere novos meios de
luta, requerendo, em contrapartida, o reforgo dos controles, sua extensdo a novas situagoes
ou a criacdo de outros controles. Os processos de mediacdo vém, entdo, responder a
dupla necessidade de desenvolvimento e de controle do sistema de producéo, assegurando o
controle, ja que as contradicdes sdo resolvidas pela propria organizacdo, que oferece
privilégios, segundo sua ldgica, reforgando a dependéncia dos trabalhadores e arrebatando-

Ihes o poder de se organizarem e de organizarem a producéo.

Os autores examinam ndo apenas 0S processos pelos quais se exerce a mediacdo:
alianca restricbes-privilégios, abstragdo, objetivacdo, desterritorializagdo e individuagéo,
mas também as instncias em que e€la se exerce - econdmica, politica, ideolégica e

psicologica. Na insténcia econdmica, o processo de mediacdo se manifesta na politica de
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atos salérios, na possibilidade de o empregado fazer carreira na organizacdo e em outras
estratégias de gestdo que implicam, de modo geral, na aceitacdo pelo trabalhador de
atribuicdes excessivas, dos objetivos de lucro e de expansdo da empresa e, implicitamente,

das relacbes de producéo e de dominagdo capitalista.

No plano politico, a mediacdo se exerce por meio de técnicas de administracdo a
distancia, que asseguram o respeito as diretrizes centrais da empresa e, a0 mesmo tempo,
permitem o desenvolvimento da iniciativa individual por meio de regras e principios que
s80 interiorizados, aplicados e reproduzidos pelos individuos. No nivel ideoldgico, a
empresa produz uma ideologia que € sujeita a interpretaces individuais, mas os proprios
individuos produzem ideologias semelhantes e ndo-contraditérias em relacdo as da

empresa.

Na insténcia psicologica, a dupla privilégios-restricbes é transformada em prazer-
angustia, atuando a organizacdo Simultaneamente como uma maguina de prazer e de
angustia. A angustia é causada pelos controles que a organizagdo impde, assim como pelo
caréter ilimitado e inatingivel das exigéncias, mas é por sua vez compensada pel os prazeres
que oferece. PAGES et al. (1987) referem-se especialmente aos prazeres agressivos do tipo
conguista e dominagdo dos clientes e dos colegas, auto-superacdo e autodominio. Agindo
no nivel do inconsciente, esse recurso favorece a integracdo das pessoas a empresa. Os
autores observam que as mediagOes entre as diversas insténcias sdo talvez mais importantes

do que as mediacdes internas a cada insténcia, umavez que el as se reforcam mutuamente:

“Trata-se de uma organizacdo sistémica, em gue os diversos tipos
de mediagdo se relacionam mutuamente, vém tampar os buracos
sufocando as contradi¢cdes nascentes. Porque sua légica é comum,
trata-se de um sistema coerente, orientado para a subordinagéo, para
0 enquadramento do individuo no seio de uma ordem global
econdmica-politica-i deol dgi ca-psi col 6gica definida
centralizadamente.” (PAGES et a., 1987:29)
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Este sistema desloca as contradigdes coletivas, transformando-as em contradicdes
individuais, e as globais, situadas nos planos econdmico, politico, ideolégico e psicolbgico,
sdo convertidas em contradicfes psicolégicas. Dessa forma, a organizagdo € vista pelos
autores como um “conjunto dinamico de respostas a contradicbes,” um sistema de
mediacdo, um produto da contradicdo entre as empresas e 0 Estado, entre a empresa e seus
trabalhadores, entre sistemas sociais de desenvolvimento desigual, provindo o dominio do

sistema de sua globalidade e de sua coeréncia

Pretende-se também neste trabalho compreender o sentido da comunicagdo, extrair
seu significado através da fala dos gerentes, isto €, obter outros significados adém da
significacdo que se obtém como receptor normal da comunicacdo. Pretendeu-se atingir os
significados de natureza sociol gica, psicoldgica e até mesmo politica, por meio da analise
temética das entrevistas e do questiondrio, bem como de documentos oficiais da
organizagdo, procurando identificar o que o discurso empresarial reconhece como estratégia
e valoriza como sendo suas core-competencies, e 0 que 0 quadro dos gestores interpreta
como suas competéncias individuais. O referencia tedrico de Pagés e colaboradores (1987)
foi adotado, sempre que possivel.

Para captar a percepcdo das estratégias e das competéncias, as entrevistas e outras
fontes de informacdes foram estratificadas segundo os diferentes niveis hierérquicos, de
acordo com a argumentacdo de BARTLETT, GOSHAL (1997) e de KUBR, ABELL (1998)
segundo os quais as competéncias de gestdo ndo sdo as mesmas em cada nivel, e também
em consonancia com a afirmagéo de SNOW, HREBINIAK (1980) e de DAFT, WEICK
(1984) de que os gerentes interpretam 0 ambiente e 0S processos organizacionais de

maneiras diversas. Foram entrevistados cinquenta gestores, cuja distribuicéo € a seguinte:

Hierarquia da Telemar Percentual de entrevistas
Diretoriaregional - 1 1= 100%
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Diretorias- 4 4= 100%
Gerentes de departamento - 25 13=60,4%
Coordenadores - 88 19=22%
Supervisores - 133 13=10%
Subtotal - 251 50=20%

Outros entrevistados:
2 técnicos
Totd gerd - 52=21%

Buscando-se preservar a identidade dos respondentes, nas citacGes das entrevistas 0s
diretores foram indicados como ‘D1, 'D2, 'D3; os gerentes como 'Gl, 'G2, 'G3; 0s
coordenadores como 'Cl, 'C2, 'C3, e os supervisores como 'Sl, 'S2', 'S3' e assim

sucessivamente.

Como fonte secundéria de dados foram também examinados documentos da
organizacdo, tais como relatorios e registros. Os roteiros de entrevistas e 0 questionario

constam dos anexos, assim como a relagdo dos cargos dos entrevistados na Telemar.
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50 CASO TELEMAR-MINAS: HISTORICO

5.1 O setor detelecomunicacdes

A sociedade contemporanea deve em parte o grande desenvolvimento e dinamismo
que a caracterizam a revolucdo das telecomunicacBes e ndo é sem motivo que ela é
denominada “sociedade da informac&o,” pois conjuga infra-estruturas de comunicagdo de
alta capacidade e grande velocidade, possibilitando o surgimento de mercado de
informacBes eetrbnicas que integra textos, voz, dados, imagens e video. Os avancos
tecnolégicos dessa nova era permitiram o0 entrelacamento entre os setores de
telecomunicacdes, de informética e de entretenimento, produzindo uma mudanca
qualitativa e transformando as telecomunicagdes de insumo em instrumento de poder e de
criacdo de rigueza. Segundo LAPLANE, SARTI (1995), € um instrumento de concorréncia,
que torna viavel as organizagOes gerenciar fluxos de informagdes consideradas vitais para
suas estratégias.

O setor de telecomunicacdes é dinamico e pode proporcionar aos paises maior
potencial de acumulagdo interna do que o setor automobilistico, tanto do ponto de vista de
inovagBes quanto de expansdo de mercados (LAPLANE, 1992). O Ministro Sérgio Motta
afirmou na apresentacdo do Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de
Telecomunicagbes e do Sistema Postal brasileiro — PASTE que “a tecnologia de
informacdo tornou-se a pega fundamental do desenvolvimento da economia e da propria
sociedade,” pois vale lembrar que as taxas de crescimento anual do setor de comunicacgdes
equivalem a duas vezes o crescimento global da economia. O GRAF. 1 mostra a evolugio

do crescimento do PIB mundia e dos servicos de tel ecomunicacfes na década de noventa
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GRAFICO 1. Comparagcdo entre taxas de crescimento anual entre PIB mundial e
Setor de Telecomunicacdes
FONTE: BRASIL. Ministério das Comunicages (1997). (Adaptacéo)

Apesar do crescimento do setor de telecomunicacdes e de sua importancia na
abertura dos mercados, ele ainda se ressente de uma verdadeira liberalizacdo, que se
restringe a alguns nichos, como a telefonia celular. Este € um dos servicos mais atrativos e
gue mais tém crescido em todo o mundo, assim como a Internet e a Infra-estrutura Global
de Informacdo (Gll). Estima-se que os servicos de telecomunicacdo mével celular, apés a
introducdo da tecnologia digital, tenham crescido 105% na América Latina e no Caribe, sO
ficando atras da América do Norte e da Europa Ocidental. Falando-se em termos globais,
observou-se uma adesdo a esses servicos da ordem de 33 milhdes de assinantes em 1995,
comparados a 21 milhdes em 1994, enquanto em 1996 houve um acréscimo de 48,7
milhGes de novos assinantes, 0 que elevou o total para 137 milhdes. Segundo informacdes
veiculadas pelo PASTE, o desenvolvimento de satélites de Orbita baixa permitiréo oferecer
servigos de telecomunicacdo movel celular em todas as partes do globo, tornando realidade

a comunicacdo a qualquer hora e em qualquer lugar. Tais servigos representam vultosos
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afluxos de capital, originados de concessies e outorgas, de aquisi¢do de equipamentos e de
criacdo de empregos (WORLD DEVELOPMENT REPORT, 1997).

A Internet constitui uma rede mundial de computadores que se tornou possivel por
meio da convergéncia do setor de telecomunicagdes, de computadores e de entretenimento,
sendo considerada por muitos como precursora de futura infra-estrutura globa de
informagdes (Gll). Estima-se que tal rede tenha crescido a taxas superiores a 100%, mas €
muito dificil avaliar o niUmero exato de usuarios existentes. No entanto, estimava-se que,
em fins de 1996, havia 16 milhGes de servidores conectados a Internet, com mais de 50
milhdes de usuarios. De acordo com estimativas do WORLD DEVELOPMENT REPORT
(1997) esse numero tende a crescer. A Internet esta imprimindo uma profunda ateracéo em
costumes sociais e préticas organizacionais, representando novas oportunidades de
negoécios, produzindo efeitos multiplicadores na economia e gerando empregos

qualificados. Espera-se que ela sgja a plataforma de comércio eletrénico do século X XI.

Mas a base da sociedade de informac&o € representada pela Infra-estrutura Global
de Informagdo, rede que possibilita a transmissdo conjunta de dados, som, textos e imagens.
Os provedores dos servigos de informética, telecomunicagdes e entretenimento teréo a sua
disposicdo uma rede de redes, desde que existam técnica digital, largura de banda e
qualidade. Mas ainda ha muitas questdes que 0s paises precisam resolver, tais como as de
natureza regulatéria (Quem pode prestar determinados servigos para quem), privacidade,

seguranca, acesso aberto e servico universal.

A quebra dos monopdlios estatais no setor € uma tendéncia que se observa em
vérios paises de orientacdo capitalista, mas também nos paises do antigo bloco sociaista,
sob ainspiracéo de teorias neoliberais que procuraram mostrar que o monopdlio estatal néo
era adequado, porgue faltava as empresas autonomia politica e capacidade administrativa
para implementar decisdes corretas em tempo habil. Sobretudo argumentava-se que os

objetivos de politicos e burocratas nem sempre coincidiam com os interesses da sociedade.



113

Em conseqiiéncia, a maioria dessas empresas apresentava um quadro de desatualizacdo
tecnologica, produtividade deficiente, estrutura de precos distorcida, obsolescéncia do
parque produtivo e dificuldades de negociagdo de contratos de trabalho, em virtude de
legislacdo que protegia os direitos dos funcionarios. A privatizacdo surgiu entdo como parte
de uma estratégia de desenvolvimento que ganhou adeptos entre formuladores de politica
econdémica com 0 objetivo de aumentar o grau de eficiéncia e de competitividade de suas

economias, permitindo reequilibrar as finangas publicas.

Além disso, na década de oitenta, as fortes mudancas tecnolégicas na estrutura
industrial do setor, e o desenvolvimento econémico das nacbes européias e do Japdo
geraram uma competicdo no mercado mundial que teve como conseqiiéncia a perda do
cardter de monopdlio dos servicos telefonicos basicos e permitiu a abertura do mercado,
gue se tornou pouco regulado e muito competitivo. O papel do Estado, que anteriormente
foi importante na montagem da estrutura industrial e na infra-estrutura de servigos publicos,
passou a ser mais de regulador do que de produtor, principalmente no setor de
telecomunicacbes, em que a sociedade de informagdo esta fortemente apoiada na
golobalizagdo dos mercados e no desenvolvimento de sistemas financeiros internacionais,
exigindo investimentos na modernizagdo e ampliagdo das redes e oferta de servigos de
valor adicionados. (PASTORIZA, 1999)

O setor de telecomunicagbes, segundo MOREIRA (1989) apresenta algumas
questdes que demandam atencéo; uma delas € a privatizacdo, em paises desenvolvidos, de
operadoras publicas, que se internacionalizaram, passando a adotar estratégias de
concorréncia semelhantes as das empresas privadas. As novas empresas resultantes desse
processo tém-se aiado a corporages de mercados liberalizados, formando empresas
globais que ja estdo atendendo a clientes em todos os pontos do globo e comecam a
competir com as empresas de telecomunicacOes tradicionais que atuam em mercados
regionais ou nacionais, 0 que contribui para reduzir a lucratividade destas Ultimas. O papel

do Estado restringiu-se a0 de regulamentacdo, a qual, contudo, também passa por
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mudancas, uma vez que as inovagdes tecnol dgicas trouxeram novos produtos e servigos. O
afastamento do Estado com a quebra dos monopdlios implicou em desregulamentacdo do
setor, aliada aos riscos de concentragéo de propriedade, em virtude de aquisi¢do, por parte
de empresas globalizadas, de operadoras de outros paises, principalmente do terceiro

mundo.

Na Europa, pode-se citar a Inglaterra e na América Latina, a Venezuela, a Argentina
e o Chile entre os paises que privatizaram as telecomunicagdes. O WORLD
DEVELOPMENT REPORT (1994) considera a privatizagdo das telecomunicagbes na
Venezudda como um modelo a ser seguido no terceiro mundo. Os servicos de
telecomunicacdes venezuelanos tinham cerca de 1,6 milhdo de linhas instaladas ( 1 para
cada 12 habitantes) e clientes em espera ha oito anos para obtencéo de novas linhas, sendo,
portanto, considerados insatisfatérios. Era necessério também aumentar as tarifas, mas um
acordo do governo com a nova empresa estabeleceu que 0 aumento seria gradual durante
nove anos, reservando-se a empresa concessionaria a exclusividade de fornecimento dos
servicos telefénicos bésicos. Foram estipuladas metas anuais de expansdo, com a abertura
dos servicos de telefonia mével, informacfes e equipamentos aos concorrentes. Criou-se
também uma agéncia reguladora — Conatel — para fiscalizar o funcionamento do setor. A
venda de 40% das acBes da empresa estatal rendeu aproximadamente US$1,9 bilhdo aos

cofres do governo.

Na Argentina, segundo NOVICK, MIRAVALLES, GONZALEZ. (1997), os
servigos de telecomunicagdes eram estatizados, porém, na primeira metade dos anos oitenta
0 mercado abriu-se ao setor privado para a oferta de servigos de telefonia movel, ao passo
que 0s servicos bésicos foram privatizados no inicio dos anos noventa, como no México e
no Chile. A privatizacdo da ENTEL, empresa de telecomunicacfes argentina, concretizou-
se em 1990 por meio de licitagdo internacional, tendo sido a rede telefénica nacional
dividida em duas zonas — norte e sul —, outorgadas a duas empresas para exploragéo,

durante o periodo de sete anos, prorrogavel por mais trés, sendo a prorrogacdo
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condicionada ao cumprimento de metas.

Com a privatizagdo das atividades da antiga operadora, foram descentralizados os
servigcos e produtos em trés nivels. o primeiro nivel compreende os servicos bésicos de
telefonia, as atividades de expansdo, renovagdo e manutencdo dos servigos bésicos (infra-
estrutura civil) e novos produtos (telefonia movel, transmisséo de dados, radiomensagem,
informacéo e servicos telefénicos, entre outros). Neste primeiro nivel, varias empresas e
grupos atuam, principalmente empresas que se encontram na fronteira internacional. No
segundo nivel, estdo colocadas empresas provedoras, produtoras e instaladoras de
equipamentos, de capital transnaciona e, no terceiro nivel, esta o grupo de
subcontratadoras de servicos diversos, na sua maioria de capital nacional, que instalam
equipamentos de telecomunicagfes ou de radiocomunicagcOes e fazem a provisdo de
acessorios e pegas de reposicao para telefonia. No centro do sistema, encontra-se 0 grupo
de servigos bésicos de telefonia, que desempenha o papel de articulacdo de atividades dos
outros grupos. As relacdes entre os diversos grupos se da por meio de compra e contracéo
de produtos e servigos entre os trés grupos. Além dessas relagbes entre os grupos, ha
também vinculacdo acionaria ou de capital entre os diversos niveis.

5.2 Astelecomunicacdes no Brasil

Até o final da década de sessenta, 0 desenvolvimento das telecomunicacBes no
Brasil era timido, os servicos precérios, e a legislacdo pobre e obsoleta. Os servigos de
radiocomunicagdes eram regulados apenas pelo Decreto-Lei 21.111, de 1932. Havia pouco
mais de um milhdo de telefones para uma populacdo de mais de 70 milhGes de pessoas.
Dois tercos desses telefones eram de propriedade da Companhia Telefénica do Brasil,
pertencente ao grupo canadense Brazilian Traction, e 0 restante pertencia a mais de

novecentas pequenas empresas e Servicos municipais ja obsoletos, ndo havendo uma
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politica nacional que os englobasse. Vérias capitais estaduais ndo tinham comunicacdo

telefbnicaentre s.

Em 1961, alguns incidentes politicos aconteceram, entre eles a suspensdo da Radio
Jornal do Brasil, que provocou reacfes da midia e da maioria dos membros do Congresso
Naciona. Em maio desse ano, o governo federal criou o Conselho Naciona de
Telecomunicagdes - CONTEL -, por meio do Decreto n°. 50.661, com o objetivo de
controlar a exploragdo dos servicos de radiodifusdo. O terceiro fato relevante foi a
transferéncia da Comissdo Técnica do Radio do Ministério de Viagéo e Obras Publicas para
0 Ministério da Justica, o que infundiu um temor de cerceamento da liberdade entre as
emissoras de radio e TV. Até que, em 1962, o Congresso Nacional votou a Lei 1f. 4.117,
contendo o Cdédigo Brasileiro de Telecomunicacles, a partir do qua foi estabelecida a
politica nacional para as telecomunicacfes. A importancia dessa lel € que ela representa o
marco de criagdo do Sistema Nacional de Telecomunicagdes, que colocou sob a jurisdicdo
da Unido os servicos de telegrafia, radiocomunicacbes e telefonia interestaduais,
atribuindo-lhe ainda competéncia para explorar diretamente os troncos de microondas do
Sistema Nacional de Telecomunicagbes, ingtituindo o Fundo Nacional de
TelecomunicagOes - FNT -, com a finalidade de financiar as atividades da EMBRATEL,
empresa que futuramente iria explorar os troncos integrantes do SNT. O Cdédigo definiu
ainda as relacbes entre 0 poder concedente e o0 concessionario, no que se refere a
radiodifusdo. O CONTEL, criado anteriormente teve como secretaria executiva o
Departamento Nacional de TelecomunicagBes — DENTEL, cujas atribuicdes eram aprovar
as especificagdes das redes telefénicas e estabelecer critérios para a fixagdo de tarifas no

territorio nacional.

As bases do sistema estavam langadas, mas foi efetivamente nos governos militares
que as telecomunicagdes acancaram grande desenvolvimento. Em 1965 foram criados o
Conselho Nacional de TelecomunicacOes e a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes —
EMBRATEL. Segundo SIQUEIRA (1998), o Contel, o segundo 6rgdo com esse nome,
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passou a funcionar como Orgdo executivo e regulador, até que foi criado, em 1967, o
Ministério das Comunicagfes. Coube a EMBRATEL implantar os troncos de microondas
de longa disténcia e as comunicagtes internacionais. Em 1967, foi criado o Ministério das
Comunicages, ficando sob sua jurisdicio o DENTEL e a EMBRATEL. O CONTEL foi
extinto, tendo o0 Ministério assumido suas fungoes. .

Em 1972, o Congresso Nacional votou a Lei n°.5.792, criando a Empresa de
Telecomunicagdes Brasileiras S A - TELEBRAS, atribuindo-lhe os recursos do FNT e
autorizando a transformacéo da EMBRATEL em sociedade de economia mista, subsidiéria
da Telebras, empresa holding que controlava 28 subsidiarias;, uma, a EMBRATEL,
responsavel pelo ramo de servigos de longa distancia, e as demais 27, responsaveis pelos
servicos locais e intra-estaduais. Como havia naguela época centenas de concessiondrias
estaduais, municipais e privadas operando no pais, a TELEBRAS absorveu quase todas,
passando a haver uma por estado, tendo-se assim formado o Sistema TELEBRAS. A
Companhia Telefonica do Brasil - CTB, que até entdo operava em cinco estados, acabou
dando origem aTELESP, TELERJ, TELEMIG e TELEST.

No periodo compreendido entre 1969 e 1973 a EMBRATEL assumiu 0s servigos
internacionais, cuja exploracéo ainda estava em parte nas méos de empresas estrangeiras,
gue ndo atendiam as necessidades do pais. Em 1969, a empresa lancou a discagem direta a
distancia, que foi implantada iniciadmente entre Rio-S&0 Paulo, S&0 Paulo-Brasilia, S&o
Paulo-Salvador, S80 Paulo-Belo Horizonte, até atingir todo o territério nacional. Ainda
nesse Mesmo ano, inaugurou a primeira estagdo terrestre via satélite, no Estado do Rio de
Janeiro. No ambito internacional, modernizou sua infra-estrutura, lancando os cabos
submarinos BraCan (Brasil-Canérias) e BUS (Brasil-Estados Unidos). Na década de
oitenta, foram lancados dois satélites a0 espago, consolidando o desenvolvimento da
EMBRATEL. Em 1976, foi criado o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) da
TELEBRAS, que representou um marco na politica tecnolégica e na politica industrial do

setor. O CPgD desenvolveu isoladamente ou em parceria com industrias, equipamentos e
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sistemas de telecomunicagbes até o nivel do protétipo, trnasferindo a tecnologia as
indUstrias, que pagavam royalties de 3% do valor das vendas. O CPgD foi bem sucedido,
tendo desenvolvido um programa de comutagéo digital e o telefone publico a cartdo, além
de outros nas areas de optoeletronica, transmissdo de voz e dados, gerenciamento de rede

das operadoras, tornando-se internacional mente reconhecido.

Em 1990, o governo federa criou o Programa Nacional de Desestatizacdo — PND
tendo a privatizacdo se tornado parte das reformas econdmicas. Nessa primeira fase do
programa, foram privatizadas empresas do setor industria (siderurgia, fertilizantes,
petroquimica), mas sO a partir de 1995 é que se priorizou a privatizagdo. A agenda
governamental incluiu nesse programa o0s setores de eletricidade, transporte e
telecomunicagdes, tendo-se dado inicio em 1997 a desestatizacdo de empresas estaduais,

gue contaram em sua maioria com o apoio do BNDES.

Apbs 1995, o contexto das telecomunicacdes no Brasil alterou-se profundamente,
caracterizando o que SIQUEIRA (1998) chama de “terceiro momento” da historia das
telecomunicacbes no Brasil. Como foi exposto no inicio deste capitulo, o setor de
telecomunicagdes experimentou transformagdes que tiveram origem na globalizagdo da
economia e na evolugdo tecnolégica, e a privatizagdo foi uma estratégia usada para a
insercéo do mercado brasileiro no mercado internacional. Setores como o siderargico e o de
telecomunicagdes representavam grande potencial para o pais entrar no processo de
globalizac&o, principalmente porque eram lucrativos e permitiriam a aproximacdo entre as
empresas oligopolistas e seus fornecedores e consumidores, entre a globalizagdo e as
estratégias tecnoldgicas e financeiras (COUTINHO, 1996). O setor siderdrgico passou por
um processo amplo de reestruturagdo, que comegou aguns anos antes da privatizagdo e que
ainda continua. O mesmo ocorreu no Sistema Telebras e 0 Programa, denominado PASTE
envolveu grandes investimentos do Estado brasileiro para garantir a atratividade econémica
para 0 mercado. Em 1994, o Sistema Telebras investiu US$3,4 bilhdes aproximadamente,

representando um aumento de 14,9% em relagdo ao ano anterior.
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Em 1995, o Congresso Nacional aprovou a Emenda Constitucional que abolia o
monopdlio estatal das telecomunicacBes. Foi elaborado o plano de investimentos
plurianual, Programa de Ampliacdo e Recuperacdo do Sistema de Telecomunicacfes e do
Sistema Postal — PASTE, cuja primeira edi¢cdo apresentou diretrizes para o programa de
investimentos no periodo 1995-1999, com enlace até 2003, a ser executado pelas empresas
do setor - publicas e privadas-, prevendo as seguintes acoes: reprofissionalizagdo dos
quadros técnicos e gerenciais das empresas do Sistema TELEBRAS e da ECT,;
regulamentacdo dos servigos de telecomunicacles, adocdo de pacto ético para o setor;
modernizacdo dos sistemas postais; implementacdo de modelo ingtitucional para a area de
telecomunicagdes. O PASTE procurou incentivar a concorréncia na exploracdo dos
servigos, com intensa participagdo de capitais privados, bem como a implantagdo do
cenario de transicdo para a privatizacdo total das telecomunicacdes. (BRASIL. Ministério
das Comunicagdes, 1999).>

Em julho de 1996, o Congresso Naciona aprovou a chamada Lei Especifica ou Lei
Minima (Lei rf. 9.295, de 1996), que abriu os servicos celulares da banda B ao mercado
privado, além dos servicos via satélite, servicos limitados, trunking, paging e redes
corporativas. Em 1997, o Congresso elaborou a Lei Geral de Telecomunicagtes (Lei n°.
9.472), que redefiniu 0 modelo institucional das telecomunicacdes brasileiras e criou a
Agéncia Naciona de Telecomunicagbes — ANATEL, érgdo regulador do setor, que foi
instalado nesse mesmo ano. A ANATEL foram atribuidas as funcdes de implementar a
politica nacional de telecomunicacles; regulamentar e fiscalizar os servigos e redes de
telecomuni cagdes; celebrar e gerenciar contratos de concessao; fixar e controlar tarifas dos
servicos, expedir normas e padrfes; reprimir infracOes aos direitos dos usuérios e da ordem
econdmica, entre outras. Os contratos de concessao visaram a garantir a universalizacéo dos
servicos telefénicos dentro dos padrfes requeridos de rapidez, atualizacdo tecnoldgica,

seguranca e preco. A universalizacdo tem por objetivo possibilitar 0 acesso de qualquer
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pessoa aos servigos de telecomunicagdes, independentemente de sua localizagdo e condicdo
socio-econdmica e deverd, na prédtica, ser atingida gradualmente. Além disso, a
universalizagdo implica em utilizagdo das telecomunicagcbes em servigos essenciais, de

interesse publico.

Foi ainda em 1997 que se concluiu a licitacdo internacional da banda B celular,
iniciada no ano anterior, que rendeu mais de R$8,3 bilhGes aos cofres publicos. A
preparacdo para a privatizacdo da Telebras envolveu a reestruturacdo dessa estatal,
resultando em sua fragmentacdo em doze holdings regionais, sendo trés para controlar as
operadoras estaduais de telefonia fixa, uma para controlar a EMBRATEL e oito para

controlar as empresas estaduais de telefonia movel da banda A.

Em 29 de julho de 1998, a Telebras foi privatizada em leildo da Bolsa de Vaores
do Rio de Janeiro por R$22 hilhfes e, ainda nesse ano, foram escolhidas as primeiras
empresas espelho: a CANBRA, que iria competir com a Tele Norte Nordeste Leste, e a
BONARI, que competiria com a EMBRATEL. Empresa-espelho € o nome pelo qual sdo
tratadas as empresas que receberam autorizagdo para explorar 0 servico telefonico fixo,
comutado nas areas definidas pelo Plano Geral de Outorgas, concorrendo com as empresas
originadas da privatizacdo da TELEBRAS. O novo cenario das telecomunicacdes no Brasil
ficou dividido entre o bloco europeu, representado pela Peninsula Ibérica e os italianos; os

norte-americanos e canadenses; 0s grupos brasileiros.

A TAB.3 contém informagBes importantes sobre o lelldo da TELEBRAS,
mostrando o preco minimo para aquisicao de cada holding, o preco ofertado, o consorcio

adquirente e o agio obtido.

2 MINISTERIO DAS COMUNICACOES. 1999 Home Page: www.mc.gov.br
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LEILAO DE PRIVATIZACAO DO SISTEMA TELEBRAS

TOTAL DA VENDA

22,057 BILHOES

AGIO DE 63,76 %

Empresa Preco Minimo |Preco Ofertado Consorcio Agio(%)
(em R$ mi) (em R$ mi)
Telesp Participacbes 3.520 5.783 Telefonica de Espania/ 64,28
(Fixa) Portugal Telecom, Iberdrola,
Banco Bilbao y Viscaya
Tele Centro-Sul 1.950 2.070 Telecom Itdia 6,15
ParticipacOes (Fixa)
Tele Norte-L este 3.400 3434 Andrade Gutierrez / Inepar, 1,00
Participacoes (Fixa) Sul América Seguros, Funcef,
Antonio Dias Leite e Alianca
daBahia
Embratel 1.800 2.650 MCI 47,22
Participacoes (Fixa)
ar ParticipacOes 1.100 3.588 Portugal Telecom 226,18
Telemig Celular 230 756 Telesystem, Fundos de 228,70
ParticipacOes Pens&o e Opportunity
Tele Sudeste Celular 570 1.360 Telefonica de Espafia, 138,60
ParticipacOes Iberdrola, Itochu e NTT
Tele Celular Sul 230 700 Globo, Bradesco e Telecom 204,84
Participagtes Itdia
Tele Centro-Oeste 230 440 Grupo Beldi (Splice) 91,30
Celular Participactes
Tele Nordeste Celular 225 660 Globo, Bradesco e Telecom 193,83
Participacbes Itdia
Tele Norte Celular 90 188 Fundos, Opportunity e 108,88
Participagdes Telesystem
Tele Leste Celular 125 428,8 Telefonica de Espafia, 242,40
Participagbes Iberdrola
TOTAL DA VENDA 22.057 63,76

FONTE: Adapt. BRASIL.Ministério das Comunicagdes (1999)

A TAB.4 mostra o perfil das trés holdings de telefonia fixa regionais. A maior em
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termos de percentagem do PIB, populacdo, niUmero de linhas e de empregados é a Tele
Norte-Nordeste-Leste, mas a Tele Sdo Paulo representa isoladamente 36% do PIB e conta
com 35% das linhas do sistema, aém de ter a maior percentagem de digitalizagdo da planta,

€ 0 maior nimero de terminais fixos e méveis para cada cem habitantes. A Tele Centro-Sul

€ a segunda em termos de telefonia movel e fixa do sistema. Uma caracteristica importante

das holdings é o controle das novas operadoras privadas por empresas estrangeiras,

agumas ainda com forte presenca estatal em seus paises de origem. Este fato tem

consequéncias para a aquisicdo de materiais e suprimentos @lobal sourcing), podendo

haver deslocamento de fornecimento para o exterior, o que impactaria a indUstria nacional

do setor.
TABELA 4.
Perfil das Holdings Regionais
Indicadores Tele Norte-Nordeste-Leste | Tele S0 Paulo Tele Centro-Sul
Linhas 5.642.452 (39%) 5.074.239 (35%) 3.694.939
(26%)
Empregados 37.106 24.162 19.724
% PIB 39 36 25
% Popul agdo 54 22 24
% Digitalizacdo 73 75 69
NC° de terminais 6,24 15,97 11,31
fixos/ 100 habitantes
*)
N° de terminais 1,93 3,80 2,86
moveis 100
habitantes (*)

FONTE: Adapt. de TELEMIG (1997).
NOTA: (*) Dados até dezembro de 1997.
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Realizado o leildo de privatizagdo, a ANATEL, cumprindo suas finalidades, firmou
contratos de concessdo com as operadoras de telefonia fixa em 1998, validos até o ano de
2005 e renovaveis por mais vinte anos. Tais contratos visavam a garantir os objetivos de
universalizacdo dos servicos, atendendo as necessidades de rapidez, inovacao tecnoldgica,
seguranca e prego. Os contratos fixavam ainda as tarifas a serem cobradas , as quais sO
poderiam sofrer alteracdo a partir de junho de 1999, tendo como referéncia os pregos de
junho de 1997.

De acordo com COUTINHO (1997) a fragmentagcdo do Sistema TELEBRAS néo
significa aumento da concorréncia pois, em futuro proximo poderd haver concentracédo de
propriedade por meio de fusbes e aquisicdes, reconstituindo-se o monopdlio, agora por
parte da iniciativa privada. A cisdo dificulta também o estimulo a fabricacdo de
equipamentos e ao desenvolvimento de produtos e de softwares no pais e podera resultar
em problemas para as empresas que operam nas regides menos desenvolvidas para suprir 0s
servicos em éareas de baixa renda e densidade populacional. De fato, a questdo da politica
de protegdo a industria naciona foi postergada quando se comecou a plangar a
privatizagdo. As clausulas 15.8 de concessdo das empresas de telefonia fixa e celular
apenas estipulam que a empresa devera dar preferéncia a tecnologia desenvolvida no Brasil,
em primeiro lugar, e a indUstria brasileira (mesmo com tecnologia concebida no exterior)
em segundo lugar, quando essa for equivalente a estrangeira em termos de qualidade,
precos e prazo de entrega. A ANATEL preparou em 1999 um projeto segundo o qua as
empresas, antes de comprarem equipamentos, materiais ou contratarem servicos, deveriam
fazer um anuncio publico na Internet e, havendo empate entre ofertas, a empresa deveria
escolher sempre o produto nacional. A reacdo das empresas de telecomunicacGes e dos
fabricantes estrangeiros foi bastante forte, e a indlstria nacional pode ficar em
desvantagem, porque as empresas estrangeiras estdo negociando a compra de fabricas

nacionais, de modo a conseguir burlar o regulamento.
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Em janeiro de 2001, segundo MEDINA (2001), foi publicado o edital de leildo para
as bandas C, D e E datelefonia celular para concorrer com as bandas A e B, ja existentes.
As bandas C, D, e E oferecerdo os mesmos servicos das bandas A e B, mas vao operar em
uma frequéncia diferente (1.800 megahertz, a mesma do padréo digital europeu). Os leildes
das bandas D e E aconteceriam respectivamente em fevereiro e margo, e o da banda C em
30 de janeiro. Entretanto, uma acéo na justica federal suspendeu dois itens do edital, que
obrigariam 0s socios de empresas prestadoras de servicos de telefonia celular e que
ganhassem autorizaces para as novas bandas, nas &reas em que ja operavam, a venderem a
concessdo ou entdo renunciarem a autorizacdo ganha no leild. De acordo com a
regulamentacdo do setor, deve haver proprietérios distintos para as empresas de telefonia
celular em cada uma das bandas dentro de uma mesma area geogréfica. Este fato parece
indicar que a previsdo de COUTINHO (1997), no sentido de recomposi¢cdo do monopdlio,
era acertada. Esta hipotese parece ganhar ainda mais forca quando dois grandes grupos, a
Telefénica Mobiles e a Portugal Telecom anunciaram a fusdo de suas operagdes de
telefonia celular, como estratégia de dominagcdo do setor. Segundo PATURY, BILLI
(2001), as duas empresas operam em oito estados brasileiros e formaram uma joint-venture
nacional, com ativos estimados em US$10 hilhdes. Juntas, as oito empresas detém 40% do
mercado naciona de telefonia e pretendem dobrar 0 nimero de seus clientes numa area que
concentra aproximadamente 70% da riqueza nacional. Essa fusdo é uma estratégia das duas

empresas para se expandirem no mercado, mantendo-se fora do leilo.

Houve em janeiro de 2001, uma tentativa de redlizar o leildo da banda C, mas ndo
foram apresentadas propostas. Em 13 de fevereiro, entretanto, o governo realizou o leildo
da banda D, tendo arrecadado R$2,64 bilhdes, com &gio de 20,6%, pela venda de trés
autorizagOes para prestagdo dos servigos. Segundo MEDINA, CLEMENTE (2001), duas
licencas foram compradas pela Telecom Itdlia Mobile e a outra, pela Telemar. A Telemar
passara a operar 0s servicos moveis celulares na mesma area geografica em que ja opera a
telefonia fixa (regido 1), e a Telecom Itdlia Mobile, nas regides 2 e 3, que correspondem a

&reada Tele Centro-Sul e da Telesp. Espera-se que as empresas déem inicio aos servigos da
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banda D em 2002. De acordo com declaragbes do Presidente da ANATEL, Renato
Guerreiro, ao jorna Folha de Sdo Paulo, de 14/2/2001, os novos celulares serdo mais
rapidos na transmissdo de dados, por usarem uma faixa mais larga do que a dos atuais
telefones moveis. O proximo leildo sera da banda E, estando habilitados a disputar o grupo
Serramby (Banco Opportunity) e a Telecom Itdlia Mobile na regido 1, e a Telemar, nas
regides 2 e 3. Entretanto, a Telemar declarou ndo ter interesse em participar, e a Telecom
Italia Mobile provavelmente serd a Unica concorrente para aregido 1. O governo prevé que
o lelldo da banda E acabe fracassando para as regides 2 e 3. Os novos concorrentes,
segundo previsdo de especidistas do setor, sO terdo chances se adotarem uma politica de
reducdo de tarifas, que ainda nd ocorreu desde o inicio da privatizacdo. A ANATEL
estima, no entanto, que haja um mercado potencial de 58 milhdes de telefones méveis no
pais até 2005. Segundo SANZIO, MACHADO (2001), para Minas Gerais, 0 mercado
potencial estimado é de 5,8 milhdes de aparelhos, existindo hoje 1,9 milhdo no Estado e 24
milhdes no Brasil. Mas para iniciar as operacfes em 2002, a Telemar devera antecipar 0
cumprimento das metas do Plano Geral de Metas de Universalizacéo e do Plano Gera de
Metas de Qualidade, fixadas para 2003. As metas de universalizagdo ja haviam sido
cumpridas em 31 de dezembro de 2000, mas as de qualidade ndo foram cumpridas
integralmente, havendo deficiéncia nos indices de completamento de chamadas de longa
disténcia, de solicitacéo de reparos e de mudanca de endereco. Do total de trinta e cinco
metas, a Telemar deixou de cumprir sete. Analistas do setor de telecomunicagdes avaliam
gue o mercado brasileiro ndo tem condi¢Oes de sustentar cinco operadoras de telefonia
celular em uma mesma area geogréfica. Apenas 0 mercado de S&o Paulo teria capacidade
de comportar até quatro empresas concorrentes de telefonia celular, o que, mais uma vez,
nos remete ao cen&rio de fusbes e aquisicies previsto por COUTINHO (1997). Daniel
Lemos, da Sociedade Corretora Paulista, e Suzana Salaro, analista de telecomunicactes do
Banco Brancan, revelaram aos reporteres SANZIO, MACHADO (2001), sua previsio de
que apenas grandes operadoras como a Portugal Telecom-Telefonica, a Telemar e a
Telecom Itdlia Mobile tenham condicdes de permanecer no mercado. A FIG. 3 mostra os

principais marcos na evolucao do setor de telecomunicagbes no Brasil.
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FIGURA 3
Evolugéo do Setor de Telecomunicagdes no Brasil

A Evolugao do Setor de Telecomunicagoes Brasileiro
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FONTE: TELEMIG (1999?)

5.3. A Telemig

O objeto de estudo deste trabalho é uma organizacdo do setor de telecomunicaces,
sediada em Minas Gerais, a Telemig, hoje parte do grupo Telemar. Segundo RODRIGUES
(1991), desde 1876 operava no pais a Companhia Telefénica do Brasil — CTB, empresa

canadense sediada em Toronto, mas Seus servicos restringiam-se apenas a algumas cidades.
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No periodo republicano, foram inauguradas diversas empresas locais, e 0s servicos, além de

prestarem cobertura limitada, eram deficientes.

Com a construcdo de Belo Horizonte, sentiu-se a necessidade de ampliar tais
servicos. Assim, a partir de 1952, um grupo de empres&rios mineiros conseguiu a
descentralizacdo dos servicos em nivel dos Estados. Em 1953, conseguiu-se criar a
Companhia Telefonica de Minas Gerais — CTMG, que assumiu 0 compromisso de ampliar
a instalagdo de telefones na capital e melhorar os servigos no interior. Tal ampliacéo foi
realizada, tendo a empresa adotado, em 1964, um plano de autofinanciamento que permitiu
a expansdo dos servicos. Em 1961, a CTMG transferiu sua sede para Brasilia, tendo em
vista a maior proximidade e facilidade de contato com autoridades e Orgdos

governamentais. Esta estratégia permitiu a empresa expandir 0s servicos interurbanos.

Em 1973, o Ministério das Comunicacles e o Sistema TELEBRAS outorgaram a
Companhia Telefonica de Minas Gerais a concessdo exclusiva para 0 servico publico de
telefonia urbana e interurbana em Minas Gerais, pelo prazo de trinta anos, e aprovaram a
mudanca de sua denominagdo para Telemig. O governo do Estado passou a participar
diretamente do capital da Telemig, com a finalidade de estender as comunicagdes a cerca
de mais de trezentos novos municipios. Havia, na época, no Estado de Minas Gerais, 220
empresas telefonicas, que precisaram ser integradas com a finalidade de explorar o servigo
telefénico. Executado esse plano, a Telemig passou a controlar 59% dos telefones em
funcionamento em Minas Gerais. JA em 1974, era responsavel por 65% dos telefones e por
80% dos servicos interurbanos e, em 1976, controlava diretamente 73% dos terminais
instalados no Estado. Em 1990, a empresa mantinha o controle dos servigos telefonicos em
quase todo o Estado de Minas Gerais, contando com 816.000 terminais instalados, além de
oferecer outros servicos variados, como datafone, datafone VD, transtexto, multidata,
videotexto, PSIU, fac-simile, videoconsulta, servicos a clientes especiais e hora
programada, entre outros (RODRIGUES, 1991).
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A édrea de atuacdo da Telemig abrangia 783 municipios, com um total de 3098
localidades atendidas, enquanto o quadro de empregados totalizava 7.432 pessoas, ao final
de 1990.

Na década de noventa, especidmente nos anos mais recentes, para preparar a
privatizacdo, a Telemig investiu grandes quantias no atendimento ao cliente e em inovagdes
tecnoldgicas. Ao descrever a Telemig nos anos noventa, deve-se ter em mente os dois
momentos que se estabelecem nesse intervalo de tempo: 0 momento até o processo de
privatizagdo e 0 momento gque se segue atal processo. Cronologicamente, pode-se delimitar

0 primeiro periodo até julho de 1998 e o outro pos-1998.

5.4 DeTelemig a Telemar: breveretrospecto

A historia das telecomunicagBes em Minas Gerais foi retratada por RODRIGUES
(1991) desde o seu inicio, até o fina da década de oitenta A autora, por meio de
depoimentos e entrevistas, consegue captar ndo SO a histéria da empresa, mas a cultura
ascendente, atribuida aos fundadores da Telemig; a cultura convergente, inculcada por civis
que substituiram a administracdo militar, e a contracultura, representada pelo sindicato, em

oposicao a direcdo da empresa.

Até entdo, as telecomunicacdes eram monopdlio estatal, o que se justificava por se
tratar de &rea de seguranca nacional e por questfes de natureza técnica, isto €, por serem 0s
militares os que possuiam qualificagdo em telecomunicacOes. De fato, foi durante o regime
militar que o setor de telecomunicacBes comegou a adquirir a dimensdo e a importancia
atuais, mediante aguisicéo e desenvolvimento de capacidade tecnoldgica e de investimentos
significativos em infra-estrutura. Conforme RODRIGUES (1991:116.), na década de
setenta, 0s investimentos eram financiados pelo Banco Mundia e pelo Banco

Interamericano de Desenvolvimento (BID). Todo o sistema TELEBRAS foi gerido de
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acordo com a ideologia militar, que conferiu grande importancia a capacitacdo tecnol dgica.
Ainda segundo RODRIGUES (1991:96), os militares se associaram a tecnoburocracia,
resultando em " compartilhamento das posi¢des de poder, como também na carreira comum
e na convergéncia de valores e ideologia”. Os valores centrais dessa cultura, amdlgama de
valores militares e tecnoburocréticos, podem ser sintetizados por sua "énfase na disciplina e
hierarquia, no desempenho, na competéncia técnica, nas realizagbes, no pioneirismo, no
patriotismo e nacionalismo.” (RODRIGUES, 1991: 108) Nas palavras da autora, essa
cultura caracterizava-se pela mistura de ideologia de neutralidade com racionalismo
burocratico, aliados a uma ética de trabalho que valorizava a probidade e o idealismo. Além
disso, aracionaidade politica era execrada e considerada “ como um fator exdgeno nefasto,
que criava empecilhos aos planos e aos empreendimentos’(RODRIGUES,1991: 104).

Também os estrangeiros eram vistos como pouco confiavels e sem interesse para o pais.

Em Minas Gerais, na Telemig, uma das operadoras ligadas ao sistema TELEBRAS,
0 processo ndo ocorreu de forma diferente. Segundo RODRIGUES (1991), a empresa teve
militares em sua presidéncia desde sua criagdo, em 1973, até 1985. Nessa organizacéo, com
a abertura democratica, a administracdo militar foi substituida por uma diretoria civil
(1985), mas desde 1979 uma nova ideologia gerencia ja comegava a ser implantada, com a
criacdo do CONGER (Conselho de Gerentes), com a reestruturacéo da politica de recursos
humanos e a implantacdo de nova filosofia empresarial. Um dos gerentes refere-se ao

Conger como uma importante mudanca no modelo de gestéo:

“...a gente criou um modelo de controle, um modelo de discussdo de
temas, que a gente chama de Conger, ndo €? E o conselho de gerentes
[...] que tomava as decisdes para a empresa As grandes decisdes tinham
gue ir nesse Conselho, e isso fazia com que a diretoria, apesar de ser
politica, ficasse alhela a esse processo de deciséo, porque 0s gerentes que
estavam aqui € que decidiam. Entdo eu acho que foi uma vantagem. [ ...]
A experiéncia que a gente adquiriu nos permitiu agrupar a empresa.Nao
é criar grupos de trabalho com fins especificos. Nos criamos geréncias
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de processos, geréncia de projetos, criamos redesenho, sabe? Tudo isso
através de aprendizagem que a gente teve aqui...” (G5)..

Nessa época, a legitimidade do regime era contestada, e as empresas estatais
comegaram a sofrer restricdes orcamentarias. Cresceu a pressdo popular por participacdo
politica, e justamente nesse contexto € que a geréncia buscava maior envolvimento no

processo decisorio da empresa.

Essas mudangas resultaram em inculcagdo de novos valores e em rejeicdo da antiga
cultura ascendente. O CONGER significou uma mudanga importante na administragdo da
empresa, uma vez gque 0S gerentes passaram a participar do processo decisorio, 0 que
representou, no entendimento de RODRIGUES (1991:119), um

"rompimento com uma autoridade univoca, mas, sobretudo,
reproduzia na organizagdo o0 que ja havia sido detectado no nivel
macrossocid: A perda do prestigio do grupo militar e a

concomitante fratura da alianca entre os militares e a tecnocracia’
O Sindicato dos Trabalhadores em Empresas de Telecomunicacdes e Operadores de
Mesas Telefonicas no Estado de Minas Gerais — SINTTEL, que até entdo tinha carater
assistencialista, mudou sua postura, seguindo os novos rumos do sindicalismo no mundo,
bem como o movimento sindical do ABC paulista, empreendendo um trabalho de conquista
dos empregados e de abertura de canais de comunicagdo. Sua atuagao dirigiu-se no sentido
de ataque aos pontos fracos da administracdo da empresa e ao incentivo a desobediéncia a
autoridade, assumindo o sindicato o papel que caberia a0 Departamento de Recursos

Humanos na resolucéo dos problemas dos empregados.

Diante de tal situagdo, a nova politica de recursos humanos que se procurou
implantar implicou na reestruturacéo do Departamento de Recursos Humanos, cujo enfoque
legalista foi substituido por treinamento gerencial, tendo sido os gerentes instruidos para
assumirem o papel de administradores de conflitos. Estabeleceram-se ainda um plano de

integracdo da familia do empregado a empresa e um programa de melhoramento das
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condicdes de trabalho. A implantacéo de nova filosofia gerencial prop0s uma gestéo aberta
e participativa, em que a geréncia assumiu o papel de mediadora, e estabeleceu uma relacéo
participativa e pluralista com os empregados, mediante a implementagcdo de uma politica de
“portas abertas,” que resultou na construcdo de uma imagem da empresa como uma grande
familia Segundo RODRIGUES (1991), esta metéfora procura ligar o “eu” e a organizagéo,
tornando confusos os limites entre ambos. O modo de recrutamento utilizado pela empresa
resultou em uma rede de relagdes de parentesco e de amizade, compondo véarios nucleos:
dos amigos, dos colegas de faculdade e dos conterréneos. De acordo com a mencionada
autora, 0 mito da familia tem origem ndo somente em experiéncias comuns, mas também na
politica de estabilidade no emprego mantida pela empresa. O fortalecimento desse mito
teve, entre outros objetivos, o de interiorizar valores que induzissem a conformidade e a
identificagdo com a empresa. Mas a nova cultura que tentou afirmar-se era fragil e sua
fragueza deixou-se entrever nas contradi¢cOes, ambivaléncias e heresias do discurso dos
gerentes, dos engenheiros e do sindicato. A razdo técnica e a politica se confrontaram na
organizagdo, mas paulatinamente os critérios técnicos foram sendo suplantados pela
racionalidade politica no quotidiano da empresa. A &ea técnica, que exercia uma
predominancia sobre as demais, foi perdendo seu poder, enquanto crescia o prestigio da
area de operacdo. Rodrigues afirma que esse fato € conseqiiéncia de mudangas na estratégia
empresarial: a Telemig mudou sua missdo, passando de empresa de implantacdo de
telecomunicagbes para empresa de operacdes, portanto, seu foco passou a ser a qualidade

dos servicos, ndo sua expansao.

N&o se pretende aqui tracar a histéria da empresa em profundidade, desde sua
fundacdo, mas fazer um corte a partir da década de noventa, focalizando principamente os
acontecimentos pés-privatizagdo. Em 1990, com o advento do governo Collor, de
orientacdo neoliberal, a empresa passou a sofrer outras mudancas e a visumbrar a
possibilidade de privatizacdo. Profundas mudangas foram introduzidas na Telemig, tanto na

cultura organizacional, como nos model os de gestao e na orientacdo estratégica da empresa,
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mas tais mudangas foram ocorrendo de modo gradativo. Assim se refere um dos diretores

sobre a mudanca cultural:

“A cultura da empresa modificou muito nessa década de 90. [...] Nés
éramos uma empresa de telefonia, para prover forma de a pessoa falar
dentro da cidade e de longa distancia, mas SO isso, ndo passava muito
disso.” (D3)

Em 1990 realizou-se uma revisdo da estrutura organizacional, havendo nédo so a
reducéo de diversos 6rgaos, mas também do contingente de méo-de-obra, minimizando os

gastos com pessoal, materiais e Sservicos.

" Entéo eu diria 0 seguinte: quais foram as mudangas que ocorreram na
década de 90, no clima organizacional? Ocorreram varias mudancas
estruturais. [...] Eu ndo fui gerente esses anos todos, como eu ja fale,
mas a propria maneira de se gerenciar, de se valorizar mais o resultado
do trabalho de um grupo ao invés de ficar valorizando trabalhos
individuais...eu diria que as mudancas que ocorreram foram muito
influenciadas também por aquilo que aconteceu fora do ambiente da
empresa, esta certo? O gque eu lembro neste momento é isso."(C19)

Foi implantado um Programa de Desregulamentacéo, com a finalidade de promover
a racionalizacéo e simplificacdo administrativa, visando a tornar mais simples e eficiente o
relacionamento com os clientes, a comunidade, o governo, os fornecedores e o0s proprios
funcionarios da Empresa. Foi também elaborada uma estratégia empresarial, inaugurando o
ciclo de plangamento da organizac&o, tendo como base 0 desenvolvimento de cenérios
prospectivos, analises ambientais internas e externas, identificacdo de pontos fortes e fracos
e estratégias constantes do Plano Estratégico vigente. O resultado desse esforco propiciou

um melhor embasamento para as discussdes relativas aos rumos que a organizagdo deveria

seguir.

No que tange aos servicos oferecidos, foi introduzido o servico de videoconsulta,

proporcionando ao cliente 0 acesso direto as informagtes sobre Plano de Expansdo, Banco
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de Trocas e Mudanca de Area.

A é&rea de engenharia foi modernizada, tendo-se implantado um software gréfico
avancado de Sistema de Informacdes Geograficas — GIS, destinado inicialmente ao
planejamento e projeto de rede externa, sendo a empresa pioneira no Brasil em utilizar este
tipo de software em ambiente de workstations. Ainda em termos de sistemas de engenharia,
destaca-se 0 desenvolvimento do Sistema para Plangamento de Telefonia Movel, que
utiliza o relevo topogréfico digitalizado, com visualizagdo grafica das areas de atendimento

das estagtes rédio-base.

Mas as grandes realizacdes do ano em termos de comunicacdo de dados e servigos
telematicos foram a prestacdo dos servicos especializados e a preparacdo das areas

operacionais para absorcao da planta instalada dos circuitos da Embratel.

Em 1991, a missdo da empresa era modernizar e operar 0S Servigos de
telecomunicacdes em Minas Gerais, resgatando a divida junto aos assinantes de planos de
expansao .

“ A tecnologia fez mudar inclusive a cultura. Quer dizer, passamos a ser

uma empresa de fornecer meios de comunicacao para serem utilizados de

varias formas... transmissdo de dados através de telecomunicagdes... O
mercado financeiro, todos os mercados, em termos de negécios, utilizam
issoai...” (D3)

Naguele ano, a empresa encerrou 0 exercicio com resultados positivos no
desempenho operacional, mas o lucro liquido apresentou saldo negativo, em consequéncia
da correcdo do balango de 1991, retroativa a 1979. Nesse ano foram definidas as politicas
do plano estratégico para o periodo de 1992 a 1997, dentro do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade. Um dos atuais diretores se refere a €poca como um marco

importante para a preparacéo para a quebra do monopdlio:
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“..nés passamos ai por etapas de qualidade no inicio de 90. Nés
comecamos a trabalhar muito com aquele enfoque de qualidade de
servico, fizemos processos internos onde a area de negocios atendia o
cliente. Era o cliente e a area interna da empresa que davam solucdo
para isso ai ou davam suporte ao fornecedor... Entéo buscamos primeiro
melhorar essa qualidade, para depois passar um pouco daquele processo
de qualidade total, que ndo foi pleno mas... entramos nele. Depoisfoi uma
parte de reengenharia, que se buscou muito e hoje nés temos um
movimento continuo de revisdo de processo...” (G4)

Em 1991, registrou-se progresso no que tange ao desempenho do servico telefonico,
saltando a empresa da 9% posicdo para a 5 entre as empresas do Sistema TELEBRAS. Nos
ultimos cinco anos, tinha havido limitag6es de investimentos e, em conseqiiéncia, havia um
débito de 39.743 contratos de expansdo com prazos vencidos, e a meta era instalar, até
1993, todos esses terminais. A empresa adotou também, como solucdo para expandir o
servigco publico com recursos da comunidade ou do cliente, Programa Comunitario
Integrado de Telefonia— PROCITE, solugdo pioneira da TELEMIG, que buscou implantar
e expandir o servico publico de telecomunicacbes em locais sem previsdo de atendimento,
em prazos ou condi¢cbes que correspondessem as necessidades dos clientes, cujos
investimentos eram de responsabilidade da comunidade/cliente. Pretendia ainda instalar,
em 1992, os primeiros terminais de telefonia méve (telefones celulares), implantar e ativar

arede de comunicacéo de dados e servicos tel eméticos.

Ainda em 1991, enfatizou-se o aprimoramento do atendimento aos clientes,
principal mente modernizando-se as estratégias de atendimento aos clientes de grande porte.
Elaboraram-se também outros projetos, destinados tanto ao atendimento aos clientes pelos
codigos de servigos como servigos via agéncia e introduziram-se novas tecnologias na

emissdo de contas telefbnicas.

Com relagdo aos empregados, a empresa previa um crescimento de 12,1% do
quadro, bem como corregdo salarial e manutencéo do plano de beneficios. No que se refere

a capacitacdo e ao desenvolvimento de recursos humanos, a Telemig dirigiu suas
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prioridades para o desenvolvimento gerencial, principalmente na area comportamental, e
para a disseminacdo de novas tecnologias, com énfase na absorcdo de conhecimentos de

informética, tecnologia de fibras 6ticas, equipamentos digitais e comunicagéo de dados.

No ano de 1992, novos servigos foram colocados a disposicdo dos usuarios:
telefonia celular, faxmail (correio fac-simile), troca eletrénica de dados, lista eletronica,
sistema de tratamento de mensagem e rede inteligente, entre outros. Embora o Relatério da
Administragéo (TELEMIG, 1992) afirmasse que o futuro das telecomunicagdes seria muito
promissor, mostrou também que existia certa indefinicdo, atribuida a globalizacdo do
mercado, queiriaexigir ‘postura mais clara e definida sobre o modelo institucional para o
setor’. Vidumbrava-se j4 a possibilidade de mudanca para o modelo privatizado, em

decorréncia dareforma constitucional de 1993.

Tendo em vista esse cendrio, a Telemig implantou medidas para a melhoria da
qualidade de seus produtos e servicos, ‘visando a garantir a satisfacdo do cliente, enquanto
consumidor dos servigos de telecomunicacdes, e do cidaddo, membro da sociedade e do
acionista.” (TELEMIG, 1992:1). Em decorréncia desse esforco, a empresa passou do 5
lugar , segundo o indicador de Desempenho do Servico Telefonico, para o 4 lugar e, na
opinido dos clientes, a Telemig obteve o 1° lugar entre as grandes empresas do Sistema
TELEBRAS. Desenvolveu, no fina do ano de 1992, o Programa de Qualidade e
Produtividade, seguindo a orientagdo do governo federal, para atender aos aspectos de
competitividade e de satisfacdo do cliente. O objetivo desse programa, segundo o citado
Relatorio, era‘guiar a Empresa com o enfoque no mercado, atendendo as necessidades de
todos os seus clientes. Governo, consumidor, acionistas, empregados, dirigentes e
comunidade emgeral.’ (TELEMIG, 1992:13).

Esse programa marcou uma fase de mudangas na empresa e foi lembrado por um

dos ex-diretores como uma das realizacBes importantes daguel a época:
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"Mas realmente ndo tinhamos um quadro preparado para a
competitividade, para identificar o mercado, para conhecer a
preocupacdo do cliente, 0 que ele realmente queria na prestacéo de
servico de telecomunicagdes. Entéo, nesse periodo antes da privatizacao,
noés investimos macicamente nessa preocupacdo, quer dizer no
conhecimento tecnoldgico, da engenharia, de se fazer uma rede que
funcionasse bem. Enfim, j& nesse periodo de .pré privatizacdo, nos
investimos em preparar 0 empregado fundamentalmente para um
mercado competitivo, sobretudo para ele conhecer, identificar o
mercado." (D5)

Com relacdo a capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanos, merecem
destaque os programas de Desenvolvimento Gerencial, Desenvolvimento Atitudina e

absorc¢éo /disseminacéo de tecnologias de ponta.

“..acredito que foi de 94 a 96, ja para preparar nossa equipe para
mudancas. 1sso foi extremamente importante para todos nos. NOs tivemos
varios treinamentos de desenvolvimento comportamental. Num primeiro
momento, era um choque na empresa. Depois evoluiu, [ ...] tanto em nivel
de desenvolvimento comportamental como também de qualidade.” (G3)

Em 1993, a Telemig ampliou seu atendimento, instalando 108.734 terminais fixos,
dos quais 88,5% foram digitais, e implantou o servico movel celular, que atendeu a
dezenove cidades do Estado. Investiu também em comunicagdo de dados, com a
implantacdo de servico comutado de comunicacdo de dados, servigo de tratamento de
mensagens e servigo dedicado de comunicagdo de dados. O Programa de Qualidade e

Produtividade teve prosseguimento, abrindo canais de comunicacdo com os clientes.

Ainda em 1993, buscou-se a ampliagdo da area de negécios, mediante o
estabelecimento de parceria com os prestadores do servico de TV a cabo. Também os
programas de treinamento tiveram continuidade, tendo o Programa de Capacitacdo
Gerencia alcancado todos os gerentes. Instituiram-se os seguintes Programas. Mudanca
Cultural, Sensibilizacdo e Capacitacdo, visando a capacitacdo do quadro de empregados;
Preparacdo para a Aposentadoria; Projeto Viver com Qualidade, sobre cuidados
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preventivos com a salde. Foi ainda redlizada a IV Pesguisa de Quaidade de Vida no
Trabaho, que contou com a participacédo de 97% dos empregados e cujos resultados foram
discutidos setorialmente, tendo provocado uma sensivel melhora na qualidade das relagdes

pessoais e funcionais na Empresa.

Nesse ano, foram realizadas entrevistas com representantes de grandes clientes, tais
como: BEMGE, FIAT, CEF, Banco Naciona, Belgo Mineira, Banco do Brasl,
PRODEMGE, Parmalat, com o objetivo de conhecer melhor suas necessidades. Os clientes
confirmaram a necessidade de expansdo de novos servigos associados as tecnologias de
ponta e reivindicaram a criagdo de politica de pregos compativel com a realidade do
mercado. Este fato advertiu a direcdo da empresa para a necessidade de efetivar mudancas
na forma de tratar os clientes e de considerar suas necessidades. Até ent&o, a administracéo
da empresa tinha um elevado autoconceito, fundamentado na crenca de que se oferecia a
melhor tecnologia disponivel. N&o havia a preocupagdo de ouvir a opinido dos clientes. Um
dos coordenadores lembra-se desse fato:

“Isso foi 0 que eu achei mais interessante:a postura da diretoria em
disseminar; chamar todo mundo e dizer: olhe, precisou de umdiretor de
uma empresa (BEMGE) vir aqui falar isso para a gente. Achei 0 méximo!
(C15)

“Nos tivemos oportunidade de ver a trajetéria que a gente estava
cursando e o que tinha que ser mudado de imediato” (C15).

Este fato concorreu para gerar mudancas internas na empresa e redirecionar o foco
da tecnologia para os clientes. Foi entdo iniciado um projeto de parcerias entre clientes-
fornecedores, empreendendo-se uma pesquisa sobre a visdo e a propensdo da empresa para
qualidade e competitividade, além de pesquisa e semindrios com clientes-fornecedores,

envolvendo setecentos gerentes empregados.

“...Em nossa area de negdcios, que na época era diretoria de operacao,
nos tivemos um diretor que se chamava Julio Boechat Braga, que ja saiu
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da empresa. [...] Ele comprou a idéia da qualidade, estd bem? Apesar de
ser muito ortodoxo em determinados pontos, eu acho que ele foi
extremamente importante, porgue puxou o problema de qualidade, com
todo o entorno da qualidade, quer dizer, trabalhar em nivel de processo,
essa coisa toda. Nos tivemos o proprio Sérgio Braga, que foi um ex-
diretor, vice-presidente, e que também foi muito importante na conducao
desse trabalho...” (G3)

E interessante verificar que, nesse ano, a missio da empresa foi redefinida:

‘prestar servicos de telecomunicagdes no ambito do Estado de
Minas Gerais, adequados as necessidades de desenvolvimento
politico, econdmico, socid e tecnolégico da comunidade,
assegurando lucratividade que permita o melhoramento, a expanso
dos servicos e a justa remuneracéo do capita acionério’ (TELEMIG
1993:3).
Pela primeira vez, aparece a mencao a lucratividade e a remuneracao aos acionistas,
cabendo ressaltar que aempresafoi considerada 'a melhor opgéo de investimento entre as
subsidiarias da TELEBRAS listadas em Bolsas de Valores, conforme andlise do setor de

telecomuni cages, elaborada pela Baring Securities do Brasil Ltda.

No ano de 1994, o nivel de investimento da Telemig cresceu 23% em relagcdo ao ano
anterior. Desde 1992, a empresa estava aumentando 0s investimentos e praticamente
dobrou a média realizada em anos anteriores, a qual girava em torno de US$130 milhdes.
Houve grande inversdo de recursos em comunicacdo de dados e telefonia mével celular,
investimento considerado de grande importancia, em virtude do potencial de rentabilidade
desses servicos. No que se refere ao macroindicador ‘ Desempenho do Servico Telefonico’,
a empresa colocou-se em 2° lugar entre as demais componentes do Sistema TELEBRAS,

alcancando a nota 9,69 numa escala de 0 a 10.

Quanto a0 desempenho da empresa, na opinido dos clientes, houve também uma
melhora em relacdo ao ano anterior, sendo que 70% dos clientes se declararam muito
satisfeitos com 0s servigos e 22% afirmaram estar satisfeitos. Tal melhora resultou de uma

série de mudancas realizadas, tais como: reducdo do prazo de execucdo de mudancas de
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endereco de 180 dias para até 3 dias, adocdo de politica de aluguel de terminais, ampliacdo
do servico ceular, digitalizacdo do acesso de seus principais clientes, implantacdo e
modernizacdo de lojas e postos de servicos para atendimento aos clientes da capital e
interior e elevacdo dos niveis de digitalizacdo da planta telefénica. A politica de aluguéis de
telefones baseou-se na constatacdo de que, quando os planos de expansdo eram lancados,
crescia extraordinariamente a quantidade de terminais com receita baixissima. Além disso,
havia pessoas que compravam mais de uma linha telefonica, confirmando a suposi¢céo de
que as aquisi¢des via autofinanciamento atendiam, sobretudo, a um interesse especulativo,
0 que provocava distor¢cbes no mercado. No que tange a politica de recursos humanos, a
empresa ampliou as acBes do programa de incentivo e de preparacdo a aposentadoria, tendo
ainda dado prosseguimento ao treinamento comportamental, bem como investido na
capacitacdo do quadro de funcionérios, para absorcdo de novas tecnologias. Foram ainda
desenvolvidos programas relacionados ao atendimento a clientes, objetivando uma nova

postura mercadol 6gica.

Cabe destacar, nesse ano, 0 processo de transformacdo da Telemig, que se iniciou
com alicitagdo de empresa de consultoria externa com experiéncia em promover mudancas
organizacionais no ramo das telecomunicagdes. O trabalho comegou com diagndsticos para
estabelecer a visdo, seguidos de discussdes e proposta de mapa de processos
organizacionais. Foram entdo escolhidos 0s processos prioritarios que deveriam ser
redesenhados: Plano de negdcios; capacidade da Planta; identificacdo de necessidades dos
clientes e desenvolvimento de produtos e servigos; desenvolvimento de conta cliente.
Realizou-se 0 benchmarking desses processos, o que resultou no seu redesenho e,

finalmente, no Plano de transformac&o da Telemig.

No ano de 1995, o projeto de privatizacdo do setor de telecomunicagdes marcou sua
primeira vitoria com a aprovacdo de Emenda Constitucional que quebrou o monopdlio
estatal. Nesse ano, mudou a direcéo da Telemig, saindo Julio Boechat Braga, que a geriu no

periodo 1994-julho/1995, assumindo a atribuicdo Saulo Levindo Coelho. A nova direcdo
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estabeleceu trés metas estratégicas. 1) preservar e ampliar os padroes de qualidade e
eficiéncia; 2) adaptar a empresa dinamicamente ao novo ambiente de negdcios, criado com
as reformas constitucionais, 3) integra-la aos projetos de desenvolvimento econdmico e
social do governo de Minas. A empresa realizou investimentos no montante de R$419,3
milhdes, ampliou sua carteira de servigos, oferecendo solucdes integradas as demandas e
necessidades dos clientes e alcangou sensivel melhoria de resultados, apresentando lucro

liquido superior em 133% ao do ano anterior.

A Telemig, que era voltada para a elevagdo de padrdes internos de qualidade, com
foco na engenharia de telecomunicagdes, reorientou-se para 0 mercado e o atendimento as

necess dades diferenciadas dos clientes;

“...0cliente équemdizia o que a empresa tinha que fazer endo a
tecnologia; entdo nGs comecavamos a direcionar nossos projetos de
engenharia para aguilo que o mercado estava querendo...

ENTREV.: Mas éinteressante que o diretor de operagdes, o Julio, javia,
em 88, essa questdo do cliente, 0 usuério ja ndo era mais o usuario.

- A Telemig sempre foi enxergada como uma empresa sempre presente
junto ao cliente, mas de uma forma ainda acanhada.

ENTREV.: Quer dizer que, em 95, ela se tornou agressiva nesse sentido...
- E, eu tenho muita tranqiiilidade em dizer isso...” (D2)

O processo de reforma organizaciona, iniciado na gestdo anterior, teve

continuidade, sendo criadas as Diretorias de Servigos e de Engenharia.

“...como fruto da reengenharia, em 1995, nés criamos as unidades de
negocios e o departamento de marketing, quer dizer, vocé vé que a
reengenharia reafirmou o que a gente tinha visto no programa de
gualidade, a necessidade nossa de ter algo forte, estrutura forte para
atendimento ao cliente. Entdo, foi em 1995 que criamos a unidade de
negocios e o0 departamento de marketing; e em 1996, a partir de 96 até
hoje, a gente tem implantado os principais processos, [...] para o melhor
atendimento do mercado e geréncia do nosso negdcio” (G8)
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A Diretoria de Servicos foi desdobrada em quatro unidades de negécios. Celular,

Grandes Clientes, Clientes da Area Metropolitana e Clientes do Interior.

“...1995... nés chegamos a criar uma estrutura em que determinado
cliente tinha um consultor dedicado exclusivamente a ele. Por exemplo,
um cliente fazendo o aporte de bens da Fiat,tinha um consultor dedicado
exclusivamente a ele, e ai,[...] a medida que diminuia o porte do cliente
emtermos de faturamento, a gente aumentava o niimero de clientes por
consultor. Essa variagdo se implementou tanto na unidade de grandes
clientes como na unidade de negdcios metropolitanos e do interior... E
junto a isso nos dedicamos entdo a nossa area de negécios, para
podermos atender ao cliente, e a &rea de engenharia. NOs comegamos a
trabalhar no processo tanto de mudanca de cultura como no de mudanca
dos NOssos processos operacionais, para que a area de engenharia desse
sustentacao aos negdcios, ao atendimento ao cliente...” (G4)

Buscou-se, assim, modificar o enfoque da empresa: de organizacdo para atender as
necessidades internas de funcionamento e dar atendimento pouco diferenciado aos clientes,
com processos ndo-integrados, passou para uma organizagdo Vvoltada para 0s
clientesmercado, visando a proporcionar atendimento diferenciado aos clientes, por
segmento de mercado. Além disso, a empresa foi dotada de geréncia integrada aos
processos-chave, com separacao entre 0s processos de operacao e manutencéo da planta e
0s processos de negdécios, tendo em vista seus principais objetivos: reduzir o ciclo de tempo
dos processos, 0s custos globais, aumentar a lucratividade, melhorar a qualidade dos

Servigos e criar vantagem competitiva

Vencida a fase inicia de preparacdo, envolvendo o desenvolvimento, a capacitacéo
e a definicdo de um modelo de qualidade em servigo, iniciou-se o0 projeto de parceria
clientes/fornecedores internos, compreendendo um amplo circulo de workshops com o
objetivo de promover a sensibilizacdo para a qualidade, pesquisas e diagndsticos, que
confirmaram a necessidade de mudancas significativas e culminaram na elaboracéo de
Planos de Acdo. Dentro do contexto de transformagdo empresarial, a Telemig mudou

também sua marca, representando a modernidade da empresa num processo natura de
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atualizagdo da identidade visual.

Em 1995, nos segmentos de telefonia celular e de grandes clientes, foram
implantadas solugdes customizadas e oferecidos servicos diferenciados. Para os demais
segmentos, foram oferecidos novos servigos de telecomunicagdes, como transmissdo de
dados em alta velocidade, troca de mensagens entre clientes (caixa postal eletrnica,
interligagdo com fax, acesso ao servico de e-mail da Internet ), datafone, rede digital de
servicos integrados, videoconferéncia, servico publico de mensagens, rede virtual
avancada, servico telecard avancado, servico 800 avangado e servicos de faixa larga
(multimidia, video interativo, interligacdo de redes locais em dta velocidade, transferéncia

e edicdo remota de imagens, telemedicina, aplicagbes educacionais e outros).

No que se refere a infraestrutura de telecomunicacbes, a empresa previa a
implantagcdo de rede de fibra dptica, que permitiria a ampliacdo da oferta de servigos de
comunicacdo de dados e rede digital de servicos integrados. Foram também realizadas
iniciativas no sentido de expandir e modernizar a planta de telecomunicagdes em cinquenta
municipios da area mineira da SUDENE, com especial atencdo para o atendimento as areas

ruras.

No plano nacional, em 1996, o governo deu prosseguimento a privatizacdo, pela
aprovacdo de projeto conhecido como Lei Minima (Lei n°.9.295/96), que introduziu a
competicdo nos servicos de telefonia mével celular, nos servigos limitados e nos de valor
adicionado.

A Telemig realizou investimentos da ordem de R$575 milhdes, o que representou
um aumento de 37% em relacéo ao ano anterior e 0 dobro do montante aplicado em 1993.
A planta de telecomunicagbes cresceu 27%, com a instalagdo de 369 mil terminais,
superando 1,7 milhdo de terminais, e a planta celular expandiu-se em 160%. Em relacdo a

rede de comunicacdo de dados, foram implantados novos servigos, como a rede virtual
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integrada, que possibilitou o atendimento integrado e global as necessidades de
comunicacdo dos grandes clientes, em qualquer ponto do Estado, e permitiu a formacéo de
redes corporativas virtuais e da rede digital de servicos integrados, que oferece aos clientes
vantagens como transmissdo de dados em alta velocidade, com acesso mais rapido a

Internet, além de possibilitar simultaneamente a conversacéo telefénica.

A empresa obteve um lucro liquido de R$254 milhdes e tornou-se uma das
empresas de telecomunicacdes mais rentaveis da América Latina, tendo sua margem liquida
passado de 11,9%, em 1995, para 24,1%, em 1996, e suas ag0es tiveram uma valorizagdo
média superior a 150% nas bolsas de valores.

No que tange as mudangas organizacionais, foi criada a Superintendéncia de
Comunicagbes Moveis Ceulares, com a unificacdo das atividades ligadas ao negoécio
celular, visando a agilizar o atendimento ao mercado, melhorar a qualidade dos servicos
prestados e preparar a Telemig Celular para ser uma empresa independente, de acordo com
o disposto naLei n©9.295, de 19/07/96.

Um documento de circulagdo interna (TELEMIG, 1998), contendo os objetivos do
plano de negécios para o periodo 1996-1998, refere-se as capacidades centrais da Telemig,
definindo-as como o “conjunto de conhecimentos e competéncias que temos que dominar
para assegurar vantagem competitiva num ambiente de concorréncia,” quais sgjam:

conhecimento profundo do mercado;

capacidade de nos organizar de forma voltada para o cliente;

agilidade para realizar negocios e estabelecer parcerias,

dominio da tecnologia de redes de voz, dados e imagem;

dominio da geréncia da planta de telecomunicacoes;

dominio dos processos empresariais para desenvolvimento e entrega rapida de

produtos e servicos,
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conhecimento e rastreamento sistematico da concorréncia.

Portanto, em se tratando de competéncias (conhecimentos, saber-fazer e saber-ser), a
direcdo da empresa passou a privilegiar, em primeiro lugar, 0 marketing, seguido de
tecnologia da informagdo, desenvolvimento empresarial, plangamento empresarial,
recursos humanos, economia e finangas, administragdo de materiais, colocando em ultimo
lugar a planta, ou sgja, a engenharia de telecomunicagOes. Inverteram-se, portanto, as
prioridades, confirmando-se a percepcdo de que a area técnica perdeu poder e prestigio para

a érea de negocios.

Em conformidade com Visdo, destacaram-se 0s treinamentos em gestdo estratégica
de negdcios; desenvolvimento em marketing , desenvolvimento de equipes e dominio de
novas tecnologias, operacdo e manutencado das plataformas de servicos. Esse programa de
treinamento, portanto, visava a criar ou desenvolver as competéncias centrais da empresa,
preparando-a para 0 ambiente de competicdo que ja se comegava a delinear. A empresa
definiu como objetivos estratégicos: o atendimento a0 mercado de maneira estratificada e
lucrativa; procurando oferecer a melhor solugdo, mediante a identificacdo e o atendimento
as necessidades dos clientes de negécios, no local desgjado, nos prazos definidos, a pregos
competitivos e com qualidade superior a dos concorrentes; liderar o mercado de celular,
explorando as oportunidades de negdcios para garantir a lideran¢a no segmento; maximizar
a rentabilidade da planta de telecomunicagtes; implantar e manter infra-estrutura de ata

capacidade, consolidando a Telemig no mercado de faixa larga

No ano de 1997, as empresas do Sistema TELEBRAS comegaram a preparar-se
para 0 processo de privatizagdo. E importante ressaltar que, em julho desse ano, foi
aprovada no Congresso Naciona aLei Gera de Telecomunicacles, que substituiu em parte
0 Codigo Brasileiro de TelecomunicagOes. Essa lel viabilizou o objetivo governamental de
competicdo e a universalizacdo do setor, desestatizando o Sistema TELEBRAS e criando a

ANATEL, agéncia reguladora do sistema. Ainda nesse ano, o Ministério das Comunicactes
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tomou as medidas necessarias para o cumprimento do prazo fixado para o leildo da

privatizacdo, que ocorreria em julho de 1998.

As operadoras de telefonia celular passariam a constituir entidades juridicas
independentes, agrupadas em oito operadoras, sendo uma delas a Telemig Celular. Essa
Cisd0 representou a separacdo da contabilidade das empresas e a divisdo do quadro de

pessoal de cada operadora.

Para atender a0 mercado em continuo crescimento, a Telemig investiu R$580
milhGes na expansdo e modernizagdo de sua infra-estrutura, tendo a planta instalada
superado 2,2 milhdes de terminais e acessos, obtendo um crescimento de 30% em relacéo a
1996, resultado compativel com as metas estabel ecidas pelo Ministério das Comunicagdes,
por meio do Programa de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de Telecomunicacdes e do
Sistema Postal - PASTE. O desempenho econdmico-financeiro mostrou-se favoravel, tendo
0 lucro liquido representado um incremento de 50% em relacdo ao ano anterior,

possibilitando a participagdo dos empregados no lucro da empresa.

Visando a preparar-se para a competicdo, o foco de agdo da Telemig orientou-se
para os objetivos estratégicos de: 1) focalizar os esforcos nos clientes, 2) garantir a
exceléncia das operacdes empresariais; 3) aumentar a eficacia e a eficiéncia dos
investimentos e 4) aumentar a eficacia na gestdo dos negoécios. Para atender a tais objetivos
a empresa criou novas linhas de negocios como: IP Link Telemig, Digital Line ISDN,
Telecard, Fast Way, Videolink, Net Listas Telemig, Rede Virtual Integrada, e outros, com
utilizacdo de plataformas tecnoldgicas que possibilitassem a criacdo de solugdes com mais
agilidade, menores custos e maior valor para os clientes. Intensificou também o processo de
expansdo do servico celular e a preparacéo final para a constituicdo da Telemig Celular,

queiriainiciar suas operagdes como empresa independente em fevereiro de 1998.
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Esforgos concentrados foram aplicados no aprimoramento dos servicos, produtos e
formas de atendimento, tendo sido criadas Geréncias de Contas para clientes que
demandavam atendimento individualizado e requeriam solucdes integradas e customizadas,

de dto nivel técnico.

Em decorréncia de sua nova filosofia de trabalho, a Telemig, nos ultimos dois anos,
procurou pautar suas agdes em consonancia com os resultados de pesquisas voltadas para a
identificacdo dos anseios dos clientes. Assim, no segundo semestre de 1997, foi realizada
uma ampla pesquisa de mercado, dirigida a seus maiores clientes, com o propésito de
avaliar seu grau de satisfacdo em relagdo aos canais de atendimento, aos servigos de
manutencado e reparo, a carteira de produtos e servicos, aém de outros itens. Os resultados
da pesquisa revelaram que 83,4% dos pesquisados estavam, em geral, satisfeitos com a
Telemig e que 80,8% estavam satisfeitos com a atuacéo dos consultores e com os produtos

e servicos oferecidos pela empresa.

Para aumentar a eficacia nos negocios, a empresa implementou novos instrumentos
de gestéo nas areas de marketing, recursos humanos, economia e finangas, com vistas a
obtencdo de vantagens competitivas num ambiente que passaria do regime de monopolio
para o de elevada concorréncia. Foram implementados programas de desenvolvimento
humano, competéncia relacional, gestdo de negdcios, formacdo em marketing e em vendas
e desenvolvimento de equipes, além de programas de capacitacdo tecnolbgica, em parceria
com universidades. Criou-se o Programa de Disseminacdo de Conhecimentos - Multicentro,
constituindo um espago de disseminagdo de conhecimentos e de informagdes de interesse
estratégico. Foi montada uma estrutura de treinamento bastante sofisticada, e a empresa
adotava a politica de facilitar a disseminacdo do conhecimento por diversos meios, segundo

um dos ex-diretores.

“ ... tem uma sala aqui de multimeios, com toda a tecnologia; um espaco
pequeno, mas agradavel, que nés fizemos na &rea de recursos humanos
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até eu achel o projeto muito interessante.[...] e me parece que deu certo;
ele hoje até ganhou mais vigor, apos a privatizacédo. ” (D5)
Foram redizados 172 eventos de atualizacdo tecnoldgica e auto-desenvolvimento,
promovidos a partir da inauguracdo desse espago. Palestras, treinamentos auto-instrutivos,
demonstracdo de equipamentos e sistemas alcancaram a participacéo de cerca de 4.500
empregados. Para garantir que os empregados disseminassem o conhecimento adquirido, a

Telemig exigia um compromisso daqueles que se beneficiaram do treinamento.

“tinha que assinar... tinha que fazer relatorio, trazer relatério sobre as
palestras que assistia, etc. A gente exigia o compromisso formal dos
profissionais, e [...] €les ndo deixavam de assinar, ndo deixavam de ir.
Quando este compromisso ético passava a ser formal, ele ficava
preocupado: Serd que se ele ndo assinasse a empresa podia fazer alguma
retaliacdo? Nunca aconteceu. Mas como ele tinha a obrigacéo de passar
0 conhecimento, ele ja ia com a preocupacgdo de entender e de saber,
aprender e voltar aqui para disseminar este conhecimento.” (D5)

Foi também lancado o Programa Teleidéias, de incentivo a criatividade e a pesquisa,

visando aimpulsionar os negocios da empresa e o trabalho de seus empregados.:

“O gue era o Teleidéias? O profissional gue tivesse alguma idéa que
trouxesse proveito para a organizacdo, fosse mensuravel, quer dizer,
valor monetario ou ndo,[...] algum procedimento, a gente fazia aqui
alguma premiagdo.” (D5)

Através desse programa foram desenvolvidos 422 projetos que visaram a
impulsionar os negocios da empresa e o trabalho de seus empregados. Os projetos
implantados geraram um retorno financeiro para a Telemig da ordem de R$1,5 milhdo,
aém de beneficios ndo mensuraveis relacionados a imagem da empresa, a confianga do
cliente e a valorizacdo dos empregados autores das idéas, segundo informagdes registradas

no Historico da Telemig.



148

Cabe ressdtar ainda que o periodo compreendido entre julho de 1995 e 1997 foi
marcado por esforco de terceirizacdo e de formacdo de parcerias, com vistas a
compatibilizar o atendimento a demanda crescente de servicos com o0 programa de
gustamento do quadro de pessoal, mediante aposentadorias, dedigamentos e
remanejamentos de empregados. Os dados do Relatério da Diretoria Administrativa para o
periodo indicam uma reducéo de 107 empregados, dos quais 95 foram desligados por
aposentadoria e demisséo incentivada. Um dos diretores tentou justificar essas demissoes,
atribuindo-as a problemas dos préprios empregados:

“ ... eu acho que os outros desdobramentos que comegaram a ser feitos
foram... um pequeno grupo de demissdes de pessoas que tinham
problemas sérios, comportamentais e de desempenho, mas foi um ndmero
relativamente pequeno de pessoas, em torno de umas cem pessoas para
um grupo de seis mil e oitocentas. E... comegou-se a mostrar para as
pessoas que realmente era uma empresa com inteira liberdade de
decisdo, ndo €?" (D1).

Com o programa de terceirizagdo, foram transferidas efetivamente
responsabilidades de gestdo de servicos como: aimentacdo, servicos de comunicacdo
administrativa, operacbes imobilidrias, administracdo predial, transporte, gestdo de
estoques, armazenagem, entre outros. Nesse periodo foram efetivadas algumas mudancas

estruturais na empresa.

5.5 O processo de privatizagdo

O ano de 1998 foi marcado por uma nova fase no setor de telecomunicactes:
iniciou-se a privatizagcdo com a cisdo do servico moével celular e a constituicéo de empresas
independentes para a prestacdo desse servigo, mantendo-se a Telemig responsavel pelo
servico de telefonia fixa. A hegemonia do neoliberalismo nos diversos paises teve como
conseqiiéncias, como ja se viu anteriormente, a mudanca nas relagdes de trabalho, mediante
a “flexibilizacdo” dos direitos e o enfraguecimento da influéncia dos sindicatos. Quando a

privatizacdo estava para ocorrer na Telemig, o sindicato (SINTTEL) ja estava se
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enfraguecendo, mas, ainda assim, opds resisténcia ao processo.

"... eu, gque tive experiéncia como diretor de recursos humanos da
empresa, senti  nesse periodo de pré privatizagdo um enfragquecimento
muito grande, por exemplo, do sindicalismo. [...] Senti que eles tiveram
capacidade minima de mobilizacdo num periodo que seriarico para eles,
um periodo que estava mexendo com a vida dos empregados.” (D5)

O SINTTEL deu entrada na justica com uma agao paraimpedir a cisdo da Telemig e
liderou protestos contra a desestatizacdo, apoiado por grupos politicos de ideologia
socialista. Alguns diretores rememoram esses fatos:

"Eu senti que um grupo de profissionais, liderados pelo sindicato, estava
tentando resistir a privatizagdo. Entéo tiveram agdes na justica, tentando
anular a cisdo da empresa. [...] Nao sei se vocés se lembram do que eu
falel sobre a Lei Minima, da cisdo. Entdo ali j& comecaram as acdes na
justica, tentando combater essa cisdo; e também na privatizacdo. Entéo
houve uma certa lideranca sindical. Tinha um grupo grande de
empregados desgj0sos de que ndo se mudasse esse status.” (D5)

"... dentro da empresa, a gente teve uma participagcdo muito efetiva das
elites sindicais, dos dirigentes sindicais contrarios a isso, ndo so aqui em
Minasmas em todo o Brasil. O sindicato foi durante todo o tempo
contrério por ideologia, a essa privatizacdo. E teve apoio de algumas
camadas da sociedade, como a parte politica mais de esquerda, como os
semHterras e outros grupos que se aliaram, em defesa da estatizacéo. (D3)

Dentro da empresa, a resisténcia dos empregados foi pouco significativa. Um dos
ex-diretores sugeriu que as €elites levaram os empregados a tomarem essa posi¢do, 0 que é
confirmado pela declaragdo de um dos atuais diretores, que lembra a campanha de
“educacdo” que foi implementada na época, buscando influenciar os empregados no sentido

de fazé-los aceitar como desgjavel e inevitavel a privatizacéo do setor.

“Ai foi questdo de ponto de vista ideolégico: estatizagdo  versus
privatizacdo. Agora, dentro da empresa, em termos de empregados, ndo
houve, na época, resisténcia. Houve alguns segmentos de empregados que
foram levados por essas €li..., esses grupos, a tomar esse tipo de atitude.”

(D3)
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"... 0 que se buscou, em nivel inclusive ingtitucional, foi a maior
transparéncia possivel na época. Agora mesmo eu falel de acéo externa,
como por exemplo, o sindicato, que fomentava muito este tipo de coisa. O
gue a empresa fez na época foi buscar mostrar como isso aconteceu no
mundo inteiro... isso € um andar, um crescimento da propria economia,
um crescimento da sociedade. O beneficiado seria semdivida o cliente e,
em conseqiéncia, a propria empresa, como ingtituicdo. Entdo foi
educacional mesmo. Tinha panfletos, tinha manus.. a gente soltava
sempre informagdes, quadro de avisos, com informacgdes da evolucéo;
tinha inclusive uma urna nas varias empresas, para sugestdes, para a
pessoa colocar as suas dificuldades, e-mail para as pessoas expressarem
Seus anseios, que seriam respondidos ... entdo houve uma transparéncia
bastante grande, um didlogo muito forte." (D3)

Em 22 de maio desse ano a empresa, juntamente com as outras quinze operadoras
das regides Norte, Nordeste e Leste do pais passaram a ser controladas pela holding Tele
Norte Leste Participagbes S. A, uma das doze holdings resultantes da ciséo da TELEBRAS,
e detentora de 80,99% das acdes da Telemig. Os servicos prestados pela holding através de
suas controladas passaram a ser regulamentados pela ANATEL

Em junho de 1998 foi publicado o edital de venda da TELEBRAS, juntamente com
a divulgagéo do preco minimo das 12 holdings, sendo trés de telefonia fixa local e intra-
estadual, oito de telefonia movel e uma, a Embratel, de telefonia de longa distancia
(interurbanos nacionals, internacionais e interestaduais). O leildo ocorreu na Bolsa de
Vaores do Rio de Janeiro, em julho, tendo o Estado vendido as aces ordinarias aos
consorcios, ndo sendo permitido a cada um comprar mais de uma operadora por grupo.
Segundo 0 BNDES, o Estado arrecadou R$32,2 milhGes com a privatizacao.

O consorcio das seguintes empresas adquiriu 51,76% do capital votante da Tele
Norte-Leste: Construtora Andrade Gutierrez SA (21,1%), Inepar S.A Indistria e
Construgdes (20%), Macal Investimentos e Participagdes Ltda (20%), Fiago Participagoes,
S.A (18,7%) integrado pela La Fonte e fundos de pensdo, Brasil Veiculos Companhia de
Seguros (10,5%) e Companhia de Seguros Aliangca do Brasil (10,5%).
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O leildo de privatizacdo, entretanto, foi bastante questionado por alguns segmentos
da sociedade brasileira, pois ficou evidente que parte dos recursos obtidos com a
privatizacdo foram originados do proprio setor publico, por meio de financiamentos do
BNDES e de fundos de penséo de empresas estatais O jornal Folha de S&o Paulo publicou
em 31 de maio de 99 uma matéria no caderno “Brasil”, afirmando que o BNDES, as
seguradoras do Banco do Brasil (Brasil Veiculos e Alianca do Brasil) e a Fiago, empresa
controlada pelos fundos de pensdo, entraram com 65% do dinheiro, ou sgja, com R$898,9
milhdes, a0 passo que os socios privados, que detém 45% das agles, colocaram apenas
35% dos recursos (R$474,6 milhdes). Além disso, a Inepar havia feito um empréstimo ao
Banco do Brasil, e a La Fonte recorreu a Previ (Fundo de Pensdo dos Funcionérios do
Banco do Brasil), para financiar o pagamento da segunda parcela. Essa operagcdo €
polémica pois, segundo o jornal, a lei ndo permite que os fundos de pensdo emprestem

dinheiro a empresas privadas.

No entanto, as dezesseis empresas operadoras de telecomunicagbes que
compreendem o grupo Telemar, ainda conservam sua personaidade juridica, pois ha ainda

acionistas minoritarios das antigas empresas que ndo alienaram sua parte.

"... aempresa que nds administramos, a Telemar Telecomunicagdes de
Minas Gerais SA, é controlada pela Telemar Participagdes... eelatema
maior parte de controle; a parte tanto de agdes nominativas quanto
preferenciais esta praticamente na méao da Telemar. E ha os acionistas
minoritarios, que sdo essencial mente fundos; tem uma ou outra pessoa
fisica, tem um pouco mais de agdes, mas essencial mente é fundo de
investimentos.” (D4)

"Tem que existir a Telest e a Telemig ainda; se o presidente da Telemar
hoje vai assinar um contrato com um cliente, eu tenho que dar-lhe uma
procuracdo, [...] eu, diretora de negdcios, pequenininha aqui, porque
sendo ele ndo assina emnome da Telemig..." (D2)

A ANATEL assinou contratos de concessdo com as operadoras de telefonia fixa em

junho de 98, validos até dezembro de 2005, com clausula de renovacao por mais vinte anos.
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O objetivo desses contratos € a universalizagao do servico telefonico, isto € um servico que
abranja toda a populacdo brasileira, em todas as localidades do pais, atendendo aos
requisitos de rapidez, avango tecnoldgico, seguranca e preco. Apos o leildo, foi publicado
um edital de licitacdo para autorizagcdo de quatro empresas-espelho, que explorariam o
servico telefbnico fixo comutado, competindo nas trés regiGes com as operadoras
procedentes da fragmentacdo da TELEBRAS e com a Embratel. Para concorrer com a Tele
Norte Leste, foi vencedora a Canbra Telefonica S.A. O contrato de concessdo do servico
telefénico fixo comutado, celebrado entre a Telemig e a ANATEL, pressupds a
universalizagdo do regime de prestagdo dos servigos e o cumprimento das metas que
constam do Plano Geral de Metas de Universalizagdo, a saber:

a) Acessos plenos individuais instalados

- até 31/12/1999----------- 2.445.000
- até 31/12/2000----------- 2.770.000
- até 31/12/2001----------- 3.084.000

b) Telefones de uso publico

- até 31/12/1999------------ 58.210
- até 31/12/2000------------ 70.110
- até 31/12/2001------------ 84.320

A ANATEL aprovou também o regulamento de numeracdo do servico telefénico
fixo comutado, que concedeu ao usuario, a partir de junho de 1999, a possibilidade de
selecionar, em cada chamada, a prestadora que estabeleceria a ligacdo de longa distancia
nacional ou internacional, 0 que tornou efetiva a competicdo entre as empresas de

telecomuni cagoes.

Um dos diretores da Telemar lembra-se do advento da privatizagao:
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" A grande mudanca que ocorreu na empresa nessa década de 90 foi, sem
davida, o evento da privatizacdo, ndo €? Foi a adaptacdo da empresa e
do antigo Sstema TELEBRAS a privatizacdo. Era um sistema em que
existia uma gama imensa de empresas atuando em regime de monopalio,
e dentro desse sistema de monopdlio, algumas empresas tinham
efetividade maior, outras efetividade menor, resultados melhores,
resultados piores, e sofreramisoladamente essesimpactos. " (D3)

Pouco depois da privatizagdo, a holding iniciou sua estruturacdo empresarial e a
implementacdo do Plano de Transformacdo da Telemig, objetivando expandir a planta e
aumentar a qualidade dos servicos; atuar de modo diferenciado em cada segmento de
clientes, imprimindo maior velocidade no atendimento as demandas e na oferta de novos
servicos, obter maior eficiéncia no uso de redes e plataformas de servicos e atuar
coordenadamente com as operadoras controladas pela Tele Norte Leste; otimizar a al ocacéo

de recursos, tendo em vista o intuito de aumentar o retorno do capital investido.

Nova diretoria foi escolhida com a responsabilidade de efetivar 0 gjustamento da
empresa ao setor privado e promover sua adequacdo ao ambiente competitivo, tendo como
presidente regional um ex-funcionario que se havia desligado, Ivan Ribeiro de Oliveira, que
entdo retornou a empresa. O novo programa de reestruturacdo organizaciona estabeleceu
como prioridade a otimizacdo do quadro de pessoal e a padronizacédo tecnoldgica, com a
consolidacdo das centrais de atendimento e 0 aumento da eficécia na gestéo de compras e

estoques.

Além desses programas, todos 0s processos operacionais foram direcionados para o
atendimento aos clientes. Foi ingtituido um programa de desigamento voluntario de
pessoal, que teve a adesdo de 1059 funcionarios (20% do quadro funcional), bem como a

revisao de certos beneficios, o que provocou o acirramento de disputas trabal histas.

“Em novembro, o plano foi incentivado, ai ele mexeu pra valer com as
pessoas, porgue foi incentivado inclusive acima de valores de mercado.
Eu, pessoalmente, fui contra...
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ENTREV.: De que se tratava esse plano?

- O plano de dedligamento.

ENTREV.: Ah, o plano de desligamento...

- O incentivo ao dedligamento, para mim, foi acima do que o mercado
oferecia. Chegava a oferecer 60% do salario para quem tivesse mais de
vinte anos de casa, por ano trabalhado, e o mercado normal mente oferece
30%. Entao tinha uma escalinha de 30%, até dez anos, depois subia para
50%, depois para 60%, [..] a grande maioria estava entre 50% e
60%..Entao a gente teve uma adesdo até superior a esperada...” (D1)

Em outro trecho de seu depoimento, o0 mesmo diretor revela uma das contradic¢des que se
vive hoje na Telemar. As pessoas sd0 ambivalentes em relagdo a nova ordem que se instala:
por um lado, concordam com o discurso do livre mercado, de que aqueles que ndo podem
mais contribuir para a obtencdo de lucro e a expansdo da empresa, devem ser desligados.
Aqui se incluem os que estdo prestes a se aposentarem, por outro lado, consideram que
quem contribuiu tantos anos para o desenvolvimento da empresa, deve receber uma

recompensa justa pelo trabalho arduo e pela dedicagéo.

“..N6s fizemos um programa voluntério de desligamento o ano passado.
Sairam mil e poucas pessoas. Um dos objetivos era esse, porque tinha
muita gente em fase de pré-aposentadoria, muita gente na espera de
oportunidade de sair. Era um compromisso também dar oportunidade
para guem quisesse sair com uma recompensa justa. Ent&o, com isso, o
tempo médio de empresa era na faixa de 19 anos, e hoje deve estar na
faixa de 15, 14, mais ou menos.” (D1)

A imprensa noticiou um ano depois que a privatizagao provocou 0 desaparecimento
de 17.968 empregos no setor, 0 que representou uma reducdo de 20,52% do numero de
empregos que havia no Sistema TELEBRAS. Os nimeros foram calculados pelo Dieese, a
partir das demissdes homol ogadas nos sindicatos da categoria entre agosto de 98 e maio de
99, mas ndo foram computadas as demissdes homologadas nas Delegacias Regionais do
Trabaho, 0 que indica que o desemprego provocado pode ter sido ainda maior. O volume
mais significativo de demissbes ocorreu na Tele Norte-Leste (7.395 dispensas). As
operadoras alegam que as demissbes sd0 compensadas pela contratacdo de servicos

terceirizados e pela admissdo de novos funcionarios nas areas comercia e de atendimento
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ao usuario Folha de Sao Paulo, 10/6/99). Entretanto, a terceirizacdo tem significado a
contratacéo de trabalhadores menos qualificados, com salé&rios mais baixos. O nivel de
tercelrizagdo da Telemar, calculado pelo deputado Walter Pinheiro, especialista em
telecomunicacoes, é de 37,3%. Além disso, houve elevacdo das tarifas ap0s a privatizacao,
em 9% acima da inflagdo (Folha de S Paulo, 29/7/99). Um ex-diretor da Telemig
manifesta sua preocupacdo com o0 desemprego e a possivel queda na qualidade dos

Servigos:

"...6 natural que a empresa passe por reformulacdo. Eu sO tenho medo
dos danos sociais que eventualmente possam ocorrer. Mas essa € uma
tendéncia hoje no nosso pais; dizem também que em todo mundo, ndo é?
Essas reengenharias da vida ai...[..] € queda na qualidade, porque
apesar de o setor de telecomunicagdes ter uma capacidade muito grande
no que diz respeito a terceirizagéo, normalmente a mao de obra utilizada
aqui ou é de desempregados ou de gente vinculada. Realmente tem uma
gualidade boa, pelo menos no ambito de Minas Gerais, no que diz
respeito as empresas que prestam servico. Porém, ndo tenho dlvida de
que pagam menos..." (D5)

Atuamente, 0s empregados que desgam permanecer na empresa temem reivindicar seus

direitos na Justica. Segundo um dos gerentes,

“...na época da empresa estatal, tinha varios empregados na empresa
com acdo na justica contra a empresa... entendeu? Entéo, logo de cara, a
empresa se posicionou. Falou assim: Nao aceito, ou vocé esta de um lado,
Ou VOcé esté de outro..

ENTREV.: Ent&o, quem entra com agao sai fora.

- Hoje em dia ninguém mais entra com agéo, porque, se entrar, ja sabe
guemfica... ndo é?" (G13)

As pessoas tém que se submeter ao poder da organizacdo, agir de acordo com as regras,
mas é claro que nem todos se submetem da mesma forma. Segundo PAGES et al. (1987), a
dominagdo das organizacbes é mais ou menos forte, dependendo das caracteristicas
individuais do empregado e do setor da organizacdo ao qual pertence. Entre agueles menos

marcados, os autores incluem os técnicos, os jovens, as mulheres, por sofrerem menos os
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impactos da seducdo, assm como da pressdo mora da organizacdo. Um dos gerentes

confirma essa observacao:

“E claro, tem pessoas com capacidade maior do que outras. Mas vocé
lembra quando eu comentei com vocé e dei um exemplo na area técnica?
Eu exigia que o cara fosse extremamente técnico, mas depois vi que ele
me dava tanto trabalho administrativo e gerencial, que era preferivel uma
pessoa que tivesse flexibilidade maior. Uma pessoa muito boa
tecnicamente tem o poder de argumentacdo, tem uma cultura muito boa,
consegue minar toda uma area, consegue ser umlider, as vezes...” (G6)

“Na privatizacdo, as pessoas ou mudam ou sdo mudadas, porque ndo
fazem parte do time. Entéo ndo tem outra saida.” (G6)

as relacdes sindicais ficaram muito mais duais, ndo €? Hoje a empresa
Se posiciona sim ou ndo, claramente... Antes, ndo. Para vocé ter uma
idéia, até hoje nos ndo fizemos um acordo [...] com os empregados, com
relacdo ao acordo coletivo de trabalho de 99, até hoje ndo, esta na
justica. Bem, com a sociedade, para nés € muito importante manter uma
imagem boa, a empresa procura um relacionamento bom...” (G13)

Na Telemar, ap0s as demissdes, foram previstos programas de capacitacdo e
desenvolvimento voltados para a retencdo dos melhores empregados, uma vez que a
empresa acredita que seu grande diferencial competitivo estéa nas pessoas. No antigo
regime de monopolio, uma série de regulamentos e limitagBes, caracteristicos da
administracdo publica, deviam ser observados pela Telemig para a admissdo de pessoas, 0
que, na visdo de seus diretores, reduzia a eficiéncia da empresa.

. Enquanto estatal, a gente teve varias evolugdes, ou involugdes
também. Por exemplo, a admissdo de pessoas tinha que ser feita através
de concurso publico. Isso era um retrocesso, quer dizer, principalmente
na area de tecnologia, vocé precisava alguém com certo padrédo, certo
nivel, mas vocé tinha que fazer concurso publico, e nem sempre vocé era
atendido naquele pré-requisito de que precisava.” (D3)
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Visando a dar suporte a estratégia de competicdo, iniciou-se também a
reestruturacdo da érea de tecnologia de informacdo, com vistas a padronizacdo interna e
unificagdo de sistemas, como os de atendimento ao cliente, de venda e faturamento,
geréncia de redes e de gestdo. Todos os sistemas empresariais deveriam estar regjustados
até o ano 2000.

"A Telemar esta passando hoje, e isso foi tornado pablico num aviso na
Gazeta Mercantil, por um processo de reestruturagéo, no sentido de
tentar uniformizar a empresa. Eu acho que o objetivo da Telemar € uma
empresa s0, ndo sd no nome de fantasia, mas em todos os documentos,
mesmo na questéo do acionista. Agora, pelo que consta nesse aviso que
foi tornado publico, a previsdo de conclusdo da reestruturacdo da
empresa é para um periodo de aproximadamente dois anos.." (D4)

“ Encolheram... as areas de finangas, administrativas.... plangjamento..
ENTREV.: Plangamento passou para a matriz...

- Muita coisa nas finangas se centralizou |4 também, em nivel de
plangamento, sabe? Até arrecadagdo.A conta nossa passou para lé...
compras ainda ndo, mas iss0 pode acontecer, esta em estudo...de
logistica... ai a gente teria alguns almoxarifados setoriais pelo Brasil. O
gue aumentou mesmo foi informatica e atendimento; o que diminui foram
recursos humanos e servicos administrativos.” (G13)

Quanto ao desempenho operacional, a Telemar encerrou 0 ano de 1998 com 1.971
mil linhas em servigo, obtendo um crescimento de 20% em relacdo ao ano anterior e 48,5
mil telefones pablicos em servico. Ampliou os servicos de valor adicionado, como
discagem abreviada, transferéncia automatica, chamada em espera, siga-me e conferéncia.
Foram instalados 11 mil quildmetros de fibra Optica, aumentado o grau de digitalizacdo da
rede, que atingiu 72,2%, sendo ampliados os servigos de dados em alta velocidade e os

projetos de integracéo de servicos de dados, voz e imagem.

O desempenho econémico-financeiro da Telemar registrou lucro liquido de R$280
milhdes no exercicio, resultado que foi afetado por provisdes relativas a questdes

trabalhistas, tributérias e créditos de liquidacdo duvidosa, que afetaram substantivamente o
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resultado do periodo, tendo sido obtido um lucro liquido de R$145 milhGes. O Quadro 7

mostra os principais marcos na evolugdo da Telemig de 1990 a 1999.

QUADRO 7.
Evolucéo de Telemig a Telemar- 1990-1999 (Continua)
1990 1991 1992 1993
Miss&o: Missdo:; Novosservicos: Miss&o:

Empresadetelefonia [© Modernizar eoperar |©  Telefoniacelular, " Prestar servicos de
Reestruturacéo servigcos de fax-mail, troca telecomunicagtes em
organizacional com telecomunicacfes e €eletronica de dados, Minas Gerais,
reducéo de 6rgéos e resgatar dividados listaeletronica adequados ao
de pessoal planos de expansao. sistema de tratamento desenvolvimento
Programa de Plano estratégico de mensagens, rede politico, econémico,
Desregulamentagéo 1992-1997 : inteligente. social etecnol6gico da
Elaborag&o de plano | Programade qualidade Telemig classifica-se comunidade,
estratégico Reengenharia em 4° lugar no assegurando
Servico de Telemig passade 9° sistema TELEBRAS. lucratividade paraa
Videoconsulta para5° lugar no Orientacdo da expansao dos servicos
Sistemade sistema TELEBRAS. empresaparao eremuneracéo do
Informagdes Lancamento do mercado. Capita] acionario. .
Geogréficas PROCITE. Ampliagdo do servico
Desenvolvimento do Novas estratégias de celular.
Sistemade atendimento aos Implantacgéo do servigo
Planejamento de clientes. comutado de
TelefoniaMovel Cédigos de servigos comunicacéo de dados

e servigosvia e servigo de tratamento

agéncia, novas
tecnologias de
emisséo de contas.
Programade
desenvolvimento
gerencial ede
disseminagéo de
novas tecnologias.

de mensagens
Parceriacom TV a
cabo.

Prosseguimento do
programade
capacitagdo gerencial.
Instituicéo dos
programas de
“Mudanca Cultura”,
“Sensibilizacdo e
Capacitagéo”,
“Preparagdo paraa
Aposentadoria’, “Viver
com Qualidade”
Mudancas do foco de
tecnologia paraclientes
(Projeto Parceria
Clientes-Fornecedores)
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1994

1995

1996

1997

Investimento em
telefoniacelular e
comunicagdo de dados.
2° lugar no sistema
TELEBRAS.

Plano de transformacéo
daTelemig: plano de
negdcios, capacidade
daplanta, identificagdo
de necessidades dos
clientese
desenvolvimento de
contacliente.
Treinamento
comportamental e
programade
atendimento a clientes.

Estabel ecimento de
metas estratégicas e
reorientacdo para o
mercado.

Criagdo daDiretoriade
Servigos com quatro
Unidades de Negdcios.
Implantagéo de
solugdes customizadas
paratelefoniacelular e
grandes clientes.
Oferta de novos
servigos: transmissao
dedadosem alta
velocidade, trocade
mensagens entre
clientes, datafone, rede
digital de servicos
integrados, servico de
faixalarga, rede virtua
avancada.

Expansado da planta
telefénicana areada
Sudene.

Terceirizacdo.
Parcerias.

1
2)
3
4)

5

Crescimentoem 27% eem |~

60% da planta celular.
Criacéo da
Superintendéncia de
Comunicacfes Moveis
Celulares.

Plano de neg6cios 1996-
1998. Objetivos:

Atender ao mercado de
maneira lucrativa;

ser amelhor solugéo para
os clientes de negécios;
liderar o mercado de
celular;

maximizar arentabilidade
daplanta;

implantar e manter infra-
estruturade alta
capacidade no mercado de
faixalarga

Treinamento em gestéo
estratégica de negdcios,
desenvolvimento em

MKT, desenvolvimento de | -

equipes, dominio de novas
tecnologias, operagéo e
manutencéo de
plataformas de servigos.
Terceirizago.

Parcerias

Crescimento da
planta em 30%.
Lancamento de novas
linhas de negdcios:. |IP
link, Digital Line,
ISDN, Telecard, Fast
Way, Videolink,
Netlistas Telemig,
Rede virtual
integrada.

Programas de
desenvolvimento
humano, competéncia
relacional, gestdo de
negocios, formagéo
em MKT evendas,
desenvolvimento de
equipes.

Programade
Disseminagéo de
Conhecimentos —
Multicentro.
ProgramaTeleidéias.
Terceirizagdo.
Parcerias.
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QUADRO 7
Evolucéo de Telemig a Telemar —1990-1999 (Conclusiao)

1998

1999

Cisdo datelefoniacelular.
Criag@o daTelemig Celular.
Criacdo da holding Tele Norte-Leste
Participagbes S.A.
Leildo daTELEBRAS.
Aquisi¢ao pelo consorcio Telemar.
Reestruturacéo da Telemig:

- otimizag&o do quadro de pessoal;

- padronizagao tecnol 6gica;

- processos operacionais direcionados aos
clientes.
Programa de desligamento voluntario.

Programas de capacitacdo e desenvolvimento.

Reestruturacdo da area de tecnologia de
informacao (padronizacdo e unificagcdo de
sistemas).

D
2)
3
4

D

2)

Criagdo das empresas-espel ho.
Competicdo com empresas-espelho, Embratel,
telefoniacelular.

Redefinicdo da misséo:

Elevar a margem operacional parao mais alto nivel;
flexibilizar a estrutura de custos;

otimizar a capacidade de alavancagem financeira;
unificar as 16 empresas.

Estratégia corporativa:

Criar identidade e unificar as empresas (criagdo de
5 nlcleosregionais);

antecipar as metas daANATEL.

Criagdo de diretoria p/ antecipagdo de metas na
matriz.

Mudanca nas rel agdes de trabal ho:

Programa Placar (remuneragdo variavel, metas
individuais, avaliagcdo de desempenho).

Sistema Hay de avaliagdo de cargos.
Empregabilidade.

Criagdo da Universidade Telemar — UNITE.
Programa Trainee.

Revisdo de processos operacionais e implantagéo
do SAPRS3, do People Soft e do Sistemade
Tratamento ao Cliente.

FONTE: TELEMIG, 1990, 1991,1992,1993,1994,1995,1996,1997.

TELEMAR, 1998, 1999
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5.6 O balanco da privatizacdo

Em 1999, a privatizagdo sofreu alguns revezes. O caso da escuta telefonica
(grampo) do BNDES, escandalo que envolveu altas autoridades do governo federa,
lancando duvidas sobre aimparcialidade do processo de privatizagdo, levantou suspeitas de
que a intencdo do governo ndo fosse ssimplesmente privatizar as empresas estatais, mas,
principalmente, aliena-las ao capital estrangeiro. Além disso, a privatizacdo ndo parece ter
sido um negbcio tdo rentdvel quanto o governo tentou fazer crer, visto que 21% dos
recursos arrecadados com as privatizacOes, desde 1991, foram originarios do setor publico,
principalmente do BNDES, do Banco do Brasil e de fundos de penséo ligados a empresas
estatais que compraram sua participagdo nas empresas privatizadas ou simplesmente
financiaram os compradores. De acordo com o jornal Folha de Sdo Paulo, de 6/6/99,
reportando-se a dados fornecidos pelo BNDES, dos US$62, 5 bilh6es apurados desde 1991
com as privatizagles, aproximadamente US$13,2 bilhSes sdo originérios do setor publico,
tendo o BNDES entrado com US$6,041 bilhdes, os fundos de pensdo com US$5,974

bilhdes e o Banco do Brasil com US$1,27 bhilh&o.

“...gquando vocé vé, por exemplo,0 jornal falando que fulano de tal quer
vender parte das acOes para ganhar dinheiro e sair, 0 outro que esta
guerendo comprar mais, ndo sabe? E vocé vé que o BNDES ainda tem
25% das agdes do consorcio, 0 Banco do Brasil tem mais ndo sel
guanto... se vocé verificar certinho, nés somos estatais, ndo somos?” (G3)

Um dos atuais diretores da Telemar-Minas confirma que a privatizacdo do

patrimonio publico ndo congtituiu um bom negécio.

“ ... os acionistas dizem que compraram caro...

ENTREV.: E, masvocé falou de umjeito...

Eu falo com o coragéo ... posso falar... compraram barato. O potencial
que ndéstemos é muito grande. [ ...] Emtermos empresariais, eu lhedigo o
seguinte: Se a gente tivesse que jogar uma bomba atdmica para construir
e comegar de novo, comecar do zero, nos fariamos mais com esse
dinheiro. Por qué? Porque hoje as coisas s8o mais baratas, ndo é? E eles
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compraram ativos que estavam ai sendo depreciados. Entdo eu lhe digo:
compraram barato pelo mercado que nés temos e pelo potencial que ha
aqui... o conjunto foi barato.” (D2)

Uma pesquisa de avaliacdo dos servicos privatizados, conduzida em agosto de 1999
por Datafolha em cinco capitais brasileiras e no interior dos Estados de S50 Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais, colheu em entrevistas a opinido de 1.816 pessoas e mostrou que 0s
usuarios dos servigos ndo estdo muito satisfeitos, porque a qualidade do servigo piorou, ha
opinido de 40% dos entrevistados, e o prego das tarifas subiu. Essa opinido € confirmada

por um dos gerentes:

“...eu acho que os consumidores ainda est&o pagando para ver, porque
nos ainda ndo conseguimos transformar em beneficio o advento da
privatizacdo no Brasil. Nenhuma empresa conseguiu fazer isso ainda.
Entdo a gente et se preparando para transformar isso em beneficio
para o consumidor” (G11)

A rigor, a reestruturacdo das tarifas ja vinha acontecendo mesmo antes da privatizagao,
porque O governo, para tornar atrativo o Sistema TELEBRAS, vinha realizando
investimentos nas empresas e aumentando as tarifas locais. De acordo com dados da FIPE,
a assinatura residencial mensal foi regjustada em 2.196,7% desde o inicio do Plano Real até
marco de 1999, contra uma inflagcdo de 69,2%. Mesmo assim, a ANATEL autorizou o
regjuste de tarifas em 7,98% em média, a partir do més de junho. Em julho do mesmo ano,
a implantacdo da concorréncia nas ligagdes interurbanas em todo o pais causou transtornos
aos usuarios, pois o sistema ndo foi adequadamente preparado dentro do prazo fixado pela

ANATEL, o que causou um colapso nas comunicagoes.

Apesar de todos esses problemas, a agéncia reguladora ndo dispde de meios efetivos
para exercer seu papel, uma vez que depende de dados fornecidos pelas proprias empresas

fiscalizadas para aferir a qualidade dos servigos prestados. A fiscalizagdo da ANATEL é
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feita por seiscentos funciondrios, o que representa, em média, um fiscal para 53 mil linhas

de telefonia fixa ou celular no pais. Estes fatos séo corroborados por um dos gerentes:

“...a ANATEL temfiscalizado via pressdo popular. Ela ndo tem exercido
gualquer poder de fiscalizacdo. Até ha pouco tempo a ANATEL
acreditava nos indices que as empresas mandavam para éa. [ ...] S6 hoje
€ gue a ANATEL comega a mandar fiscais para fazer auditoria nas
empresas. Por enquanto, um ano depois da privatizacdo, a ANATEL s
fez fiscalizagdo via dados das empresas ...€ que a ANATEL sO age via
pressdo popular.” (G10)

Por outro lado, as regras da privatizacéo foram quebradas pelos consorcios: em
julho, alguns socios do grupo Telemar tentaram alterar a composicdo acionaria. A Inepar
passou de formaindireta sua participagdo de 10,17% ao Banco Opportunity. Paraisto, criou
uma empresa, a lnepar Investimentos em Telecomunicagdes, para a qual passou suas acoes
da Telemar. Uma empresa do grupo Opportunity controlaria a nova empresa, que langaria
debéntures conversiveis no valor de R$546 milhdes, que seriam adquiridas pela empresa do
Banco Opportunity. Entretanto, pela legisacdo vigente, a composicdo acion&ia das
empresas de telecomunicacdes deve ser mantida durante cinco anos. Também a Macal e a
Fiago venderam parte de suas agOes, a primeira, para uma empresa controlada pelo Banco
Garantia, e a segunda, para a Previ, do Banco do Brasil. Tanto a Previ quanto o Banco
Opportunity tém participacdo no consorcio Brasil Telecom, caracterizando a participacéo
cruzada em duas empresas de telefonia fixa, 0 que é vetado pela legidacdo. Este fato é

confirmado por dois diretores e um gerente da Telemar:

"...0 maior acionista, individualmente, é o préprio governo, que detém
junto com o BNDES e o Banco do Brasil... Se vocé somar todas as
agéncias, eu acredito que eles tém a maior participacdo. No grupo
controlador o governo tem 55% praticamente...” (D4)

“...s80 0s que controlam efetivamente a acdo por acordo de acionistas,
certo? Entdo, por exemplo, o BNDES é acionista, tem 25%, quer dizer,
ele ndo € um acionista do controle, mas ele tem poder de veto, por
exemplo.

ENTREV.: Quais que s80 0s acionistas?

-Os de controle hoje sdo Andrade Gutierrez, Gp Garantia, La Fonte, e
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agora o Opportunity, que entrou no lugar da Inepar, e duas empresas
ligadas ao Banco do Brasil:Brasil Veiculos e Aliangca Seguradora. [...]
cada uma dessas quatro tem 11,25%, ok? e essas outras duas aqui, cada
uma tem 5%...entdo esses seis acionistas somam cingienta e poucos por
cento. Fora isso nés temos 25% do Banco do Brasil e 19% de um grupo
de empresas de fundos de pensdo que é coordenado pela Previ, Funcef,
Sstel.” (D1)

“ ... parece que o Opportunity andou comprando um pedaco...e isso foi
depois, sO que a matriz ndo informa para a gente.” (G13)

Por esses motivos, as empresas Inepar, Maca e Fiago foram afastadas pela ANATEL do
Conselho de Administracéo da Telemar.

No que se refere a relacdo com os fornecedores, com a saida da TELEBRAS as
empresas de telefonia celular comegcaram a importar equipamentos, sem considerar o
mercado nacional, o que forcou a ANATEL a manter algumas diretrizes da TELEBRAS e a
exigir a certificacdo dos produtos por laboratérios credenciados pelo Inmetro. As novas
operadoras, aém de terem paralisado as encomendas, estavam renegociando 0s contratos
de fornecimento de equipamentos e de servicos em bases ndo técnicas, segundo o
presidente da Associacdo Brasileira de Empresas de Servicos de Engenharia de
Telecomunicagbes — ABECORTEL (RNT, 1998). Isto estava ocorrendo inclusive nos

Servigos ja executados e aceitos.

“...a gente joga muito mais pesado agora. A gente quer prego menor,
gquer mais qualidade, guer mais comprometimento  dos
fornecedores...” (G11)

“...hoje eu acho que os fornecedores estdo completamente inseguros.
Deixe-me explicar-lhe a filosofia que havia e a filosofia que ha. A
Telemig, por exemplo, tem mais ou menos uns setenta mil fornecedores,
desde fornecedor de café a fornecedor de alta tecnologia, de equipamento
de alta tecnologia.Com a centralizagéo, a Telemar resolveu centralizar as
compras, ndo €? Uma decisdo sabia, porque ela vai ganhar na
negociacdo. Entdo ela quer reduzr esses setenta mil a um grupo de cem,
duzentos fornecedores. Entdo alguémvai sair perdendo... sem dlvida vai
ter que “ enxugar,” nao é? No meu entendimento, os fornecedores hoje
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estdo com a margem de negociacdo muito pequena, et quase sendo
imposta: Preciso de tanto... Eu te pago tanto... se ndo quiser, vai para
outro... Isso traz inseguranca.” (G5)

As empresas representadas pela Associacdo Brasileira das Empresas Prestadoras de
Servicos em Telecomunicagdes — ABEPREST foram afetadas no que diz respeito as
contratacOes e tém atuado junto a0 governo para obter apoio a certificacdo e ao
estabel ecimento de politica para a area de servicos, no sentido de manter a empregabilidade

e 0 dominio de novas tecnol ogias.

Apesar de todos esses problemas, ndo ha como negar que a privatizacdo representou
um crescimento de 20% no nimero de telefones em funcionamento no pais. O quantitativo
saltou de 18,3 milhdes, em julho de 1998, para 22 milhdes, um ano depois. Houve também
a democratizagdo do acesso e 0 barateamento das linhas telefénicas, mas, mesmo assim, o
saldo da privatizagdo ainda é negativo. Somente o futuro podera mostrar quem ganhou ou
guem perdeu nesse processo, pois a histéria recente do pais nos lembra que, quando os
servicos de interesse publico eram privatizados (telefones, energia elétrica), ndo acontecia a
expansdo, nem o fornecimento de qualidade, nem os pregos baixos, necessarios ao
desenvolvimento do pais, o que forcava os governos a estatizarem tais servigos. Corre-se 0
risco de que a historia se repita, e 0 povo brasileiro sga forcado a adquirir novamente o
patriménio que foi alienado. Esta € também a preocupacdo de um dos coordenadores da
Telemar:

“ ...espero que ndo aconteca igual aconteceu no Chile, virar um cartel,
gue emvez de melhorar o prego para os consumidores, ele foi [& em cima.
Quer dizer, a gente tem um pressentimento de que isso nao vai acontecer
aqui. Tomara que ndo.” (C15)
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5.7 O inicio da concorréncia

Quando se procedeu a privatizagdo do setor de telecomunicagdes no pais, varias
empresas estatais ja haviam sido privatizadas, entre elas diversos bancos estaduais,
ferrovias, rodovias, distribuidoras de energia elétrica, siderdrgicas, empresas petroquimicas
e a Companhia Vale do Rio Doce, considerada uma das mais rentaveis do mundo. O setor
de telecomunicagdes, pela importancia que assumiu no novo cenario mundia, constituia
um dos mais atrativos para o capital externo, principalmente se considerarmos o grande

mercado interno que representa o pais.

“ ...ndo havia mais espago para continuar uma empresa estatal no cenério
de concorréncia. Entéo, precisava de haver a privatizagdo. E [..] nos
aprendemos que o mundo é feito de competicao, de mercado, de disputa.
E cada um por s, e a empresa, como um todo, tem que estar up-dating em
todas as é&reas, quer dizer, vocé tem que buscar crescimento,
desenvolvimento, melhoria, matar a unh&o todo dia mesmo. I1sso é um
aprendizado que a gente busca.” . (D3).

O modelo adotado para a privatizacdo das telecomunicagdes no Brasil é considerado
pelos diretores da Telemar-Minas como 0 mais completo e o mais complexo, sendo a

abertura do mercado feita por etapas.

“A privatizagdo do Brasil é a mais completa do mundo... Ela é
extremamente complexa. E preciso entender um pouco a privatizagio das
telecomunicaces no Brasil: Como est4 dividida? Quem pode fazer o
gqué? Até quando? Quando é que isso vai se abrindo? Quando é que vao
ocorrer 0s proximos passos? " (D1)

E necessario lembrar que, mesmo antes da privatizaco ja havia alguma competicdo
entre a Telemig e demais operadoras e a Embratel, quanto as ligagdes interurbanas e

internacionais, mas, apds a privatizacdo, a concorréncia tornou-se mais agressiva.

" ...no passado, havia uma certa competicdo com a Embratel. Acontece
gue eram todos do mesmo dono, entdo era uma competicdo que nao
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existia; hoje existe. Hoje nds competimos com a Embratel, com a
empresa-espelho que estd entrando no mercado, a Canbra. [..] A
Embratel também vai ter uma empresa-espelho, que, ja estd em
congtituicdo, tanto a nossa espelho, quanto a da Embratel. Entéo, vea
gue € uma mudanca profunda, € uma mudanca que ndo temfim... " (D5)

No inicio da privatizacdo, a Telemar comegou a sofrer a competicdo da Embratel e
da propria Telemig Celular.Como havia demanda reprimida na telefonia fixa, a Telemar

perdeu mercado para a telefonia movel.

No6s perdemos mercado... ndo queremos perder mercado. NOs
entendemos até que a empresa que vai competir va preenchendo onde nés
ainda nédo preenchemos, mas nds temos que nos preparar para que ela
ndo entre efetivamente nos nossos nichos de mercado.” (D5)

Atuamente, a Telemar compete com as empresas de telefonia movel (Telemig
Celular e Maxitel), com a empresa-espelho, Vésper (Canbra); com a Embratel e seu
espelho, a Intelig. A competicdo com as operadoras de longa disténcia coloca um fim
parcia ao monopdlio da Embratel e marca o inicio de mais uma etapa ha concorréncia entre
as empresas. Entretanto, a Telemar e as operadoras das outras duas regifes somente podem
fazer interurbanos dentro de sua &rea de concessdo, enquanto a Embratel e a Intelig podem
fazer a comunicagdo entre as diferentes areas de concessdo, adém das chamadas
internacionais. Os diretores da Telemar vislumbram um futuro de competicdo mais acirrada
ainda a partir de 2002, quando todas as empresas de telecomunicagdes poderdo atuar

indistintamente em todo o territério naciona e efetuar ligacfes internacionais.

"...entdo a gente costuma dizer que esse primeiro estagio é... entrar a
Maxitel para concorrer coma Telemig Celular; entrar a VVésper, a partir
de dezembro, que vai ser a nossa concorrente... NGs que comegamos a
concorrer com a Embratel; ai vem a Intelig também concorrendo, a
Embratel e a Intelig. SO elas podem fazer o internacional agora, mas, a
partir de 2002, todas poder &o fazer ...

ENTREV.: O internacional ?

- O internacional. Como €eles poderdo entrar em nossa area para fazer
outro tipo de trabalho, entdo procurou-se fazer um modelo de
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telecomunicagdes, um modelo que privilegiasse a competicdo.E isso que

foi feito... “ (D1)
A Vésper tem uma vantagem competitiva em relacdo a Telemar, pois utiliza
tecnologia mais avangada (Wireless Local Loop ), que dispensa o uso de rede; instalam-se
antenas, 0 gque barateia os custos de instalagdo e de manutencdo. No momento, a Telemar

ndo pode utilizar essa tecnologia.

"E ela entra com uma tecnologia que nds ainda ndo podemos usar |...]
isso tudo é para poder competir, ndo é? E telefone sem fio, ndo é celular.
Chama wireless. Eles pdem uma torre, por exemplo, aqui nesse bairro,
aqui e até 500 metros, vamos dizer assim... vocé recebe...\Vocé vai ver
COMo iSO vai acabar com 0 emprego neste pais... Entdo ndo tem rede,
ndo tem que fazer buraco, ndo, é antena. Vocé recebe o radinho com
aparelho, pode até ser pelo correio... vocé mesmo vai colocar em casa, 0
radinho na parede e o telefone aqui... sO que, ao invés de ser fio, cabo,
esse negocio... vai por (antena)... e nds, por ora, ndo podemos usar essa
tecnologia..."(D5)

Com a chegada das empresas-espelho sdo 23 operadoras de telefonia atuando no pais, mas
segundo declaracdo do diretor de finangas corporativas do Dresdner Bank a Revista Exame
de 17/11/99, nenhum mercado comporta tantas empresas, e a tendéncia € que haja fusdes e
aquisicdes quando o mercado for totalmente liberado, 0 que acontecera dentro de cinco
anos, aproximadamente.

A evolugdo tecnologica, aliada a concorréncia, esta introduzindo mudancas
significativas no setor, no sentido de transformar equipamentos e rede em "commodities.”
O que realmente agrega valor € o servico oferecido, e justamente nessa area € que se vai
travar a competicdo mais agressiva.

"... Vocé fala ai de Cemig, mas isso, no meu entender, vai ser o
commodity do negécio, ndo é? [...] Vocé tem que ir atras do servico que
tem valor, Internet, voz sobre IP, que é voz sobre o canal de Internet,
telefonia movel... Nao pode abrir méo da telefonia fixa... Vocé tem que
agregar valor, agregar servigo, sendo vocé esta fora, vocé vai virar um
jogador ai disputando um fiozinho muito baixo, entendeu?” (D4)
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A Telefbnica de Sdo Paulo, antecipando-se a essas inovagoes, ja oferece 0 servico
de “call center” em areas de outras operadoras. A direcdo da Telemar tem a preocupacdo de

assegurar e aumentar sua participagdo no mercado, visto que ja perdeu posicdo para a
telefonia celular.

“...Eu ndo tenho muita simpatia por eles ndo, mas tenho que reconhecer
gue eles so muito agressivos, sdo muito ‘tocadores . Eles ja estao saindo
do Estado de S&o Paulo, embora pela regulamentacéo.. [ ...]

Eles estdo respeitando a regulamentacgéo, mas € o que eu digo para voce,
esse negdcio €... invasivo. Eles fizeram uma empresa de ‘ call center’, que
nao esta regulamentada, entéo eles ja estao oferecendo servicgo, e vieram
oferecer servico ‘call center’ paraagente...” (D4)
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6 O CASO TELEMAR-MINAS: ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Logo apds a privatizagdo, faltava ao grupo Telemar, sem experiéncia no negdcio de

telecomuni cagdes, uma estratégia de competicdo bem definida. Um dos gerentes afirma que

“...Ja na pés-privatizacdo, entre julho de 98, quando foi privatizada até
marco deste ano, a empresa ficou sem um direcionamento estratégico
proprio, certo? Ela passou por problemas estruturais, por problemas da
decomposicdo’... da composicio societéaria, e ela sO veio a admitir um
presidente e um corpo diretivo, executivo, a partir de marco. Foi quando
este ano, em marco... abril, nds tivemos ja um direcionamento para onde
aempresa esta precisando ir.” (G9)
Embora ndo se tenha conseguido obter informagdes claras e explicitas sobre as
estratégias seguidas pela Telemar, algumas estratégias genéricas foram emergindo das falas

dos diretores e dos gerentes.

“..a edratégia ndo é bem especifica ndo, ela é genérica, €la é
abrangente, sdo varias estratégias.” (G10)

Segundo o relatorio anual de 1999, a Telemar tem por missdo tornar-se a maior
empresa de telecomunicacfes da América Latina, em um horizonte de longo prazo. Isto é

confirmado pela fala de um dos diretores.

“Missdo?

ENTREV. - E.

-E ser a melhor e a maior empresa operadora de telecomunicacdes do
pais...

ENTREV.:- Essa é a grande missdo dela....

- E, é antecipar metas da ANATEL para possibilitar legalmente a gente a
estar entrando em outros setores. S4o Paulo, regido da Centro-Sul... para
a gente ir chegando e ocupando o pais. Hoje nés somos a maior, a

% Reparem no |apso do gerente, que se refere & decomposicdo acionaria.
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segunda maior empresa da América Latina, ndo €? NGs perdemos s para
a Telmex...

ENTREV.: - Emtermos de PIB éa maior, ndo €?

- Em termos de PIB, em termos de populacdo e de receita... entdo nos
gueremos ser amelhor..."(D2)

Para a concretizagdo da missdo da empresa, estabeleceram-se explicitamente quatro

objetivos:
1)
2)

3)
4)

elevar a margem operacional para o mais alto nivel;

flexibilizar a estrutura de custos, de forma a acangar e manter a rentabilidade
desgjada, mesmo em periodos de retracdo econémica;

otimizar a capacidade de alavancagem financeira;

unificar as 16 empresas, transformando-as em uma organizacdo Unica,
homogénea e &gil, reconhecida pela exceléncia de seu relacionamento com os

acionistas, fornecedores, clientes e colaboradores.

Inicialmente, foi realizado um trabalho de criacdo de identidade para o grupo de empresas

Telemar, mediante a escolha de novo nome:

“...eu diria que nés estamos sacrificando alguns nomes bons, algumas
marcas de peso como a Telemig, mesmo a TeleCear4, mesmo a
TeleBahia. Mas para qué? Para que a gente, num futuro muito préximo
tenha uma mar ca talvez muito mais forte que a propria Telemig.” (G8)

“...a mudanca do nome é uma coisa inevitavel, porque a gente precisa de
uma marca global, nacional, pelo menos, para poder competir. Ndo dava
para competir com dezesseis marcas.” (G11)

Em decorréncia da fixagdo de tais objetivos, estabeleceu-se a consolidacéo das

dezesseis empresas, em termos de unificagdo de processos operacionais e de localizacéo da

matriz no Rio de Janeiro, porque € la que esta o grande mercado da Telemar. Por outro

lado, é também no Rio que se concentram os problemas da empresa. A consolidagdo das

dezesseis empresas em uma empresa Unica € uma das estratégias corporativas formuladas
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pela Telemar.

"Eu acho que a direcéo esta mais perto de onde estd o maior problema.
Onde est4 0 maior problema no setor hoje, na Telemar? E |4... no Estado
do Rio de Janeiro. Entéo eu acho que isso tudo se somou, e a Telemar
hoje j& esta implantada, j& tem sua sede no Rio. E interessante observar
gue a empresa-espelho que vai entrar competindo com a Telemar
também. Pelo que eu li nos jornais, ela ja optou pelo Rio para ser também
sua sede." (D5)

“...esse projeto de transformar dezesseis empresas numa SO, esse eu...
acho que é o ponto mais forte da nossa empresa...” (G4)

6.1 Mudanca cultural

A reestruturagdo iniciada depois da privatizagdo imprimiu uma grande mudanga na

forma de a empresa pensar, agir, relacionar-se com o mercado.

“Primeiro a mudanca. Eu acho que esse foi o grande aprendizado. A
gente absorveu uma mudanca que foi profunda no nosso habito, na nossa
forma de trabalhar, na conduc&o dos processos internos. Até entdo ndo se
tinha tanta preocupagéo com o cliente, com o mercado... Entdo eu acho
gue o grande aprendizado foi absorver aquela mudanca, que estd em
curso ainda, uma mudanca estrutural, na forma de pensar, na forma de
trabalhar.” (D5)

“ A mudanca mais significativa que eu vgjo € que a Telemig, antes da
privatizagdo, era uma empresa sem dono, sem rumo, 0 rumo era muito
indefinido; agora nés temos um rumo definido, nés temos donos,
sabemos quem sd0 0s acionistas majoritarios, e a empresa tem um dono,
ela estd navegando num mar maistranquilo.” (G10)

Um diretor comparou a antiga cultura organizacional a um cavalo preso no pasto e outro, a

um dinossauro

"... entdo vocé imagina uma coisa tipo... ndo chega a ser um elefante,
nao, mas um animal gue possa ter uma energia dentro dele, um cavalo,
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por exemplo, mas grande, bem grande, e preso. Entdo, quer dizer, e esta
ali, paradao, porque ele est4 preso, confinado. " (D3)

"... uma imagem forte, mas eu acho que € uma imagem otimista nesse
sentido. Eu acho que isto aqui € um dinossauro em mutacdo, eu digo
dinossauro porgue os dinossauros viraramaves. [ ...]

...agora tem um monte de dinossauros que estdo levezinhos, voando com
uma tremenda flexibilidade, eles estéo sempre sobrevivendo... migram
quando o ambiente ndo esta favorével ..." (D4)

Ouitro diretor se referiu ao ritmo que a privatizacdo imprimiu ao trabalho das pessoas:

“..entdo esta é a transformacdo que a gente tem que fazer em muito
pouco tempo: correr 14, e estar junto com eles... Quer um outro exemplo?
Trocar a roda do carro com o carro andando. Essa € uma outra figura
gue eu acho que a gente tem que passar a levar em conta...” (D3)
Os gerentes fizeram menc&o a um estilo de administracdo menos apegado a hierarquia e as
estruturas de poder que existiam anteriormente: Os antigos “feudos’ estéo sendo destruidos,
e as pessoas tornam-se menos dependentes de seus chefes. O poder agora ndo depende de
uma rede de relacfes hierarquicas interpessoais, mas “ encarna 0 conjunto da organizacéo
e se define como a capacidade da organizacao em submeter os individuos a uma l6gica que
trata de lucro e expansio” (PAGES et al., 1987:67). Ta ldgica se tornard mais explicita &

luz do foco em custos.

“ Eu acho que a grande mudanga cultural estéd ocorrendo agora com a
desestruturagdo das estruturas de poder da empresa, ou sgja, a
ramificacdo de poder que existia estda sendo desmantelada aos poucos, e
essa é a grande mudanca que esta ocorrendo na empresa. Na hora em
gue iss0 se concretizar, em que todo mundo estiver vivendo essa
experiéncia de que a gente fala, de trabalhar numa empresa sem
organograma, ai a gente vai estar preparada para ser mais competitiva.

E enquanto isso, tem gente que exige a assinatura de um gerente.” (G11)

A complexidade da gestdo de um conglomerado de empresas como € hoje a Telemar
induziu a0 agrupamento das diversas operadoras em cinco nucleos regionais, fase

preliminar do projeto de unificagdo das empresas. Atualmente, ja se fala em reducéo dos
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nucleos regionais para trés e, futuramente, eles deverdo desaparecer, quando se conseguir

unificar os processos e criar uma cultura Telemar.

"A Telemar é composta de dezesseis empresas, que SA0 agrupadas em
cinco grupos. tem o nlcleo Minas Gerais, que é responsavel por Minas e
Espirito Santo. Na verdade, a gente chama de regional, ndo €? Regional
Minas Gerais... € Minas e Espirito Santo. Tema regional Rio, que é sO Rio
de Janeiro, em fungdo do tamanho, da importéncia do mercado. Tem a
regional Bahia, que é Salvador, e pega aqueles estados ao lado da Bahia.
Agora vai ter proximamente a regional de Pernambuco e a regional de
Ceara, que pega o Norte até o Amazonas. Entéo, é estruturada desta
forma: uma matriz, que funciona como executiva, ndo €? Diretoria
executiva, e cinco regionais ligadas diretamente a essa matriz, com
diretorias independentes .[...] E essa matriz se reporta ao Conselho de
Administracéo da Empresa.” (D3)

As politicas e estratégias sdo formuladas pela holding, onde predominam os

executivos saidos da Telemig, confirmando a competéncia técnica e gerencial que a
empresa al cangoul.

“Agora, vocé vai fazer uma selecdo de equipamentos? Vocé vai tomar
decisdes de investimentos? Vocé vai discutir orcamento? Isso € uma
politica corporativa, é feito na holding, e se vocé considerar o staff da
holding hoje, a presenca do pessoal de Minas émacica..." (D4)

Um dos diretores deixa escapar sua frustracdo pelo fato de a Telemar-Minas ter
sido relegada a plano secundario, com perda de autonomia, considerando-se que era
reconhecida como a melhor empresa do grupo. O mesmo diretor se apressa em justificar a
estratégia seguida e em mostrar que, apesar dela, aos poucos, a regiona se reafirma pela
qualidade de seu desempenho.

“...a aglutinacdo, a centralizagdo de atividades na matriz é natural no
primeiro momento, até que se estude o que se tem que fazer para voltar
essa regionalizacdo, porque a nossa extensdo territorial € grande, e a
nossa diversidade de cultura também. Entdo se sabe que vamos voltar a
ter uma certa autonomia... Eu, particularmente, senti muito nos primeiros
meses...” (D2)
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Este sentimento de perda de autonomia também existe entre os gerentes, mas € mais do que

um sentimento, € a percepcdo de que as regionais vao ser transformadas em filiais de
vendas.

ent8o a gente esta ficando praticamente subordinado... Comegou
assim: O Espirito Santo deixou de ter autonomia e passou a ser
subordinado a Minas Gerais... Agora elesestéo [ ...] quebrando a nossa
autonomia e passando a gente a ser subordinado a holding também.
Ent&o, quer dizer... a gente esta sendo chamado defilial...A gente é uma

filial da matrizno Rio... entdo essa relacéo mudou compl etamente, ndo
€?" (G5)

Tendo em vista a meta de unificagdo e uma vez que se tenha obtido a consolidagéo
em uma Unica empresa, um dos diretores se arrisca a fazer previsdes no sentido de que a

Telemar venha a se tornar um negdcio de ambito global

"Gente, se vocé pensar de forma paroquial vocé esta fora do business,
estd morto. Quer dizer, estdo pensando aqui em Minas Gerais? Esta fora,
cara, vai vender pipoca porque este negécio € global. Olhe 0 que eu
digo: églobal hoje, amanha sera planetario. A presenca latino-americana
vai ser inexoravel, algum tipo de associagdo... alguma coisa vai surgir

[..] A medida que a escala for crescendo, ha a pressio do custo,
entendeu? ..." (D4)

Mas a velocidade das mudancas é tdo vertiginosa, que ndo ha possibilidade de
previsdo nem de planejamento alongo prazo.

".. esse negocio de telecom € uma bomba, entendeu? Estd num processo
de explosdo, sabe? Este € um negdcio em que a gente esta vivendo com
dificuldade 0 aqui e 0 agora, tal a taxa de evolucao, entendeu? E brutal...
Se alguém disser assim: O nosso negécio daqui a cinco anos vai ser
assim, vai ser assado, esta mentindo, ou entdo € um maluco tdo grande
gue ndo tem a menor idéia de onde ele esta trabalhando...” (D4)
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A empresa recém-constituida representa um mercado que corresponde a 50% da
populacdo brasileira, o que sinaliza que as demais empresas de telecomunicactes deverdo
entrar pesadamente em concorréncia com a Telemar a partir de 2002, mas este fato torna
também o grupo Telemar um alvo bastante atraente para o estabelecimento de parcerias e

aliangas.

“...Ela naturalmente € uma empresa que com sua capilaridade, ocupa
uma &rea de mais da metade do Brasil, mais de oitenta milhdes de
habitantes. Ela €é uma associacdo desgéavel para qualquer
empresa...” (D1)

“Hoje é de fundamental importancia néstermos uma parceria sd na area
de clientes corporativos, ou sgia, nés temos pessoas especificas para
tratar com parceiros de negocios, e pessoas que vao fazer aliangas
conosco em determinados nichos de mercado... “ (G11)

A segunda grande estratégia corporativa formulada pela Telemar, adém da

unificagdo das dezesseis empresas, € a antecipacdo das metas fixadas pela ANATEL.

"A Tdemar estd empenhada em manter o padrdo de qualidade, em
melhorar. E bom que a gente saiba que a agéncia reguladora ANATEL
tem normas rigidas; nés temos um contrato assinado com ela, e somos
obrigados a manter metas rigidas de qualidade, sob pena de sofrermos
multas rigorosas. Também no aspecto quantitativo de acessos na
universalizacdo do servico de telecomunicacfes, nos temos um contrato
assinado coma agéncia." (D5)

O objetivo é cumprir as metas estabel ecidas para janeiro de 2003 ja em dezembro de
2001, o que possibilitara a entrada da Telemar fora de sua area especifica de atuacdo em
janeiro de 2002, um ano antes do previsto no contrato de concesséo. Para isto, a empresa
devera investir R$3 bilhdes, 0 que inevitavelmente indica que ira buscar tais recursos no
mercado para financiar o projeto. Para garantir aimplementaco dessa estratégia a Telemar

criou uma diretoria especifica na matriz.
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Segundo declaragbes do diretor regional da Telemar Minas ao jornal Gazeta
Mercantil (28/06/2000), o foco principal da Telemar, por ocasido da abertura irrestrita do
mercado nacional, serdo as regides metropolitanas j& atendidas por redes de fibra Optica, e 0
mercado corporativo e 0 de médias empresas, ainda ndo atendidos adequadamente pelas
operadoras locais de telefonia. O mercado de vargjo, fora de area de concesséo do grupo,
ndo sera objeto de concorréncia da Telemar. A estratégia da Telemar é expandir-se para

fora de sua érea e langar novos produtos e servigos:

“... ndo tem sentido a gente ficar s6 aqui, entendeu? Quer dizer, a
Telemar ndo vai ficar nesta area de atuagdo; obviamente, apés um
periodo, €la vai ter que entrar em Sdo Paulo, vai ter que entrar pelo
Brasil todo. E I6gico que vocé vai escolher onde vocé vai entrar, mas
ndo pense que um Estado como S&o Paulo, que tem 32% do PIB do
Brasil, vai ficar sozinho com a Telefénica e com a espelho dela,
entendeu?” (D4)

Para implementar tais estratégias genéricas, a Telemar estabeleceu estratégias mais
especificas, que constam do relatério da empresa referente ao ano de 1999, o primeiro ano
fiscal completo apOs a privatizagdo. O relatorio apresenta os objetivos e resultados
alcancados, aos quais se acrescentam informagOes mais detalhadas, agrupadas por temas
que constituem as estratégias da Telemar. Sdo elas o foco no cliente, o foco em tecnologia,
o foco no processo operacional, o foco financeiro, o foco em pessoas, e o0 foco em mercado

de capitais.

6.2 Foco no mercado

O foco no mercado e nos clientes € uma estratégia importante da Telemar e tem
sido mencionada no discurso de todos os diretores. Sua importancia é tao significativa que
a estrutura da organizagdo contempla uma Diretoria de Negécios, com unidades
especificas para atendimento a determinados segmentos do mercado, tais como Geréncia de

Atendimento ao Cliente, Geréncia de Mercado Empresarial, Geréncia de Mercado
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Consumidor Interior, Geréncia de Mercado Consumidor Metropolitana, Geréncia de
Mercado Espirito Santo, Geréncia Regional de Vendas a Clientes Avancados, Geréncia
Regional de Vendas a Clientes Especiais e Escritorio Regional de Vendas a Clientes
Provedores, o que condiz com atese de CHANDLER (1962), de que a estratégia configura
0 desenho estrutural.

“..Eu diria que eles estdo imprimindo, em termos de mudancas,
modificagbes mais ou menos comuns a qualquer empresa privatizada,
guer dizer, um foco enorme no atendimento ao cliente, na questédo do
cliente, na questédo de reducéo de custos, que € uma necessidade de
sobrevivéncia.” (D4)

“ ... apreocupacao é cada vez mais criar solugdes que prendam o cliente,
em alguns casos até chegando ao seu limite de custos, mas compensa
vocé prender o cliente neste momento, ndo é? Eu acho que é isso que a
empresa estd fazendo, com muita competéncia. ” (G5)

Para ‘fidelizar’ os clientes, a empresa procura segmentar 0 mercado e oferecer solucdes
customizadas, em termos de produtos e servicos diferenciados que possam atender as

necessi dades especificas de cada grupo. Essa estratégia € muito clara para os gerentes:

“...comegou-se a fazer a segmentacdo dos clientes por segmento, por
conta, sabe? Comecou-se a buscar produtos para cada segmento. Entdo
eu acho que essa foi, sem dlvida, a grande mudanca que desencadeou
todo esse processo ai, ndo €?” (G2)

“..A gente tinha trezentos grandes clientes. A Telemar agora ja
determinou que sgam dois mil; nés vamos ter dois mil clientes
preferenciais. [...] Entéo, o primeiro passo é diferenciar este mercado; o
segundo € conquistar, prender aqueles que nés temos. A empresa esta
totalmente direcionada para isso, ndo perder clientes para essas outras
concorrentes.” (G5)

Se o foco nos clientes € uma estratégia importante, as habilidades de vendas

tornam-se uma das competéncias mais valorizadas na empresa.
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“..se vocé é atendente de loja hoje, mas vocé tem habilidade para
vendas, vocé vai estar na forca de vendas da empresa. A forca de
vendas é hoje considerada elite; antigamente era a forca de
engenharia... ” (D2)

6.3 Foco em tecnologia

Os diretores e gerentes entrevistados frisam sempre que a Telemig era uma empresa
orientada para tecnologia (engenharia de telecomunicacdes), 0 que imprimiu um caréter
marcante em sua atuagdo. Antes da privatizagdo, como ja se viu, a empresa passou a focar
também os clientes, mas o foco em tecnologia continua vigorando, mesmo porque, no setor
de telecomunicagdes, as mudancas tecnolégicas s8o muito rdpidas, e as empresas que nao

acompanharem a evolucao tendem a perder mercado.

" ...atecnologia que é usada aqui no Brasil hoje é a mesma usada |4 fora,

tanto que é que nossos fornecedores sAo multinacionais. Ericsson,

Semens, Semens-Ectel, Ericsson, Nec. Entdo, ndo temos assm tanta
diferenca no pesado da tecnologia. Quando vamos para segmentos e
determinados tipos de servigos, ai, Sm, comegcamos a sentir a diferenca
de uma empresa para outra aqui no pais.” (D2)

Segundo o entendimento de um dos diretores entrevistados, ainda que haga aguma
defasagem tecnoldgica, € possivel manter a posicdo no mercado, se a empresa oferece bons
servicos. O foco em tecnologia ndo parece ser, portanto, a estratégia mais importante da
Telemar; mas a empresa ndo pode descuidar-se, tornando-se- muito defasada, pois isto

colocaria em risco sua permanéncia no mercado.

“...As empresas americanas dizem: Vocé pode as vezes ndo ter a melhor
tecnologia, mas se vocé tiver o melhor servico de atendimento ao cliente,
ele percebe vocé como tendo a melhor tecnologia; se vocé tem uma
tecnologia de ponta, mas ndo atende bem, ele acha que a sua tecnologia é
um lixo.Ent&o, o foco é o atendimento ao cliente e custo...” (D4)

A tecnologia € importante, porque €la vai dar suporte as estratégias focalizadas no
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mercado, na medida em que permitir a empresa oferecer aos clientes uma gama

diversificada de produtos e servicgos, de acordo com as necessidades de cada segmento.

“ E vital... hoje vocé tem que ter capacidade de gerar novos produtos...e
muito grande, muito grande. N&o da para vocé ficar ai com um portfdlio
de cinqlienta produtos, vocé tem que ter de quatrocentos a quinhentos
produtos diferentes, até mesmo para evitar o rastreamento dos
concorrentes, o concorrente nunca pode saber qual é o verdadeiro
produto que vocé esté vendendo, entdo, por isso, a gente vai langar um
monte de produtos diferentes.” (G11)

6.4 Foco no processo operacional

Nenhum dos diretores entrevistados fez mencéo aos processos operacionais, apesar
de o grupo Telemar ter implantado o SAP R3 e 0 People Soft, um software para a gestéo de
pessoas. O SAP R3 tem o objetivo de unificar e modernizar os sistemas financeiro e de
suprimentos das dezesseis empresas, tendo em vista ganhos em flexibilidade e reducéo de
custos. Em 1999, foi implantado em Minas Gerais o Sistema de Tratamento ao Cliente, que
seria estendido as demais empresas em um ano (Jornal Telemar, maio de 1999,n 1). Os
gerentes, por sua vez, cujas atividades foram diretamente afetadas pela unificacéo dos

processos operacionais, referem-se ap assunto:

“..nés temos que automatizar aquilo que é repetitivo, trabalhando
fortemente em informética, em sistemas, e deixando para 0S nNOSS0S
colaboradores as tarefas que precisam mais de inteigéncia, ndo €?” (G8)

“ ... ns estamos trabalhando nisso. A Telemar esta instalando um sistema
de gestdo muito interessante, 0 SAP, na Matriz, e eu tenho a esperancga de
gue vai ajudar muito a alavancar maisa nossa Telemar.” (G8)

“...primeiro a &rea de sistemas, ndo €? A Telemar ja comprou um sistema
da SAP, o R3, sistema de gestdo que € a ultima moda que tem, ndo é?
Ent&o ndés ja vamos participar, vamos implantar ... Esse sistema vai trazer
para a holding uma visio global, uma padronizagéo nos dezessais estados
onde ele opera, ndo é?” (G5)
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6.5 Foco financeir o e no mercado de capitais

Entre os objetivos explicitos no Relatério Anua de 1999 figura em primeiro lugar,
a criacdo, de forma sustentada, de valor econdmico para a empresa e de riqueza para seus
acionistas. Este objetivo gerou a estratégia focada em custos, que a empresa detalha nos
chamados “foco financeiro” e “foco em mercado de capitais.” O foco financeiro, de acordo
com o citado relatério, engloba a receita bruta, o lucro liquido, os custos, o EBITDA
(LAJDO), investimentos, endividamento e provisdo para devedores duvidosos. Na
verdade, o foco em (reducdo de) custos significa o resultado que a empresa obtém para a
criacdo de valor econdmico e de riqueza. Esta € uma importante estratégia da Telemar, e 0
meio que adota para isto € a centralizacdo de atividades, o planggamento e o controle

rigoroso de gastos:

“ O que eles fazem primeiro? Centralizam tudo. Sentam em cima do caixa,
centralizam as atividades, plangiamento, investimento, controle disso,
controle daquilo... aos poucos eles vao colocando a estrutura que eles
quereme precisam e vao dando os valores e asfacilidades.” (D2)

“ Agora o Conselho olha um negdcio chamado “ ebitda,” vocé conhece um
negocio chamado ebitda? [..] E ‘income before taxes, interests,
depreciation and amortization.’ Isto €, lucro antes de juros, de impostos,
de amortizagBes e depreciacio. E aquilo que a empresa gera de riqueza...
Esta certo, depois desse resultado vocé vem com a depreciacdo, com 0s
impostos, e chega no lucro liquido. Ent&o, primeiro, o que o acionista, 0
gue o mercado financeiro olha hoje é isso, a capacidade de geracdo de
riqueza de uma empresa...” (D1)

Os gerentes, particularmente, sentem a pressdo dos controles financeiros sobre sua
atividade, e um deles se queixa da sensacdo de desconfianca da matriz em relagdo as
informagdes fornecidas:

“..a matriz estd se preocupando em controlar, em saber 0 que esta
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acontecendo em dezesseis empresas, ndo €? Entdo ha cobranca. Vamos
supor, a todo momento, ndés somos solicitados a informar nUmeros,
entdo existe essa resisténcia, essa sensacdo de que estamos sendo

controlados, de desconfianga, ndo €? A gente ndo estava acostumado a
isso, entéo nds estamos ainda passando por aquele processo de justificar:

isso é normal, o dono quer saber quanto custa, quanto el e esta gastando...

isso tem que ser normal, ndo €? Mas, no momento, esta dando aquela

sensacgao de inseguranca, de desconfianga, quer dizer, n&o confiam nos
nameros que a gente apresenta. Mas eu acho que ndo... € um processo

certinho... a gente tem que verificar que é. Esse controle tem que ser feito,

e a forma de gestdo tinha que ser mudada completamente, porque hoje
tem dono, ndo é? Agora, estd sendo doloroso, viu? Est4 sendo

doloroso...” (G5)

“...Hoje a gente faz 0 que o dono quer. Qual é a taxa de retorno que o
dono quer? Entdo essa vai ser a nossa meta. Qual € o caixa que a gente
precisater no fimdo ano? Entdo équeéameta...” (G13)

“ Cada dia mais nés temos que diminuir nossos pregos e fazer 0s Nossos
custos baseados NOs NOSSOS pregos, NA0 0S NOSSOS Precos baseados Nos
custos, quer dizer vocé vai no mercado, V€ o competidor verifica quanto
ele estd podendo pagar por um produto A ou B, acha uma solucdo
qualquer e adegua os seus custos.” (G8)

Como vimos anteriormente, um dos objetivos da Telemar é “criar, de forma
sustentada, valor econdmico para a empresa e riqueza para seus acionistas’ (TELEMAR,
1999:15). Visando a atingir tal objetivo, a empresa mantém o foco no mercado de capitais,
e suas aces sdo negociadas em bolsas de valores, incluindo-se ai a Bolsa de Nova York,
onde foram negociados 167,9 milhdes de ADRs (American Depositary Receipts) em 1999,
com um volume financeiro de US$2,7 bilhGes. As acdes preferenciais apresentaram uma
valorizacdo média de 231% naguele ano, enquanto as agbes ordinarias obtiveram uma
valorizacdo média de 293% no mesmo ano. Segundo o citado relatério, o valor de mercado
da empresa evoluiu de R$4,882 bilhdes, em dezembro de 1998, para R$16,171 bilhdes, no
final de 1999. Nessa época, a empresa contava com 2.252.439 acionistas, que detinham
79,6% do total de acdes, estando depositados em tesouraria um total de 3,824 bilhdes de

acOes, que correspondiam a 1,14% do capital da empresa. Além desses acionistas havia
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mais 302 mil acionistas inativos, ndo cadastrados. Aproximadamente 32,7% do capital da

empresa, correspondendo a 51,1% das acOes preferenciais, estavam representados por

ADRs. Além desses ADRs, investidores estrangeiros detinham cerca de 34,1 bilhdes de

acoes preferenciais (10,2% do total) e 13,8 bilhfes de acdes ordindrias (4,2% do total). Na

percepcdo de diretores e gerentes, o objetivo de criacdo de valor para os acionistas esta

bastante explicitado:

“Hoje o foco € na lucratividade: agregar valor a empresa e ter
competitividade. Eu acho que essas duas questbes mexeram
profundamente com a vida da empresa. E a atividade econdmica voltada
para o lucro." (D5)

“...6 uma administracdo profissional, que tem claramente o objetivo de
resultados, nao €?. Quer dizer, os donos véem isto aqui como uma
empresa em que tem que entrar um investimento e sair um lucro. Quer
dizer, nés temos que gerar isso, ndo €7 (G2)

“...todo projeto tem que ser submetido a uma analise de... efetividade de
investimento, ou sgja verificar, fazer todo estudo de taxa de retorno,
lucratividade, etc. Esse é um ponto forte, ou sgja, nos temos nossa parte
social, mas a parte de retorno do investimento hoje € condicdo basica
para se fazer uminvestimento.” (G4)

Um ex-diretor manifestou preocupacdo com mudangas na missdo da empresa:

6.6 Foco em pessoas

"Realmente, eu senti uma diferenca muito grande na empresa. A
preocupacao hoje realmente € outra. Se nés tinhamos a preocupacao
inicial de atender [...] bem a sociedade mineira, especialmente aqui no
caso da Telemig, hoje a gente vé&, fundamentalmente, uma preocupagéo
com o lucro, que é proprio do capitalismo. Isso ndo € uma
particularidade do nosso setor de telecomunicagbes, € préprio da
empresa privada." (D5)

O foco em pessoas € uma das estratégias delineadas pela Telemar. Segundo o

presidente da empresa, a transformacdo da Telemar ocorrera “ se mudarmos nossa atitude
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de empregado para colaborador, todos responsaveis pela satisfacéo do cliente, qualidade e
rentabilidade do negécio” . (Jornal TELEMAR, maio de 1999, n. 1: 2).

De acordo com um técnico da area de RH, representante da Universidade Telemar
na Regional Minas Gerais, 0s programas de recursos humanos estédo estritamente
vinculados ao direcionamento estratégico do plano de negocios, coerentemente com o
entendimento de que o maior capital de uma empresa € o humano. Estdo, portanto,
associados as competéncias centrais, as metas e aos resultados almejados. Um dos
indicadores da importancia que a area de pessoa assumiu no grupo Telemar € a posi¢éo
hierdrquica da pessoa responsavel por essa fungdo na matriz, onde se criou uma Diretoria

Corporativa de Recursos Humanos.

Visando a atingir seus objetivos estratégicos, 0 grupo Telemar introduziu diversas
mudancas na &rea de gestdo de pessoas, todas elas condizentes com o discurso neoliberal,
como se vera a seguir. Foi adotado o sistema Hay de avaliacdo de cargos, o que permitiu

unificar a metodologia e 0 método de gestdo salarial da empresa.

“ Ja foi feito aquele mapeamento pelo sistema Hay da organizacgéo, que €
um negécio fundamental aqui. Eu sempre trabalhei com isso, e acho que
VOCé Ve a percepcdo do cara que chega de fora, ndo é? E questdo de
dispersdo salarial, sabe? Pessoas com cargos altos e salarios muito
diferentes... uma administragdo assm ndo muito padréo e vocé, numa
empresa desse porte, ndo pode se permitir esse tipo de coisa, ndo €? Vocé
tem que ter muita disciplina com relacéo a padronizacéo salarial. Entdo
eu acho que essa parte estd sendo estruturada de uma maneira muito
saudavel. ” (D4)

A empresa adotou também a remuneragdo variavel, por desempenho. Trata-se de
um programa denominado Placar, pelo qual se fixam as metas individuais e se atribuem

pesos, que constituem os parametros de remuneracdo variavel.
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“ Nés agora temos um caderno de metas e dois sistemas de participacao
em resultados. Um sistema de participagdo € o seguinte: A Telemar tem
gue atingir duas metas corporativas - obter um determinado nivel de
remuneracdo ao acionista, ou sgja, de retorno sobre o patrimoénio liquido,
eter um ebtida de tantos milhdes. Se estas duas metas cor porativas forem
atingidas pelas dezesseis empresas, entdo nés faremos jus a uma
participagao no resultado...” (G13)

De acordo com TELEMAR (1999: 34), “ passou-se a privilegiar a competéncia e o
comprometimento, e ndo mais o tempo de servico.” O programa busca o cumprimento das
metas organizacionais e a valorizacdo do negdcio, possibilitando, em contrapartida, a
participacdo dos empregados nos resultados. No ano de 1999, foram distribuidos R$11,7
milhdes, contemplando 9.820 colaboradores. Portanto, um dos pilares da gestdo de

competéncias jafoi introduzido na organizacéo.

“...tem o0 sistema de remuneracéo variavel para todos os funcionérios, o
programa chamado Placar, onde vocé tem metas,que sdo discutidas e
lancadas e contratos individuais. Isso foi introduzdo bem
rapido...Quando eu entrei aqui, estava sendo implantado a toque de
caixa, discutindo-se metas com cada um, quer dizer, aquilo vai compor o
seu parametro de remuneracdo variavel e vocé atribui pesos...mas esse
esquema foi introduzido sb até o nivel operacional." (D4)

“...hoje, cada vez mais, o que é reforcado € o papel individual de cada
um.VVocé ndo pode checar uma empresa que ainda tem mais de cinco mil
empregados efetivos, mas gradativamente € isso 0 que a gente esta
fazendo. Hoje, a forma de afericdo de desempenho é tudo. Ela é diferente,
€ mais objetiva... sGo metas, metas por diretoria, por geréncia, por
coordenacéo, por supervisdo.” (D1)

A avaliacdo de desempenho hoje é uma exigéncia explicita do grupo e constitui 0 segundo

pilar da gestdo de competéncia, que € denominada na Telemar de “Gestéo a Vista”

“ Avaliacdo de desempenho... Eles avisam no contrato [...] que h&
desdobramentos de metas. Foi feita uma meta para o diretor regional...
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Essas metas foram cascateadas para os outros diretores, ai eu fiz o
cascateamento para 0s meus gerentes e assim sucessivamente...

ENTREV.: - E como é que é feita essa avaliacao?

- Essa avaliacdo que est4 sendo feita até agora quer dizer que todo més
os resultados sdo apurados, e os itens que compdem o programa de
remuneracdo variavel sio afixados em placares..." (D4)

7

Um dos objetivos da Telemar € a formagdo de equipe ‘para reforcar, na
organizacdo, a cultura de foco no cliente e agressividade competitiva, segundo
TELEMAR (1999). Para alcancar esse objetivo, a empresa contratou profissionais e
executivos com experiéncia nas areas de marketing, negécios e sistemas, entrosando-os
com os profissionais das areas de operacdes e tecnologia, que constituiam as competéncias
centrais das antigas operadoras de telecomunicagOes. Ainda de acordo com o citado
relatorio, o quadro de pessoal assim constituido representa um diferencial competitivo para
a empresa. Essa declaracéo é consistente com nossa hipétese de que as novas competéncias

constituem uma estratégia de competi¢ao.

" O que a gente busca sempre € conscientizar, sabe? Eu acho que a
grande meta é conscientizar o grupo, como instituicdo, de que o
crescimento de todos est4 no crescimento individual de cada um. Quer
dizer, a soma é a sinergia que isso ai pode acarretar, fazendo com que
pessoa se sinta motivada, desafiada a crescer, a aprender, a
compartilhar, a discutir, a fazer parte de times. Eu acho que esse é 0
grande passo que se estd buscando dar... E fazer com que os times
funcionem independente de caixinhas, de estruturas, de chefes, de
gerentes, de pessoa que esta mandando... quer dizer, integracéo matricial
de todos." (D3)

A Teemar criou, em 1999, sua universidade corporativa, a Universidade Telemar
(Unite), com o proposito de ser a “consciéncia critica” da organizagdo. De acordo com
TELEMAR (1999:33), ‘a Unite ndo leva apenas informacdo aos Colaboradores, mas
ensina-os a pensar e a entender o negdcio da Telemar’ (grifo nosso). Pretende, portanto,
criar uma cultura Telemar, incutindo crencas e valores em seus empregados, que Sd0

motivados a buscar os melhores resultados para a empresa.
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De acordo com TELEMAR (1999:4), a missdo da Unite é

“desenvolver um sistema de aprendizagem profissional, o qual dara
sustentacdo a elaboracdo das competéncias necessarias para a
concretizagdo dos objetivos estratégicos da TELEMAR e da
internalizagdo de seus Valores'.

A Telemar relaciona, portanto, a formacdo e o desenvolvimento de competéncias a
estratégia da empresa, visto que as pessoas Sa0 Um recurso ou um ativo para se promover a
competitividade. Mas néo se restringe apenas aos saberes. Seu objetivo é também o saber-
fazer e 0 saber-ser, em outras palavras, pretende disseminar as crengas e valores, conformar
ou ‘deformar’as pessoas segundo seus objetivos e metas corporativas, de acordo com o
credo neoliberal. A Unite pretende desenvolver acBes de aprendizagem, que serdo
atribuidas a diversos ‘colleges.’” College Crencas e Vaores, College Formagdo, College
Negécios e Atendimento Front End, College Desenvolvimento Gerencial e Lideranca,
College Programas Especiais. S&o particularmente interessantes o College Crencgas e
Vaores, que pretende difundir a cultura Telemar, o College Negdcios e Atendimento * Front
End,’ que visa a desenvolver atendimento de classe mundial (Call Center e manutencéo),
vendas e marketing, e o College Desenvolvimento Gerencial e Lideranca, cujo nome

dispensa maiores esclarecimentos.

" Esta sendo criada uma universidade Telemar [...]

A universidade ndo vai ter um prédio, quer dizer, ndo € um prédio, € um
sistema de aprendizado e, como toda universidade-empresa, [...] vai ser
exatamente para fomentar esse aprendizado, essa troca de
experiéncia’ ...(D4)

No ano de 1999, o foco da Unite foram os funcionarios diretos, mas também os
fornecedores, clientes e empregados terceirizados sdo parte do universo de atuacdo da
Unite, cujo objetivo é qualificar e desenvolver uma mentalidade empresarial nos
funcionérios. Naguele ano, foram investidos R$15 milhdes em educagéo e treinamento,

tendo participado de seus programas de ensino fundamental 842 empregados sem primeiro
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grau completo e 1482 sem segundo grau compl eto.

“... entdo vocé vai necessitando cada vez mais de profissonais mais
qualificados, ndo €? A empresa vai sentindo essa necessidade de dar
condicéo a todos de estarem formados no primeiro grau. NOs temos um
programa aqui que é escalonado... n0s temos objetivos... 0S NOSSoS
funcionarios todos véo ter o segundo grau até um determinado
momento..." (D2)

Mas a Unite contempla outros tipos de cursos, inclusive no exterior. Na verdade, a
Unite ndo os realiza necessariamente, mas financia parte dos cursos de graduacéo e de pés-
graduagdo para os empregados que ja os estejam realizando em universidades regulares, de
acordo com a politica de compartilhamento. Além desse programa, a Unite também
estabelece parcerias com universidades e outras instituicdes de ensino. Para os cursos de
primeiro e segundo graus, a Unite féz um convénio com a Federacdo das Industrias dos
Estado de Minas Gerais, para o programa Telecurso 2000, mas os empregados tém a
liberdade de optar por outros cursos além desse. H& programas de ‘imersdo * em inglés para
dirigentes e também um outro, denominado ‘Black Belts', dirigido a um grupo de quinze a
vinte profissionais, que pretende formar especialistas para resolver problemas especificos

de telecomunicagdes, usando técnicas sofisticadas.

A Telemar procura também adotar métodos para disseminagdo do conhecimento, e
uma das estratégias para isto € selecionar estagiarios para trabalhar junto com os

profissionais da empresa.

“ ...n0s temos também um trabalho voltado para a area de RH, que tem
estagiarios selecionados com bastante efetividade... sio estagiarios que
trabalham junto com esses profissionais, para absorver também o
conhecimento desses profissionais.” (D3)

Os profissionais da Telemar-Minas tém tido sua competéncia reconhecida e tém

atuado como agentes de disseminagdo do conhecimento para as outras empresas do grupo.
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Apls a privatizacdo, aproximadamente noventa pessoas foram transferidas para outras
Regionais, com o propdsito de difundir conhecimentos e habilidades e de implantar préticas

e sstemas.

“...Minas, por ter sido uma empresa que formou méo de obra qualificada,
€ usada para fazer ‘staffing’ de outras empresas, entendeu? Ela hoje é
uma empresa que tem predominéncia, dentro do sistema Telemar, em

termos de’ expertises ..." (D4)

“...entdo nos ja temos sistema de faturamento, sistema de arrecadacéo,
sistema contabil, sistema de gestao, sistema de orgamento, que ndo deixa
de ser um sistema de gestao, todinho com base na Telemig. Ent&o a gente
vai eimplanta nasoutras dezessais.” (G5)

“...a Telemig hoje é exemplo, ndo €? NOs somos mais de cinglienta grupos
de trabalho, implantando coisas nas outras dezesseis empresas. Eu acho
gue esse é 0o maior valor que a gentetem ...” (G5)
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70 CASO TELEMAR-MINAS: COMPETENCIAS VERSUS APRENDIZAGEM

7.1 Competéncias Organizacionais

Ao analisarmos as competéncias da organizacao, iremos distinguir as competéncias
ideais, isto € aquelas que os gestores créem que a organizagdo precisa adquirir, e as

competéncias que a empresa realmente tem ou que imagina possulir.

O relatério da Telemar de 1999, embora ndo trate explicitamente das competéncias
organizacionais, relaciona os ativos intangiveis, a saber: foco financeiro, foco no processo,
foco no cliente, foco em pessoas, foco em tecnologia e foco no mercado de capitais. A
andlise redlizada mostrou evidéncias de que a estratégia da Telemar enquadra-se na
orientagcdo para servicgo, segundo atipologia de FLEURY, FLEURY (2000a), e apoia-se em
competéncias centrais ou organizacionais. As estratégias seguidas pela Telemar exigem
competéncias em negoécios e em marketing, podendo desdobrar-se em competéncias em
vendas; todavia, ndo se pode desconsiderar as competéncias em finangas, em engenharia
(tecnologia) de telecomunicacles, em gestdo de pessoas, e em administracdo estratégica.
Cumpre ressaltar que a competéncia em marketing pressupde agilidade e flexibilidade e, no
caso da estratégia escolhida pela Telemar, também a qualidade e o preco. Estas sdo as
competéncias que a empresa precisa adquirir ou desenvolver, de acordo com as estratégias
estabelecidas. A competénciaem marketing € a mais importante, seguida das competéncias

em finangas e em engenharia de tel ecomuni cagoes.

7.1.1 Ponto de vista dos dir etor es

Na visdo dos dir etor es, a competéncia em marketing é essencial:
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"...Eu acho que essa é uma grande alteracdo... a forma de tratamento ao
cliente, de lidar com o mercado. Entéo nés estamos aperfeicoando nossa
competéncia para lidar com o mercado.” (D5)

Mas € preciso também desenvolver a competéncia de negociacdo em nivel global,

assim como competéncia de previsdo sistemética do futuro.

"Gente, se vocé pensar de forma paroquial, vocé esta fora do business,
esta morto. Quer dizer, estédo pensando aqui em Minas Gerais? Esta fora,
cara, vai vender pipoca porque este negocio é global. Olhe o que eu digo:
€ global hoje, amanha serd planetario...” (D4)

A estratégia definida, no caso da Telemar, ndo exige que a empresa desenvolva
novos produtos, mas que acompanhe o desenvolvimento da tecnologia para poder oferecer

aos clientes o melhor servico, uma vez que o0 negécio da empresa € prestar servicos de
telecomuni cagoes.

“ Entdo vocé deve ter competéncia em tecnologia para saber escolher a
melhor tecnologia para oferecer essa tecnologia para aquela aplicacdo
dele, a melhor tecnologia que dé o melhor servico pra ele, que ndo
necessariamente € ‘ state of the art’, ndo €?" (D4)

Mas exige precos competitivos, 0 que requer disciplina para se obter reducéo de
custos e, portanto, competéncia em administracéo estratégica e em finangas.

“...Eu diria que eles estdo imprimindo, em termos de mudanca,
modificagbes mais ou menos comuns a qualquer empresa privatizada,
quer dizer, um foco enorme no atendimento ao cliente, na questédo do
cliente, [...] na questdo de reducéo de custos, que € uma necessidade de
sobrevivéncia” (D4)

Para adquirir rapidamente as competéncias de que ainda ndo dispde, a Telemar tem

adotado a politica de trazer pessoas de outras empresas, na expectativa de que seu
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conhecimento e os valores que acompanham a visdo e a experiéncia do mercado possam se
disseminar pelas empresas do grupo. Apesar disso, a questdo das competéncias centrais ndo
foi assunto tratado detidamente pelos diretores nas entrevistas. Este tema aparece mesclado

aoutras questdes, na fala dos diretores.

a empresa trouxe profissonais..os acionistas trouxeram
profissionais com uma visdo completamente diferente da visdo dos
profissionais da area, exatamente no sentido de adquirir essa
competéncia. E eu acho que isso € fundamental porque nds vivemos um
momento diferente.” (D5)

Percebe-se, pela fala dos diretores, que a organizacdo € competente em tecnologia e esta
ganhando mais competéncia em marketing e em finangas, mas precisa adquirir capacidade
de negociacd em ambito global e em administracéo estratégica. Estas duas Ultimas, sdo
denominadas por BRANDAO, GUIMARAES (2001: 5) de competéncias emergentes, isto
€, no momento atual, ndo sdo as mais relevantes, mas sua importancia tende a crescer em

futuro proximo

7.1.2 Ponto de vista dos gerentes

De um modo geral, a pesquisa evidenciou que a percepcao dos ger entes da Telemar
€ bastante coincidente com a dos diretores. Em sua visdo, so prioritérias as competéncias
organizacionais de marketing, f inangas, tecnologia de telecomunicagdes, plangjamento e
gestéo de pessoas.

“Conhecimento... principalmente conhecimento do mercado, do
processo... como ele foi, ndo é? conhecimento dos empregados que se
tem, da forca de trabalho que eles tém... conhecimento das regras de
como fazer o mercado fluir...” (G5)

“..entdo eu diria que o grande desafio hoje é vocé arranjar bons
gestores que entendam de ‘marketing’, que entendam de mercado, mas
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que também ndo deixem de conhecer do nosso negdcio, que € muito
importante, pois vocé também ndo vende aquilo que n&o conhece.” (G8)

A competénciaem marketing exige agilidade de decisdo e de acdo:

“ Agilidade é a primeira palavra que me ocorre. E isso! A empresa tem
gue ser agil. Entdo, para ser agil, elatem que ter os processos mais leves,
ela tem que ter o pessoal prospectando mais no mercado, e a gente tem
gue ter solugdes prontas aqui. “ (G2)

Competéncia em financas

“Ela vai ter que ter muita flexibilidade, vai ter logicamente que usar
tecnologia de ponta; ter um foco muito forte nos negécios, no cliente, e
vai ter que trabalhar com custos muito competitivos. Eu tenho insistido
muito com relacdo a custo, ndo é€? Mas tenho lido algumas publicactes
americanas, e tenho notado que a concorréncia, nesse setor, esta se
dando nos Estados Unidos, principalmente nas chamadas a longa
distancia, ndo €? " (G1

A capacidade tecnoldgica é uma das competéncias de que a organizagdo ndo pode

prescindir

“... nés desenvolvemos uma competéncia de dominio tecnoldgico de
informacdes, de servicos de dados. Ela é fundamental, porque € o suporte
para a rede corporativa, para a Internet, para tudo... baseia-se numa
plataforma para servico de dados. Isso é fundamental. NGs estamos
desenvolvendo... eu diria que € nesse uso da Internet nos negécios, que
nossa competéncia precisa crescer...” (G4)

Competéncia em planegjamento (administracao estratégica)

“ ... por tras disso tem muita coisa. Vocé tem que ter um plangjamento
muito grande. O plangjamento nunca precisou ser um forte das empresas,
por aquela questdo do mercado cativo, do mercado que espera. Entao, eu
acho que tenho que desenvolver muito essa capacidade de plangjamento,
de previsdo, de prospeccéo do mercado e adequar a estrutura a isso,
sabe? Eu acho que sdo realmente competéncias fundamentais.” (G2)
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Competéncia em gestéo de pessoas

“...n6s temos que ter uma competéncia muito grande na area de recursos
humanos, para poder dar motivacdo a todo esse pessoal...” (G3)

No entendimento dos gerentes, em termos gerais, a organizagdo precisa desenvolver
maior a competéncia em marketing, que pressupde a agilidade, e a competéncia de previsao
e de plangjamento (administracéo estratégica), além da competéncia em finangas. Por outro
lado, seu discurso nas entrevistas revelou consenso bastante significativo quanto ao
entendimento de que existem competéncias em tecnologia de tel ecomunicacfes e em gestdo

de pessoas.

7.1.3 Ponto de vista dos coor denador es

Na percepcao dos coor denador es 0 marketing, englobando a qualidade e rapidez de
decisdo e de acdo, as competéncias em financas e em plangjamento, bem como previsao sdo

prioritérias paraa Telemar.

Competéncia em marketing:

“Primeira coisa: ser 6tima nas decisdes, certas e rapidas. Hoje nés ndo

vamos conseguir correr da forma como precisamos correr, atender o
cliente da forma como precisamos atender, se ndo houver decisoes,

certo? Isso desde a area gerencial até o diretor, até o diretor regional, o
presidente da empresa. S8o decisdes rapidas, certas e rapidas.Isso &
basico, acho que para qualquer empresa...” (C16)

“A gente tem que comegcar a oferecer para 0 cliente solugdes
customizadas, n&o do ponto de vista de que eu estou vendendo para vocé
um telefone. [...] um telecard, um servico suplementar, alguma coisa
desse tipo . Estou-Ihe oferecendo [...] solugdes para melhorar o seu dia-
a-dia...” (C1)

" ... qualidade e rapidez. Eu acho que ela precisa ter essas duas coisas.
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ENTREV.:- Qualidade nos servigos?
- Qualidade de servicos e rapidez de atendimento. Acho que tem que ser
asduas coisas." (C17)

Competéncia em finangas

“..aempresa estd vivendo um momento de concorréncia muito forte,
certo? Entdo nos temos que trabalhar em busca de resultados em termos
de receita, buscando todos o0s espacos que a area de telecomunicacdes
nos oferece, principalmente junto aos clientes.” (C4)

“ ... deve primar pela agilidade, ndo é? Agilidade de decisdo, agilidade
nos processos. Acho que isso é fundamental... e qualidade.... Acho que
sdo os dois fatores principais ai, no mercado de concorréncia [...]JO
cliente deixa claro que ele quer qualidade, agilidade, e quer preco. Minha
opini&o é que o prego fica em segundo plano em relacéo a qualidade e a
agilidade....” (C10)

Competéncia em plangjamento (administracéo estratégica)

“.. a gente, que trabalha nessa area de mercado, informacdo de
mercado,vé que as coisas estéo acontecendo... as coisas sdo faladas... e 0
problema é vocé tomar a decisdo, trazer isso, transformar, e a empresa se
reposicionar... Quem vai ganhar o mercado é esse que conseguir fazer
iss0 0 mais rapido possivel... “ (C3)

“ ... eu acho que uma das competéncias que nds temos que ter é... muita
percepcao... [...] porque a questéo € agilidade. Tem coisas em que néo
vai ter jeito de eu trazer nimeros muito fundamentados; n6s vamos ter
que colocar muita percepcdo... Entdo nds vamos trazer a metodologia,
mas NOs vamos colocar nossas percepgoes... e rever isso periodicamente.
Ent&o, eu acho que essa percepcao tem que ser muito agucada...” (C3)

Segundo os coordenadores, a organizagdo tem competéncia em marketing e qualidade,
assim como competéncia em finangas, mas precisa ter mais agilidade de decisdo e maior

capacidade de previsdo e de plangjamento, ou sgja, de administracdo estratégica.
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7.1.4 Ponto de vista dos super visor es

Na visdo dos super visores, as competéncias centrais da Telemar devem ser

0 marketing, atecnologia e a gestdo de pessoas.

Competéncia em marketing

“ ... eu acho que é uma competéncia essencial conhecer, entender esse
mercado, investir no conhecimento desse mercado. A partir dai,
desenvolver as competéncias técnicas de atendimento e de
relacionamento com esses clientes. Entdo, entendendo o mercado, se
preparar para atender as necessidades desse mercado. Esse é o dever de
casa; feito o dever de casa, partir para a area de pesquisa e comegar a
tentar adivinhar o que esse cliente pode querer no futuro...” ()

“ ...logicamente vocé tem que ter profissionais selecionados e treinados
para estar acompanhando os passos dos concorrentes, ver como € que
estd se comportando O segmento dentro de uma economia
globalizada... Tem que ter agilidade para perceber o mercado, escolher
melhor a estratégia e repassar com qualidade essas estratégias dos seus
colaboradores.” (S13)

Competéncia em tecnologia

“..tem que ter um grande conhecimento tecnoldgico, cada dia mais
refinado, mais afinado, mais dindmico e mais junto ao que acontece
realmente, para vocé estar preparado para a competicéo, ndo é?” (S3)

“ ... agqui dentro, em termos de tecnologia, a Telemar tem exceléncia, mas
eu acho que temos deficiéncias em relacdo ao tempo de atendimento.
Hoje o cliente ndo quer esperar dois, trés dias, uma semana ndo. Hoje ele
guer ser atendido na hora.” (S12)

Competéncia em plangamento e previsao

“Eu ndo acho que a empresa esteja agregando novos produtos ou
lancando produtos totalmente novos ... Eu acho que ela ja fez isso no
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passado, por exemplo, ao trazer para o Brasil a telefonia celular, foi
realmente antecipar 0 movimento ndo s do concorrente, mas antecipar a
necessidade do cliente,. antecipar o que ndo tinha. [...] Esse € um
processo de antecipacdo de necessidades, que a gente estd vendo
acontecer para todo lado ai. Entdo, eu acho que ela ainda ndo esta
fazendo isso nédo, mas vai ter que fazer se quiser ser uma empresa
competitiva no futuro...” (Sb)

Competéncia em gestdo de pessoas.

“ A primeira coisa que ela tem que ter € pé no chéo, pessoal bem treinado,
pessoal satisfeito. Também, insatisfeito ndo tem jeito, ndo €? Ela tem que
ter o seu.[...] todo mundo padronizado, falando a mesma lingua...” (S1)

“...ela precisa ter umbom... recurso humano. Acho que € importante isso,
fundamental a valorizagdo dos recursos humanos que ela tem, pois a
maior riqueza da empresa € o corpo de empregados. “ (9)

Competéncia em finangas

“...eaquestdo da alavancagem financeira a empresa tera que criar uma
condicdo de viabilizacdo dos empreendimentos futuros que requerem
grandesinvestimentos, para 0s quais 0 momento para a empresa hdo esta
sendo favoravel...” (S7)

“ e 0s projetos tém que ser também da mesma forma, ter um periodo muito
mais curto de concepcdo, execucdo, ndo €, e... retorno, vamos dizer
assim....” ()

E bastante evidente que para 0s supervisores, a competéncia organizacional mais
importante € o marketing, que a Telemar esté desenvolvendo. Em sua visdo, a empresa tem
competéncia tecnoldgica e competéncias em gestdo de pessoas, mas precisa melhorar sua
capacidade em Financas, plangjamento e previsdo (administracdo estratégica) e desenvolver
a disciplina da agilidade de decisdo e de acéo.

Vg amos a seguir como as competéncias essenciais da organizagao se articulam com

as competéncias gerenciais e como os gestores dos diversos niveis percebem tal articulagéo.
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7.2 Competéncias dos Gestores

7.2.1 Nivel dediregao

As competéncias que o grupo empresarial passou a exigir dos seus gestores devem
ser coerentes com as novas competéncias centrais. Nas entrevistas realizadas com o0s
diretores, apenas dois tipos de conhecimentos ou saberes conceituais foram citados. .a
capacidade tecnol dgica e os conhecimentos de informéatica

“ E um setor que, por causa dessa concorréncia, dessa privatizacdo, vai
ser extremamente disputado pelo profissional competente, aquele
profissional que detém conhecimentos, principalmente, de tecnologia e de
negocios.” (D3

“ ...ainforméatica € uma condi¢do basica de admissdo de pessoal hoje em
dianaempresa...” (D3)

Saber-fazer

Dentre as competéncias citadas, prevalece o saber-fazer. Assim, exigem-se
habilidades em linguas estrangeiras, 0 inglés em primeiro lugar, sendo interessante a
capacitacdo em terceira lingua. S0 consideradas muito importantes as habilidades de
negociacdo, de trabalhar em equipes e de ouvir, que configuram um perfil de gestor
multifacetado.

“Quando a gente fala de privatizacdo o pano de fundo disso dai é a
competitividade, ndo é? [..] Entdo, as competéncias pessoais hoje sdo
muito mais importantes, quer dizer, hoje a pessoa tem que ter dominio
total da lingua inglesa, por exemplo. Se possivel, € beminteressante que a
pessoa saiba uma terceira lingua...” (D3)

“Ah, sim... capacidade de negociacdo € importantissima quando for
trabalhar em time, exatamente nessa linha ai, quer dizer, capacidade de
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negociar, de sentar, de discutir, de ouvir, de acatar e de trabalhar
‘negocialmente’....” (D3)

“Tem que ter essas competéncias ja trazidas e cabeca aberta, mente
aberta para poder trabalhar emtime, trabalhar em grupo, para poder ser
uma pessoa proativa e dedigada de aspectos estruturais e muito
formais...” .(D3)

Entre as qualidades pessoais, séo mais valorizadas a capacidade de adaptacéo, a
flexibilidade e a capacidade de aprender, principalmente, considerando-se 0 cenario de

concorréncia e de incerteza que caracteriza 0 ambiente organizacional.

“...melhorando suas habilidades profissionais e sendo mais eclético, o
profissional hoje, sga |4 na area em que for, tem que ser multifacetado,
ele tem que ser um profissonal que procura adaptar-se as
situaces...” (D2)

“... a gente busca as competéncias maiores que, segundo eu entendo,
estdo nessa area de conhecimento adquirido na escola, em qualquer
nivel, tanto nivel médio, quanto nivel superior, [...] mais a abertura para
introduzir novos conhecimentos, [...] pois o mercado esta muito selvagem
nessa parte.” (D3)

Apesar disso, um dos diretores afirma que as competéncias ndo estdo ainda bem definidas:

“.eu ainda ndo ouvi definicbes assm muito estruturadas das
competéncias de cada etapa do processo, mas esté sendo feito aqui muito
esforgco com relacdo a visdo de processos... eu acho fundamental... acho
gue a proxima etapa talvez sgja isso...” (D4)
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Saberes conceituai 'conheci mentos

No nivel gerencial, foram citadas diversas competéncias. Entre os saberes

conceituais, 0s gerentes enfatizam os referentes a marketing, administracdo geral,

plangamento e financas, além de conhecimentos de tecnologia de telecomunicacdes e

informética. Ha ainda alguns que se referem a conhecimentos de Psicologia, Economia e

Recursos Humanos

“...vocé tem que ter formacdo em comunicacdo. Acho que administracdo
também é importante. Vocé precisa ter alguma informagéo, nao é? Uma
formag&o em lingua também é fundamental. O que mais que eu diria? E
muito importante o conhecimento do mercado em que vocé esta
trabalhando. 1sso é fundamental...(G3)

“ ... marketing raramente era citado, entdo isso ndo fazia parte do nosso
‘métier.” Nos éramos uma empresa de engenharia e agora nds somos uma
empresa de negdcios. E diferente. A mudanca esta exatamente nisso, por
iSso € gue hoje tem pessoas com esse tipo de perfil galgando postos cada
vez mais altos, porque € o pefil desgado pelo mercado de
telecomunicacdes. Vocé tem que conhecer de telecomunicagdes, mas tem
gue saber 0 ‘business da empresa[...] ndo pode perder esse foco dejeito
nenhum.” (G11)

“...eu acho que ... administragdo... um pouco de economia, ndo aquela
especializacdo, mas um pouco de economia e... acho que a gente, um
profissional como a gente tem que ter um pouco de treinamento mesmo,
tedrico, da parte de psicologia. Eu acho que ajudaria muito.” (G4)

“ ... VOocé precisa primeiro ler muito sobre plangamento, ler muito sobre o
gue esta acontecendo, principal mente com seus concorrentes na sua area
de atuagdo..Vocé tem que pensar muito nisso.. Outro ponto é
informatica. Hoje, sem informética, a pessoa realmente estd um passo
atréas, ndo €?” (G5)

“..primeiro é preciso ter conhecimentos gerais de telecomunicacOes,
guer dizer, conhecimentos de base, ndo €? primeiro, l6gico, tem que ter
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formacdo superior, principalmente nas éreas de engenharia,
administracao efinancas...[ ...]

E necessario que vocé tenha especializacdo na area de marketing, ndo
€?” (G8)

Saber-fazer/habilidades

O grupo de gerentes ressdtou bastante a capacidade de negociacdo, de
relacionamento, de comunicagdo e a necessidade de uma visio abrangente da empresa e do
negocio. Foram também citados o comprometimento com o projeto da empresa, a
capacidade de trabalhar em equipe, a experiéncia profissional, a capacidade de ouvir, a

capacidade de lideranca e a habilidade de comunicacdo em linguas estrangeiras.

“ Eu diria que € pre-requisito, ndo é? Entédo a gente esta tentando correr
atras disso de uma forma mais... pontual, para poder estar dominando ai
o inglés. Eu acredito que o espanhol também é muito importante...” (G3)

“ ...exige do profissional um preparo muito maior, uma habilidade muito
maior em termos de negociacdo, em termos de avaliacdo dos
processos.” (G2)

“ ... principalmente que sabe trabalhar em equipe.” (G2)

“Bu acredito muito na experiéncia que eu ja tinha tido aqui
anteriormente...” (G3)

“...a habilidade de relacionamento interpessoal eu acho fundamental,
porque a gente consegue resultado através das pessoas. Entdo é
fundamental a gente ter essa habilidade de comunicacdo e a
sensibilidade de perceber o potencial das pessoas. “ (G2)

“...n0s estabelecemos um perfil nos termos das principais habilidades e
elegemos as principais que a gente considera necessarias ao
profissional: negociagao, relacdes interpessoais, capacidade de trabalhar
sob presséo, comunicacdo,.” (G2)

“..outra é ouvir muito, ouvir muito, saber escutar as pessoas, tirar
proveito dos treinamentos que vocé teve... a vontade de fazer, ndo €?
Acho que isso € muito importante.... e outra é saber escolher seus
auxiliares, sabe? Acho queisso é fundamental... “ (G5)
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"..mais do que issO, VOCé precisa ter uma vivéncia da empresa, uma
vivéncia de telecomunicagdes... ndo precisa ser da Telemar, mas vocé
precisater uma vivéncia de telecomunicagoes...” (G8)

“...eu acho que o perfil de um executivo nosso é uma visdo muito forte de
negocios, ndo é? Flexibilidade, visdo abrangente, dominio de linguas,
principalmente o inglés, ndo €?[...] uma visio de competicao muito forte,
uma habilidade para tratar com pessoas, para serelacionar....” (G12)

“Eu acho que o grande diferencial ai, em temos de competéncia, é a
guestédo da competitividade, da visdo do negocio e da garra, da
perseveranca, digamos assim.. Como € que eu diria, de ter apego a
empresa... comprometimento. Eu acho que € muito mais do que
COMpromisso, € 0 comprometimento Mmesmo com a empresa... esse € que €
o grande diferencial.” (G12)

“..temqueestar comavisao no futuro...(G12)

Saber-ser/qualidades pessoais

Entre as qualidades pessoais ou saber-ser, 0s gerentes apontaram a capacidade de
adaptacdo, a flexibilidade, a capacidade de aprender, o julgamento, a capacidade de
empreender, a proatividade, a sensibilidade e a serenidade.

“Um bom gerente tem que ser um preposto da empresa, tem que ter senso
derealidade e adaptabilidade...” (G13)

“ Ah, muito ‘feeling’ também, ndo é?” (G5)

“ ... aprender sempre. Eu acho que é o desafio, o grande diferencial da
vida. A gente tem que aprender, ndo é?" (G12)

“ ...eu acho que uma habilidade que se tem que ter, e eu procuro ter, é
essa capacidade de adequacdo, de adaptacdo, porque Vocé tem
literalmente que dangar conforme a masica. [..] E muita serenidade
também, ndo €?” (G2)

“ ... uma visdo muito mais de agilidade, de... resultados que a gente tem
gueter [...] temos que ser ativos, proativos, nao €?” (G3)



203

“...eu sou muito franco nas coisas que eu falo e nas coisas que eu faco.
Isso me traz uma facilidade muito grande para transitar em todas as
areas da empresa” (G6)

“ E saber conduzr as coisas para que elas se resolvam.” (G6)

“...vamos dizer assim, caracteristicas de gerir pessoas, caracteristicas de
ser um empreendedor...” (G8)

“ Oh, hoje, 0 que é que a gente tem que ter? Senso de realidade, antes de
tudo, pé no chéo...” (G13)

7.2.3 Nivel de coordenacéo

Na percepcdo dos coordenadores € necessario possuir conhecimentos ou saberes
conceituais em marketing, finangas, planejamento, em tecnologia de telecomunicacdes e

em recursos humanos.

" O conhecimento técnico. O que eu estou fazendo, por exemplo... hoje eu
estou trabalhando com a parte de investimento da empresa,[ ...]

Entéo essa experiéncia que a gente tem que passar é a do conhecimento
gue adquiriu, fora alguma coisa técnica, alguma coisa na area financeira
gue vocé temqueter... "(C17)

" O conhecimento técnico... eu acho que a gente ndo precisa nem estar
falando, [..] ndo é? Em nivel gerencial, € vocé entender que esta
alinhado 100% com as areas de negocios da empresa.” (C11)

"... ele tem que ser organizado, tem que saber plangamento, tem que
estar preocupado com a empresa, tem que estar estudando,
acompanhando o que esta acontecendo e evoluindo..."(C1)

"...eu acho que hoje, uma competéncia muito importante para o gerente,
principalmente, € a capacidade de avaliar o cendrio. E
indispensavel.” (C2)
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“No meu trabalho... bom, primeiro é conhecer... conhecimento tedrico de
telecomunicacdo avancada, conhecimento de finangas também é
fundamental e conhecimento de mercado.” (C2)

“Vocé pode ter qualquer formacdo, mas faz uma pés-graduacdo em
recursos humanos. Ja que a gente et nessa area, faz também gestéo
estratégica de negdcios em nivel de pos-graduacdo, ai vocé tem a visao
do marketing, a visdo das finangas, da controladoria, vocé tem a visdo de
negocio, funcdo comercial e como a fungcdo de recursos humanos se
encaixa no meio dessas coisas.” (C6)

Saber-fazer

Entre as habilidades (o0 saber-fazer ), os coordenadores entrevistados destacaram a
capacidade de trabalhar em equipe, a habilidade de relacionamento interpessoal, a

capacidade de lideranca, a experiéncia e a visdo geral da empresa.

"...esse conhecimento de como lidar com as pessoas, como organizar um
grupo, como trabalhar em equipe, coisas desse tipo eu acho que sio
conhecimentos que a gente precisa ter muito, entender que do outro lado
tem gente. "(C17)

“E... relacionamento humano. Eu acho que gerenciar, em 90% das
SituagOes € relacionamento humano. 1sso é fundamental vocé conseguir
mobilizar as pessoas, saber motivar as pessoas, relacionar-se de uma
forma respeitosa, dar o exemplo, ndo €? " (C10)

"...eeu acho que a experiéncia tem um fator importante: o equilibrio, ndo
€?" (C4)

“ Eu acho que a grande competéncia € a visao do todo, primeira grande
competéncia. Primeiro, vocé tem que ter visdo do todo; segundo,
trabalhar em equipe." (C5)

“a visdo holistica que se tem que ter da organizacéo, do negécio da
empresa, ndo é?(C8)
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Saber-ser

Neste quesito, os coordenadores mencionaram a capacidade de adaptacdo, a
capacidade de aprender, a sensibilidade, a criatividade, a capacidade de julgamento, a

capacidade de empreender, a disciplina e o bom humor.

"... hoje, o grande lance é vocé estar aceitando as varias mudancas por
gue a empresa esta passando, porque elas sdo varias e todo dia..." (C17)

"ter um nivel de discricdo bastante alto, porque participa de todos os
assuntos da empresa, assuntos que sdo confidenciais' (C9)

"...euacho queo primeiro ponto| ...] eujadisse, €0 respeito as pessoas:

eu acho que tem que comegar sempre por ai, e segundo ponto que eu acho
fundamental é a sensibilidade para vocé lidar com as pessoas. Vocé tem
gue ter sensibilidade para entender as pessoas..." (C4)

"... estar sempre prestando atencdo emtudo e a todos, para que a gente
possa estar aprendendo diariamente. Essa para mim € a grande licdo da
vida.” (C8)

"... N0 meu caso pessoal, Ndo é qualquer coisa que me assusta, porque,
certamente, eu vivenciel tudo aquilo ou coisas similares.Entéo, se alguém
entra em panico em minha sala por um fato ocorrido, eu ndo perco a
tranquilidade, pode ser o que for, porque eu ja vi coisas piores do que
aquela e que foram solucionadas..." (C4)

"...evocéter ... disciplina, e disposicdo: Bom, eu tenho que estudar, eu
tenho que aprender...” (C1)

“ ...eu acredito que ha uma questéo de postura pessoal: ndo se aquietar
nunca, porgue a empresa esti sempre em movimento. Se ndo tem
movimento aqui, temnaoutra &rea|...] outra coisa em nivel pessoal
também, que eu acho de extrema importancia, € a manutencéo do bom
humor. Gerente mal-humorado, pessoas mal-humoradas ndo tém mais
lugar..."(C6)

“ A grande competéncia que hoje é pedida e exigida do profissional é
exatamente a capacidade criativa... " (C8)



206

7.2.4 Nivel de supervisdo

Na visdo dos supervisores, o trabaho gerencial requer conhecimentos de
marketing, de administracdo geral, de financas, de tecnologia de telecomunicactes e de
informética. Também conhecimentos de organizacdo e métodos, recursos humanos,

contabilidade e economia foram mencionados, porém com menor freqiéncia.

“...Precisa ter primeiro uma visdo muito boa de mercado, uma visdo sem
vicio, vamos dizer assim. A gente ndo pode ter vicio de estatal, mas tem
gue ver o mercado como ele é e ndo como a gente acha que eeé...” (R2)

“Eu acredito que ndo esteja concentrado em um Unico conhecimento,
[...] precisa ter um conhecimento de mercado, marketing um pouco de
conhecimento técnico [..] Quando eu digo financas, é claro que
precisamos ter nogoes da questéo de orgamento, essa coisatoda...” ($4)

“ Conhecimento ... olha, é um casamento da area de telecomunicactes
coma contabilidade...” (S12)

“... para mim, € o conhecimento de informatica, quer dizer, ndo sO
informética, a gente utiliza como um todo, como a utilizagdo da micro-
informética também.” (S6)

“ ... vocé tem que conhecer a parte de recursos humanos e tem que ter
conhecimento sobre organizacdo e métodos para vocé entender como
pode organizar o fluxo da sua operacéo.” (Sb)

“...um conjugado de economia, estatistica, urbanismo e palitica.” (S7)

“Tem que ter dominio da tecnologia nova, visualizacdo do que esta
chegando em termos de novas tecnologias, ndo é€?” (S1)

Saber-fazer/habilidades

Entre as habilidades mais requeridas, os supervisores apontaram as de negociagao,
relacionamento interpessoal e trabalho em equipe, capacidade de ouvir, liderar, comunicar-

se e também de visualizar a empresa como um todo.
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“... vocé tem que saber com profundidade técnica de venda, técnica
comercial de negociacdo...” (S5)

“ ... tem que ter uma visdo sistémica da empresa Telemar como um todo e
da Telemar Minas Gerais em particular...” (2)

. O relacionamento com as pessoas dentro da empresa, onde quer que
sga... ndo pode se dispensar jamais a questéo do relacionamento. Saber
ouvir, se posicionar, independente de ser no grupo ou fora do grupo, em
todas as interfaces da empresa. Eu acho primordial, porgue fazemos isso
todo dia, toda hora.” ($4)

“ Do ponto de vista de habilidades pessoais, habilidades mais ligadas a
minha personalidade, eu acho que a de lideranca, [...] e de comunicacgéo

[..]” (SB)

Saber-ser/qualidades pessoais

Entre as qualidades pessoals, 0S supervisores citaram com mais frequéncia nas
entrevistas. a iniciativa, o dinamismo ou capacidade de empreender, a autoconfianca, a

flexibilidade, o julgamento e a sensibilidade.

“... eu acredito que um dos prérequisitos pré foi eu ter iniciativa,
dinamismo para resolver problemas...” (S3)

“ Dinamismo, autoconfianga, iniciativa... porque hoje a gente estd num
momento muito complexo. [...] Flexibilidade € um ponto importante
também, e essa parte dejulgamento...” .()

“entdo a perspicacia e a percepcdo e a avaliacdo daquilo que vocé
percebeu sAo extremamente significativas; entédo eu acho que essas trés
varidvels sdo fundamentais no exercicio da supervisdo de area de
mercado.” (S7)

Os resultados das entrevistas foram tabulados no QUADRO 8, de forma a possibilitar

uma visdo global dos dados coletados, em cada nivel hierarquico pesquisado.
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QUADRO 8.
Competéncias requeridas em cada nivel hierarquico

Competéncias Diretores| Gerentes| Coorde- Supervi-
nador es sores

Saberes

Marketing

Tecnologia de Telecom X

Financas

X X[ XX
XXX

Plangamento

Administracéo Geral

XXX XXX

Informética X

X
X

Recursos Humanos

Saber -fazer

Capacidade de trabalhar em equipe X

Capacidade de relacionamento

Visdo geral da empresa e do negocio

X[ X[ XX

Capacidade de lideranca

Capacidade de negociacdo

XXX XXX
XXX XXX

Capacidade de ouvir

X[ X[ >

Habilidade em linguas estrangeiras

Capacidade de comunicacdo

Capacidade de empreender

Experiéncia profissional

XXX X[ X
x| X
XX

Comprometimento ¢/ projeto da empresa

Saber -ser

Capacidade de aprender X

Capacidade de adaptacéo X

Capacidade de julgamento

X X[ XX

Sensibilidade

XXX

Flexibilidade X

XXX XXX

Proatividade

Criatividade X

Iniciativa X

Serenidade X X

Capacidade de resisténcia ao estresse X

Disciplina X

Autoconfianca X

FONTE: Dados das entrevistas
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Vae ressdtar que, considerados os posicionamentos em todos o0s nives
hierarquicos, apenas a variavel “conhecimentos de tecnologia de telecomunicacbes’ foi
citada por todos os segmentos entrevistados. Os diretores, gerentes e supervisores
referiram-se aos conhecimentos de informética; nos niveis de geréncia, coordenacdo e
supervisdo, foram também muito citadas as competéncias em marketing e em financas. A
competéncia em plangjamento foi mencionada apenas pelos gerentes e coordenadores, e 0s

conhecimentos em administracéo geral, pel 0s gerentes e supervisores.

Quanto as habilidades ou saber-fazer, a maior incidéncia de referéncias concentrou-
se nas capacidades de relacionamento, trabalho em equipe, lideranga, negociagdo, bem
como nas habilidades de visualizagio geral da empresa e do negocio. E importante ressaltar
que apenas a habilidade de trabalho em equipe foi mencionada pelos gestores em todos os
niveis hierérquicos. Ja as capacidades de relacionamento, lideranca, visdo geral da empresa
e do negécio e capacidade de empreender foram consideradas pelos gerentes,
coordenadores e supervisores, mas ndo citadas pelos diretores. As capacidades de
negociacao e de ouvir, por sua vez, foram citadas pelos diretores, gerentes e supervisores. A

habilidade em linguas estrangeiras foi citada apenas por diretores e gerentes.

No que tange aos saber-ser ou qualidades pessoais, verificou-se que as capacidades de
aprendizagem e de adaptacdo foram citadas por diretores, gerentes e coordenadores, a
capacidade de julgamento e a sensibilidade foram mencionadas por gerentes,
coordenadores e supervisores. A flexibilidade foi mencionada por diretores, gerentes e
supervisores. Foi pouco significativa a mencdo as demais qualidades pessoais. A TAB. 4,

mostra a freqliéncia com que os gestores mencionaram as diversas competéncias
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Tabelab
Frequénciarelativa de citacdo das competéncias em todos os niveis
(N=50)
Competéncias FregUéncia
(%)

Saberes
Tecnologia de Telecom 40
Marketing 32
Administragéo Geral 16
Financas 12
Plangamento 10
Informética 8
Saber -fazer
Capacidade de relacionamento 36
Visdo geral daempresa e do negécio 26
Capacidade de trabalhar em equipe 22
Capacidade de lideranca 14
Capacidade de negociacdo 14
Capacidade de empreender 8
Saber -ser
Capacidade de aprender 10
Capacidade de adaptacdo 8
Capacidade de julgamento 8
Sensibilidade 8

FONTE: Dados das entrevistas

A categoria dos gerentes pareceu-nos mais exigente ao tracar o perfil gerencia
demandado pela organizagcdo, uma vez gque foram 0s que mencionaram 0 maior elenco de
competéncias. Em sua percepcado, eles precisam ser multifacetados: dominar diversas areas
do conhecimento, aém de possuir habilidades profissionais e qualidades pessoais
diversificadas. Embora essa tendéncia tenha se revelado mais perceptivel entre os gerentes,
também os coordenadores e supervisores foram bastante rigorosos ao construirem o perfil

para 0s cargos gue ocupam na organizacao.

Sintetizando os resultados das entrevistas, € possivel agora tracar o perfil dos

gestores adequados a cada nivel hierarquico. Cabe lembrar que os diretores definiram o



211

perfil geral de competéncias para os profissionais da Telemar, mas ndo para 0 proprio

cargo, pois esta questdo ndo |hes foi colocada nas entrevistas.

Diretores:

O perfil construido pelos diretores indica um profissona com capacidade
tecnol6gica, capaz de comunicar-se em outras linguas, principamente o inglés, dotado de
grande habilidade em negociacdo e em informética, capaz de ouvir as pessoas e de trabal har
em equipe. Deve ainda apresentar qualidades como: capacidade de adaptacdo, de
aprendizagem e flexibilidade.

Gerentes:

Os gerentes precisam dominar conhecimentos transdisciplinares. Administracéo
gera, marketing, plangamento, finangas e tecnologia de telecomunicacfes e informética,
sendo também desgdvel que tenham nogdes sobre economia, psicologia e recursos
humanos. Devem ter visdo abrangente do negécio e da empresa, apresentar capacidade de
negociacdo, de relacionamento e de comunicagdo, sendo também desgjdvel que se mostrem
comprometidos com o projeto da empresa; tenham experiéncia profissional, habilidades em
linguas estrangeiras, além de capacidade de ouvir as pessoas, de trabalhar em equipe e
apresentar espirito de lideranca. Quanto as qualidades pessoais, devem ter grande
capacidade pléstica (adaptacdo e flexibilidade), exibir capacidade de aprender e de
empreender, proatividade, julgamento, sensibilidade e serenidade.

Coordenadores:
Os coordenadores valorizaram 0s conhecimentos em marketing, finangas,

plangjamento, recursos humanos e tecnologia de telecomunicagOes, e consideraram ser

necessario que os gestores desse nivel hierérquico apresentem capacidade de lideranca e de
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trabalhar em equipe, bem como habilidades de relacionamento, experiéncia e visdo geral da
empresa. Além disso, apontaram a capacidade de adaptacéo, de aprendizagem e julgamento
e 0 espirito empreendedor como caracteristicas relevantes para o exercicio do cargo, bem

como a sensibilidade, criatividade, disciplina e resisténcia ao estresse.

Supervisores.

Os supervisores apontaram a necessidade de conhecimentos sobre marketing,
administragdo geral, finangas, tecnologia de telecomunicagbes e informética, elegendo
como desgjavels, mas ndo imprescindiveis, os conhecimentos de organizacdo e métodos,
recursos humanos, contabilidade e economia. Ao tragarem o perfil ideal do supervisor,
julgaram necessario que tenha capacidade de negociacdo, de relacionamento interpessoal e
de trabalho em equipe, que saiba ouvir as pessoas, comunicar-se satisfatoriamente e que
tenha uma visdo geral da empresa, bem como qualidades como iniciativa, autoconfianca,
flexibilidade, sensibilidade, capacidade de julgamento e espirito empreendedor.

A comparacdo entre as competéncias consideradas indispensaveis aos gestores e
aquel as apontadas como essenciais a organizagdo mostrou-se bastante consistente, ja que os
gestores apontaram a necessidade de conhecimentos nas &reas de marketing, finangas,
plangamento e administracdo geral, mas priorizaram a é&ea de tecnologia de
telecomunicagdes, ambito que a Telemig/Telemar privilegiou como sua competéncia
central. As outras competéncias ja vinham sendo construidas mesmo antes da privatizagéo,
conforme se viu anteriormente, mediante a implantagdo de programas de qualidade e de
reengenharia de processos, apoiados por uma gestdo de recursos humanos que enfatizou 0s
programas de desenvolvimento gerencial. Observe-se que os gestores ndo apontaram aqui a
competéncia de negociacdo em nivel global, cuja importancia, no momento, ainda é

reduzida, mas tende a assumir preponderancia em futuro proximo.
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E oportuno agora estabelecer comparagdes com pesquisas de outros autores quanto
ao perfil de competéncias, sgja no setor de telecomunicacdes, sgja em outros setores da
economia. O trabalho de NOVICK, MIRAVALLES, GONZALEZ (1997), no setor de
telecomunicacfes argentino evidenciou que as profundas mudancas ocorridas implicaram
em transformagdes no comportamento gerencial ( da gestdo publica a privada); na estrutura
das qualificagbes (maior proporcdo de engenheiros e de técnicos); no perfil dos
trabalhadores em geral (aumento dos requisitos de educagcdo e qualificagdo). Outra
mudanca observada diz respeito ao perfil etério dos trabalhadores, registrando uma queda
importante em sua idade média: 40 anos aproximadamente. Ocorreu ainda aumento no
nivel de educacdo formal dessjado (2° grau completo), tendéncia a0 desaparecimento de
trabal hadores nédo-qualificados no setor e exigéncia, em todos o0s cargos, de experiéncia de
trabalho.

Quanto as competéncias exigidas, NOVICK (1977); NOVICK, MIRAVALLES,
GONZALEZ (1977) definem o perfil satisfatorio como integral, querendo significar que
deve englobar os diversos grupos de competéncias. técnicas, intelectuais, bésicas, e
comportamentais. As autoras revelam que, em sintese, o ‘perfil integral’ se expressa na
reducdo da idade média das pessoas e no nivel das qualificages (escolaridade minima em
nivel secundario completo, sendo o conhecimento uma vantagem competitiva nesse setor).
O volume de recursos investidos em capacitacdo e em infra-estrutura para esse fim revelam
que existe uma importante demanda por competéncias técnicas, sendo a capacitacdo um
caminho estratégico para o desenvolvimento do setor de telecomunicacdes. Além disso, a
organizagao do trabalho defende um modelo centrado na polivaléncia e na flexibilidade. As
investigacbes das autoras evidenciaram a emergéncia de uma nova estrutura de
qualificacbes, gerando demandas diferenciadas junto ao sistema educacional e aos
subsistemas de formacao profissional. Tais demandas se expressam sob a forma de maior
intelectualizacdo do trabalho e necessidade de compreender os processos laborais e 0
ambiente globa que envolvem. Evidenciaram também a tendéncia a maior valorizagdo da

experiéncia adquirida na atividade profissional.
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Ainda que ndo sgja possivel generalizar ao setor brasileiro de telecomunicagdes
como um todo os resultados de nossa pesquisa, observa-se uma certa convergéncia entre
seus resultados e o trabalho de NOVICK, MIRAVALLES, GONZALEZ (1977). Também a
pesquisa conduzida por PICCININI, VIDAL (1997) sobre o perfil de gerentes do setor
petroquimico do Rio Grande do Sul apresenta resultados semelhantes aos obtidos nesta
pesquisa. As autoras identificaram trés grupos de empresas da cadeia produtiva de
plasticos, dois dos quais (1 e 2) eram congtituidos por empresas modernas,
tecnologicamente atualizadas e atuantes nos mercados interno e externo, com estrutura
organizaciona flexivel, enxuta, integrada e com poucos nivels hierarquicos. Além disso,
essas empresas adotavam tecnol ogias organizacionais como reengenharia, qualidade total e
ISO 9000, e o trabalho em seu ambito era organizado por equipes autogerenciadas. Era
adotada nas empresas de ambos os grupos uma politica de manutengdo, havia investimentos

em treinamento, a mao de obra era qualificada e eram pagos salarios acima da méedia.

O perfil dos gerentes das empresas dos grupos 1 e 2 apresentou semelhancas
marcantes entre si. Diferiu, contudo em relagdo ao dos gerentes das empresas do grupo 3,
de origem familiar e com caracteristicas de gestdo mais tradicional. No que tange ao
aspecto conhecimentos, 0s gestores dos grupos 1 e 2 elegeram como prioritérios 0s
conhecimentos especificos sobre a area e demais processos da empresa, 0s conhecimentos
de informética e de linguas estrangeiras, a atuaizacdo constante e a gestdo de recursos
humanos. O grupo 1 indicou serem também necessérios conhecimentos acerca dos cenarios
externos e de gestdo empresarial. Quanto as habilidades, foram indicadas como comuns aos
grupos 1 e 2 as de comunicagdo, trabalho em equipe, delegacéo de atribuicdes e motivacao.
O grupo 1 apontou ainda como desgjavel a capacidade de agir conforme a maturidade do
grupo, interagindo sinergicamente com as demais &reas, bem como a habilidade de
gerenciar mudancas, buscando a adesdo do grupo, energizando a equipe e potencializando
sua criatividade. O grupo 2 apontou as habilidades de negociacdo, auto-educacdo, e

atendimento as necessidades de diferentes agentes (acionistas, trabalhadores, comunidade e
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clientes). As diferencas mais notéveis foram evidenciadas no ambito das atitudes ou
qualidades pessoais: 0 grupo 1 indicou honestidade, transparéncia e espirito empreendedor,
enquanto o grupo 2 apontou sensatez, capacidade de inovar, justica, correcdo ou ética, e
perfil exemplar ou modelo. A descricdo dos gestores ideais pelos grupos 1 e 2 guarda
semelhangas com o perfil dos gestores da Telemig/Telemar, possivelmente porque séo
empresas modernas, que passaram por significativo processo de mudanca. Além disso,

atuam na fronteira naciona e internacional, enfrentando forte concorréncia.

LEITE (1997), citada por MANFREDI, (1999), redlizou pesquisa em empresas
metallrgicas do Estado de Sdo Paulo e concluiu que h& nitida convergéncia entre as
empresas de diferentes setores e caracteristicas, quanto aos tracos mais relevantes do perfil
ideal de qudificacdo, em termos de conhecimentos, habilidades, atitudes e caracteristicas
pessoais. Essa semelhanca, descrita nas pesquisas retrocitadas, ressalta que tais empresas
est&o imbuidas dos valores subjacentes aos discursos do livre mercado; os quais, por sua
vez, infundem nos gestores a necessidade de atendimento a exigéncias referentes a
determinados conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis a sua capacitagdo para a
competicao acirrada.

7.3 Aprendizagem organizacional

Nas entrevistas, 0s gestores deixaram explicito que a privatizagcdo foi 0 evento mais
significativo para a aprendizagem organizacional. Na verdade, houve uma mudanca de
paradigma na Telemig, em funcdo desse processo que alterou profundamente os modelos
mentais da organizacao, corroborando a assertiva de KIM (1993), de que mudancas radicais
na organizagdo, decorrentes de nova direcdo ou de nova composi¢do acionaria alteram o0s
modelos mentais. Passou-se de uma empresa focada em engenharia para uma empresa
orientada para 0 mercado e os clientes, com forte visdo de negécios. Ndo se pode negar
que, anteriormente a privatizacdo, a Telemig estivesse com o foco direcionado para os

clientes, mas n&o havia segmentacdo do mercado, e a postura dos gestores era mais reativa
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do que proativa. Com a privatizagdo e o inicio da concorréncia, os gestores foram impelidos
a focar o mercado, fazendo o mapeamento da concorréncia, captando informacdes dos
clientes, fazendo andlise de viabilidade e de oportunidade de negécios e transformando
todas essas informagdes em planos de vendas. Portanto, a organizacéo esta desenvolvendo

competéncias em marketing e em negociacdo.

Outra competéncia adquirida fol uma forte visdo de processos, com maior inter-
relacionamento entre as diversas &reas, iniciado com a adocéo dos programas de qualidade
total e de reengenharia que a Telemig implementou na preparacéo para a privatizaco.
Atuamente observa-se que a Telemar tem investido muito nessa visdo de processos,
mediante implantacdo do SAPR3 e do People Soft, que integraram as areas de engenharia,
financas, suporte e negocios. Em decorréncia da implantagdo dessas novas metodologias de
gestéo e de acompanhamento de resultados a administracéo tornou-se menos hierarquizada
e mais participativa, porque as pessoas passaram a trabalhar mas em projetos,
privilegiando o surgimento de uma estrutura matricidl e o trabalho em equipes

multifuncionais.

O processo usado para a criagdo de conhecimento € basicamente o benchmarking,
por meio do qual a Telemar busca as melhores préticas em empresas estrangeiras do mesmo
setor ou em empresas nacionais de setores diferentes. O benchmarking procura captar
novas formas de funcionamento interno da organizacdo em diferentes areas e nos processos
de gestéo da qualidade. Além do benchmarking, a Telemar procura estabelecer parcerias
com fabricantes e provedores de inovagfes tecnolOgicas, bem como aliangas com

universidades e institutos de pesquisa

Os métodos de disseminacdo do conhecimento que a Telemar utiliza sdo vérios,
tendo os gestores um papel importante como agentes de difusdo. Utilizam-se palestras,
reunides de avaliagdo das geréncias com os subordinados, participagdo em congressos,

teleconferéncias, reunides por telefone, trabalho em equipe e consultorias externas para



217

disseminar novos modelos de gestdo. Existe ainda um centro de disseminacdo de
tecnologia, onde os geradores e fornecedores divulgam e demonstram novos produtos e
solugdes. InformagOes atualizadas sobre o setor de telecomunicagbes sdo diariamente
veiculadas via intranet, e o correio eletrénico interliga todas as empresas do grupo Telemar.
Uma forma de disseminacdo de que a Telemar tem-se utilizado amplamente é a contratacéo
de profissionais de outras empresas, com 0 objetivo de “oxigenar” as antigas equipes.
Geralmente sdo profissionais com experiéncia em negdcios, ainda que sgja em outros ramos
ou setores, e que se destacaram por sua atuagdo. Muitos tém experiéncia em marketing, ou

ainda em outras areas.

O Presidente da empresa foi trazido da Cia. Vade do Rio Doce a Diretora
Corporativa de Recursos Humanos veio da Brahma, e um dos diretores da Telemar-Minas
veio da Shell. Espera-se que, por meio desses profissionais, a Telemar desenvolva mais
competéncia em marketing, em sistemas e em negociagdo, e que estas, diadas as
competéncias em tecnologia e operacdes, ajudem a alcar a empresa a um patamar mais alto
na concorréncia nacional e internacional. Por outro lado, os profissionais da antiga Telemig
estdo sendo convocados para difundir préaticas e processos entre as demais empresas do

grupo.

Finamente, um modo muito eficaz de disseminar conhecimentos e incutir novos
valores e crengas, criando uma “cultura Telemar” é a Universidade Telemar - UNITE, que
esta investindo grandes somas em educacéo e em treinamento do quadro de empregados e

gestores da Telemar.

Com relagdo ao gerenciamento das informacfes, nota-se que ha ainda algumas
questdes, de ordem organizaciona e individual, que precisam ser resolvidas. Os gestores
apontaram vérias dificuldades, mas 0 que se depreende das entrevistas é que hoje as
informagbes fluem com muito mais rapidez do que anteriormente, e as pessoas se

comunicam sem que haja necessidade de obedecer a cadeia hierarquica. Por outro lado, ha
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muito mais seguranca no gerenciamento da informagdo. A preocupagao com a concorréncia
tornou certas informacOes estritamente confidenciais e limitou seu acesso a determinadas
unidades do negdcio e as pessoas a quem se destinam.

.. VOCé viu ai, a gente tem maquina destruidora de papel para o
contador; nosso xerox € com senha; nossas portas sio com acionamento

eletronico para que as pessoas ndo entrem dentro da empresa. Isso a
gente esta fazendo para seguranca da informacao. [...] Por exemplo:Vocé

SO conseguiu 0 seu cracha e abriu a porta |4 porque ja tinha agendado;

vocé pegar o cracha de um outro andar, ele ndo abre a porta daqui,

porque sendo as pessoas tém acesso. Vocé chega numa area... na minha

sala aqui, a secretaria ndo esta e tem um tanto de documentos aqui em
cima que, quem sabe, quem € do setor, entende muito 0 que esta

escrito. Tem estratégias...” (G11)

Quanto a questdo da aprendizagem, gerentes, coordenadores e supervisores
apontaram nas entrevistas obstéculos de natureza individual e organizacional. Entre os
problemas de ordem individual, foram feitas referéncias a hesitagdo de certas pessoas que
detém conhecimentos e receiam compartilhalo com outras, para preservar o0 “status’ou até
mesmo o proprio emprego, bem como a fata de tempo para as pessoas se reciclarem e

adquirirem novos conhecimentos

“...um problema gque nés temos aqui na empresa € que, em algumas areas,
as pessoas sdo insubstituiveis... Entdo é so aquela, que ndo sai de férias,
gue trabalha todo fim de semana, que trabalha até de madrugada, todo
dia etal... E um problema seriissmo que nds temos aqui. Ent&o eu acho
gue, nesse ponto, nos estamos fracos [..] A organizacdo ndo esta
preocupada ainda em disseminar o conhecimento para outras pessoas...
“(C2)

“ Muitas vezes, as pessoas podem criar barreiras em fungdo do medo de
perderem a vaga. Entrou um sistema aqui, esta me chegando uma coisa
atualizada ali, uma coisa mais aprimorada, e o que nés fazemos com cem,
provavelmente vai ser feito com cinqlenta. Eu acho que existe essa
barreira, essa resisténecia.” (S12)
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“..sd0 oferecidos cursos, s6 que, muitas vezes, a gente ndo pode
participar desses cursos. Por exemplo, com o volume de servigos que nés
temos, nés ndo podemos colocar uma pessoa uma semana, o dia inteiro
fazendo um treinamento, certo?” (C11)

Entre os problemas de ordem organizacional, os gestores apontaram 0 acelerado
ritmo das mudancas, a turbuléncia no ambiente, o excesso de informagdes disponibilizadas
as pessoas, a centralizagdo excessiva das decisdes na holding e a pequena capacidade de
gerenciamento das informagdes, no sentido de identificacdo, armazenamento e
disseminacdo para as &reas em que elas sdo importantes, além das diferencas de cultura
entre as empresas que compdem o grupo Telemar e das dificuldades de aprendizagem com

outras organizagOes que podem ser concorrentes da Telemar.

“... hoje n6s passamos por um fase de muita turbuléncia, e.. de
adaptacdo, de tensdo. Eu acho que esse € o principal fator de
aprendizagem na Telemar hojeE uma passagem natural, mas que
contribui para que o conhecimento disseminado ndo sga absorvido de
forma adequada...(2)

“...para a empresa, esta faltando ainda é o processo de identificacdo da
infformacdo importante, armazenamento e disponibilizacdo da
informacdo. Esse fluxo eu acho que ainda ndo estd muito bem
colocado.” (Sb)

“ ...vocé tem muita informag&o, mas elas ndo estdo hierarquizadas e nem
customizadas para as areas do usuario. H4 uma grande predominancia
de deciséo de analise de sistema e ndo de usuério de sistema, entendeu.?
Entdo, o pessoal de tecnologia de informacéo dita as regras, mas, na
verdade, €le deveria estar partilhando isso com os usuarios.” (S7)

“... quando ha uma centralizacdo excessiva, issO mata a criatividade,
mata a iniciativa, mata o senso de realizagdo das pessoas.” (C9)

“...1ss0 ainda é um problema muito grave que a empresa tem: [...] S8o
dezesseis empresas, de cultura completamente diferente...totalmente
diferentes, viveram momentos de geracdo de conhecimentos totalmente
distintos...” (G11)
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“...vocé tem uma dificuldade muito grande porque ndo consegue reter
esses talentos, essas pessoas que detém o conhecimento da empresa. [ ...]
Na estatal vocé ndo tinha essa preocupacdo em perder o
conhecimento” (G11)

“...n6s temos sempre uma estratégia [...] de buscar as melhores praticas
nas demais empresas. 1sso agora, eu acredito que vai ficar um pouco
mais dificil com a gente privatizado. As outras empresas nao abrem as
préticas que tém para nos, porque tendem a ser concorrentes nossos
aqui...” (G4)
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8.1 Andlise dos questionarios e

entrevistas
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Os dados obtidos por meio dos questionarios foram organizados nas TAB. de n.°° 6

a 11, que mostram as médias obtidas em cada nivel hierérquico e a média geral dos nivels

em cada tema pesquisado.
TABELA 6.
Conhecimentos teoricos
Itens/Cargo Diretores | Gerentes | Coordena Supervi Média
dores. sores
Processos organizacionais 2,5 2,3 2,21 2,38 2,31
Informética 1 1,9 2,07 1,88 1,89
Engenharia de telecomunicacgéao -0,5 1 0,96 1,88 1,23
Conhecimento de administragéo:
Marketing 2,5 2,2 2,04 1,63 1,92
Financas 2,5 1,4 1,96 2,25 2,08
Recursos Humanos -0,5 1,2 1,44 1,88 1,44
Fornecimento/Suprimento 1,5 0,9 0,96 2,14 1,49
Planejamento -0,5 1,9 1,82 2,50 1,92
Contabilidade 1 1,2 1,44 1,63 1,46
Economia 1,5 0,7 1,48 1,88 1,58

FONTE: Dados da pesquisa
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TABELA 7
Habilidades sociais e profissionais
Itens/Cargo Diretores | Gerentes |Coordenado| Supervi Média
res. sores
Experiéncia Profissional 2 1,7 2,11 1,88 1,97
Habil. em linguas estrangeiras 1,5 1 1,29 1,25 1,27
Habil. de comunicacéo 1,5 2,2 2,25 2,25 2,18
Habil. para trabalhar em equipe 2 2,1 2,43 2,38 2,35
Capac. de Relacionamento 2 2,1 2,29 2,00 2,13
Capac. de lidar com a incerteza 3 2,2 2,93 2,88 2,85
Comprometimento c/a empresa 2,5 2,5 2,59 2,88 2,70
Capacidade de escutar 1,5 1,6 1,79 1,00 1,42
Capacidade de gerir conflitos 2,5 1,7 2,39 2,00 2,18
Capacidade de cooperacdo 2,5 2 1,86 2,63 2,25
Capacidade de negociacao 2,5 2,5 2,46 2,25 2,38
Desenv. esp. empreendedor 2,5 2,2 1,93 2,13 2,19
FONTE: Dados da pesquisa
TABELA 8
Qualidades pessoais
Itens/Cargo Diretores | Gerentes | Coordena Supervi Média
dores sores

Capac. de adaptacao 2,5 2,5 2,71 2,88 2,75
Honestidade 0 1,3 1,14 1,88 1,37
Respeito ao cliente 2,5 1,9 1,80 2,50 2,16
Flexibilidade 2,5 2,3 2,39 2,75 2,54
Criatividade 2 2,2 2,11 2,25 2,17
Sensibilidade 0 1,6 1,82 1,88 1,68
Julgamento 0 1,4 1,71 2,13 1,72
Reflexdo 0 1,6 1,71 2,13 1,73
Capac. resisténcia ao estresse 1 2.7 2,61 2,75 2,54

FONTE: Dados da pesquisa
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Utilizacdo de métodos ou sistemas de apr endizagem or ganizacional

223

Itens/Cargo Diretores | Gerentes | Coordena | Superviso Média
dores res
Solugao de problemas 1,00 1,50 2,07 1,75 1,58
Experimentacéo 1,00 0,60 1,79 1,13 1,13
Melhorias incrementais em progr/ processos 2,00 1,70 1,93 2,25 1,97
Projetos de demonstracdo que envolvem 1,00 2,00 2,36 1,00 1,59
equipes multifuncionais
Aprendizagem pelos erros do passado -0,50, 0,40 1,21 1,75 0,72
Reviséo e avaliacdo de projetos 1,00 1,20 1,79 1,63 1,41
Banco de dados sobre projetos 1,00 -0,20 0,82 1,63 0,81
Consultoria de universidades ou empresas 2,50 1,20 1,36 2,13 1,80
Aprendiz. ¢/ outras organizagdes ou pessoas 2,00 1,40 1,57 1,00 1,49
Benchmarking 2,50 1,10 0,86 1,38 1,46
Informacéo e feedback dos clientes 1,50 1,70 1,75 2,13 1,77
Observacao direta dos clientes 1,50 1,60 1,71 2,13 1,74
Desenvolvimento de aliancas estratégicas 1,00 0,60 1,82 1,63 1,26
Contratacdo de profissionais de outras org. 1,50 2,20 2,00 1,88 1,90
Transf. e disseminacdo de conhecimentos 0,50 2,00 1,43 1,25 1,30
Uso de relatérios escritos -2,00 0,30 -0,46 0,13 -051
Uso de relatérios orais 0,00 1,00 0,96 0,13 0,52
Uso de relatérios audiovisuais 0,00 0,90 1,32 1,00 0,81
Visitas técnicas 0,50 0,50 0,64 0,75 0,60
Programas de rotagdo de pessoal 1,00 0,80 1,07, 0,75 0,91
Programas de treinamento 1,00 -0,60 0,25 0,13 0,20
Programas de padronizagéo 1,50 1,50 1,93 2,13 1,77
Transferéncia de conhecimento p/ estab. -0,50 1,10 1,79 1,13 0,88
de padrdes e politicas organizacionais
Programa de educac¢ao continuada 0,50 -0,10 0,14 -0,13 0,10
Uso de intranet 2,00 1,60 1,64 2,13 1,84
Uso de internet 1,50 2,10 1,50 1,00 1,53
FONTE: Dados da pesquisa
TABELA 10
Programas de mudanca or ganizacional
Itens/Cargo Diretores| Gerentes | Coordena | Superviso Média
dores res
Reengenharia 1,00 -0,10 0,54 0,88 0,58
Qualidade total 1,50 0,30 1,04 1,00 0,96
Gerenciamento do conhecimento 1,00 0,90 1,14 1,13 1,04

FONTE: Dados da pesquisa
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TABELA 11
Mudanca, cultura e aprendizagem or ganizacionais
Itens/Cargo Diretores | Gerentes | Coordena | Supervi M édia
dores sores
Autonomia de deciséo 0,00 -0,50 0,29 0,13 -0,02
Postura org. em relagdo as mudancgas 0,00 1,80 2,04 1,50 1,34
Acesso as informagdes 0,50 1,00 0,18 0,75 0,61
Capacidade de aprendizagem em funcao de 0,00 1,70 1,71 1,50 1,23
alteracdes nas rel. hierarquicas e de poder
Grau de formalidade na aquisicao e dissemi- -2,00 -0,80 0,36 -0,38 -0,71
nacdo.de conhecimentos e habilidades
Trabalho em equipes multifuncionais 2,00 1,70 1,86 1,75 1,83
Inovacgao 0,00, 2,00 1,68 1,50 1,30
Adocéo consciente de estratégias 1,00 1,00 1,71 1,50 1,30
de aprendizagem organizacional
Incentivo e suporte das politicas de RH em 1,00 0,00 0,21 0,38 0,40
relacdo a aprendizagem organizacional

FONTE: Dados da pesquisa

8.1.1 Nivel dediregdo

A andlise das tabelas evidencia que, no nivel de direcdo, houve apds a privatizacéo

um aumento relativo, tendendo a elevado, nas exigéncias referentes a conhecimentos dos
processos organizacionais e conhecimentos de administracdo, mais especificamente nas
&reas de marketing e finangas. O aumento verificado em suprimentos e economia foi
pequeno, tendendo a moderado. O aumento na area de contabilidade e informética. foi
pouco sSignificativo e houve ligeira redugdo da demanda por conhecimentos sobre
tecnologia de telecom, de recursos humanos e plangjamento. Maior variagdo obteve-se nas
respostas pertinentes as habilidades sociais e profissionais, sendo relativo, tendendo a
acentuado o aumento em algumas delas, tais como: comprometimento com o projeto da
empresa, capacidade de gerir conflitos, cooperacdo, desenvolvimento do espirito
empreendedor e de negociagdo. A capacidade de lidar com a incerteza teve o maior

incremento A experiéncia profissional, a habilidade de trabalho em equipe e a capacidade
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de relacionamento tiveram aumento relativo, enquanto o dominio de linguas estrangeiras, a
habilidade de escutar as pessoas e de comunicar-se apresentaram um aumento pegueno,
tendendo a moderado.

Quanto as qualidades pessoais, observou-se que a capacidade de adaptacdo a novas
situacOes, as exigéncias de flexibilidade e de respeito ao cliente tiveram um acréscimo
moderado, tendendo a acentuado, enquanto a criatividade teve aumento relativo e a
capacidade de resisténcia ao estresse apresentou pequeno incremento. Ndo mudaram as
exigéncias quanto aos atributos honestidade, sensibilidade, julgamento e reflexdo. Infere-se

portanto, que as habilidades sociais e profissionais tém sido mais exigidas dos diretores.

Os programas de mudanca organizaciona como reengenharia, gerenciamento do
conhecimento e qualidade total tiveram um pequeno aumento de demanda e observou-se
também que a autonomia no processo decisorio ndo sofreu modificagdo, mas passou-se a

exigir maior capacidade de trabalho em equipes multifuncionais.

No que se refere aos métodos de aprendizagem organi zacional, segundo a percepcao
dos diretores, a empresa passou a usar muito mais a consultoria de universidades ou
empresas especializadas e benchmarking, ao passo que houve um aumento relativo de
aprendizagem com outras organizacbes e pessoas, com melhorias incrementais em
programas e processos existentes e em uso de intranet, enquanto o uso de Internet, de
informacdo, feedback e observacdo direta dos clientes, bem como de programas de
padronizagdo e contratagdo de profissionais de outras empresas tiveram aumento reduzido,
tendendo a moderado. Por outro lado, o uso de relatorios escritos reduziu-se relativamente,
e a aprendizagem pelos erros do passado e a transferéncia de conhecimentos pelo

estabel ecimento de padrdes e politicas organizacionais diminuiram ligeiramente.
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8.1.2 Nivel de geréncia

Na percepcao dos gerentes, passou-se a exigir relativamente mais conhecimentos
dos processos organizacionais, a0 passo que a demanda pelos conhecimentos de
engenharia de telecomunicagbes aumentou pouco. A necessidade de conhecimentos de
marketing aumentou relativamente, assim como os conhecimentos de plangjamento e de
informética, cuja elevagdo foi reduzida, tendendo a relativa. Os demais conhecimentos
tiveram apenas ligeiro acréscimo.

Quanto as habilidades sociais e profissionais, registrou-se aumento relativo,
tendendo a acentuado, nas exigéncias referentes a capacidade de negociacdo e
comprometimento com o projeto da empresa; mostrou-se relativo quanto as habilidades de
comunicacdo, capacidade para lidar com a incerteza, habilidade de trabalho em equipe e
relacionamento, capacidade de cooperacdo e espirito empreendedor, a0 passo que as
capacidades referentes a gestdo de conflitos, experiéncia profissional e capacidade de
escutar tiveram acréscimo pequeno, tendendo a moderado. Verificou-se também pequeno
aumento no que tange a exigéncia de dominio de linguas estrangeiras.

Quanto as qualidades pessoais, evidenciou-se a tendéncia de se exigir maior
capacidade de adaptacéo a novas situacdes e capacidade de resisténcia ao estresse (aumento
relativo tendendo a alto). A flexibilidade e a criatividade apresentaram aumento relativo,
enguanto o respeito ao cliente, a sensibilidade, o julgamento, a reflexéo e a honestidade

registraram um leve aumento, tendendo a moderado.

Os programas de mudangas organizacionais como reengenharia e qualidade total
praticamente ndo tiveram ateracbes quanto a demanda, mas a organizagdo tornou-se mais
aberta & mudancgas e mais propensa a inovagdes. Por outro lado, houve pequena reducéo
tanto da autonomia, no que tange a tomada de decisdes, como do grau de formalidade na

aquisicao e disseminagado de conhecimentos e habilidades.
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Quanto a aprendizagem organizacional, observou-se aumento relativo do uso de
projetos de demonstracéo envolvendo equipes multifuncionais, bem como de contratagéo
de profissionais de outras empresas, transferéncia e disseminacdo de conhecimentos, e
ainda do uso de Internet; por outro lado, foram ligeiramente reduzidos os programas de

treinamento.

8.1.3 Nivel de coordenacéo

Entre os coordenadores, evidenciou-se que a exigéncia quanto ao aumento de
conhecimentos dos processos organizacionais, de informética e de marketing foi moderada,
a demanda por competéncias referentes a financas e plangiamento apresentou pequeno
acréscimo, tendendo a moderado, ao passo que sofreu aumento reduzido quanto aos demais
conhecimentos. Mas os resultados mais interessantes foram verificados com relagdo as
habilidades sociais e profissionais. a capacidade de lidar com a incerteza foi fortemente
demandada (aumento moderado tendendo a ato); as demais sofreram aumento relativo,
com excecdo das habilidades de comunicacdo em linguas estrangeiras e capacidade de
escutar as pessoas, espirito empreendedor e capacidade de cooperagdo, cuja demanda

sofreu pequeno aumento.

Entre as qualidades pessoais, foram muito mais exigidas as capacidades de
adaptacdo e de resisténcia ao estresse. A flexibilidade e a criatividade sofreram aumento
moderado; a sensibilidade, o respeito ao cliente, o julgamento e a reflex&o apresentaram
aumento pequeno, tendendo a moderado. A demanda por honestidade sofreu acréscimo

irrelevante.

Os programas de mudanga organizacional tiveram pegueno incremento, com
excecao de reengenharia, cuja demanda se manteve praticamente inalterada, ao passo que a

postura da organizagdo com relacdo as mudangas mostrou-se relativamente mais exigente.
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Por sua vez, o trabalho em equipes multifuncionais, os projetos de inovacéo e a adogdo
consciente de estratégias de aprendizagem tiveram aumento pegueno, tendendo a
moderado. Os coordenadores ndo sentiram mudangas em relacdo a autonomia no processo

decisorio.

Quanto aos métodos de aprendizagem organizacional, houve um aumento relativo
ndo sO de projetos de demonstracdo envolvendo equipes multifuncionais, mas também de
métodos de solucdo de problemas e de contratacdo de profissionais de outras empresas. Por
outro lado, o aumento das exigéncias da organizagcdo revelou-se discreto, tendendo a
moderado quanto as seguintes varidveis. projetos de melhorias incrementais em programas
ja existentes, desenvolvimento de aliangas estratégicas, experimentacdo, estudos de casos,
informagdo, observagdo e feedback dos clientes, uso de Internet e intranet, programas de
padronizacdo e de transferéncia de conhecimentos pelo estabelecimento de padrdes e

politicas. Os demais apresentaram aumento pouco consideravel.

8.1.4 Nivel de supervisao

No ultimo nivel hierarquico da Telemar-Minas, 0s supervisores perceberam que
aumentaram relativamente as demandas por conhecimento acerca dos processos
organizacionais, enquanto no campo dos conhecimentos em administracdo as exigéncias
foram maiores na area de plangjamento, finangas e fornecimento/suprimento, aspectos que
registraram aumento moderado em termos de necessidade da organizacdo. Os demais

conhecimentos tiveram aumento pouco significativo da demanda, tendendo arelativo.

No que se refere as habilidades sociais e profissionais, houve o maior aumento de
exigéncias no ambito de capacidade para lidar com a incerteza, comprometimento com o
projeto da empresa e capacidade de cooperagdo, aspectos que apresentaram aumento
relativo de demanda, tendendo a elevado. As habilidades de trabaho em equipe

comunicagdo, bem como a capacidade de negociagcdo, relacionamento, gestéo de conflitos
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e espirito empreendedor tiveram aumento relativo, enquanto a habilidade em linguas

estrangeiras e a capacidade de ouvir as pessoas tiveram pequena el evacéo de demanda.

As seguintes qualidades pessoais passaram a ser muito mais exigidas, apresentando
aumento relativo tendendo a elevado: adaptacdo a novas situacOes, flexibilidade,
capacidade de resisténcia ao estresse e respeito ao cliente. A capacidades de criatividade, de
julgamento e de reflexdo tiveram aumento relativo, engquanto a variavel honestidade
registrou aumento pequeno, tendendo arelativo.

Quanto aos programas de mudangca organizacional, houve aumento pouco
substancial em qualidade total, gerenciamento do conhecimento e reengenharia. Registrou-
se também pequena elevacdo, tendendo a relativa, nos itens. trabalho em equipes
multifuncionais; inovacdo, adogdo consciente de estratégias de aprendizagem

organizacional e abertura da organizagdo a mudangas.

No que se refere aos sistemas de aprendizagem, registrou-se aumento relativo de
demanda por melhorias incrementais em projetos ja existentes, bem como em consultoria
de universidades e empresas especiaizadas, em informagdo, feedback e observacdo dos
clientes e ainda em programas de padronizagcdo e no uso de intranet. Evidenciou-se que o
aumento por demanda foi pegueno, tendendo a relativo nos seguintes aspectos:
aprendizagem pelos erros do passado, estudo de casos, banco de dados sobre projetos,
aliancas estratégicas e contratacdo de profissionais de outras empresas. Os demais sistemas
tiveram aumento reduzido de demanda, com excegdo dos itens uso de relatorios escritos e
orais, programas de educacdo continuada e programas de treinamento, que praticamente

nao mudaram.
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8.2 Andlise global dos niveis organizacionais

8.2.1 Conhecimentos tedricos (saber es)

Anaisando-se agora 0 conjunto dos gestores em relacdo a cada componente de
competéncia, foram obtidos 0s seguintes resultados: Os conhecimentos pertinentes a
processos organizacionais e finangas mostraram aumento moderado de demanda, os
referentes a marketing, plangjamento e informética registraram aumento pequeno, tendendo
a relativo, enquanto os de engenharia de telecomunicagbes, recursos humanos,
fornecimento/suprimento, economia e contabilidade apresentaram pequeno aumento,

tendendo a moderado.

Observou-se que todos os saberes tiveram aumento de demanda em todos os niveis
hierdrquicos, com excecdo do nivel de direcdo, que registrou ligeira reducdo em
conhecimentos de engenharia de telecom, em recursos humanos e plangamento. O
conhecimento acerca de processos organizacionais foi a capacidade mais exigida em todos
0s nivels e os saberes relacionados a marketing registraram aumento moderado em todos 0s
niveis de gestdo, com excecao do nivel de supervisdo. O item financas apresentou aumento
relativo de demanda entre os diretores e supervisores, entre 0os coordenadores sua demanda
revelou-se  pequena, tendendo a relativa, e pequena entre os gerentes. A variavel
plangamento sofreu aumento moderado de demanda, tendendo a dto, entre os
supervisores;, pequeno, tendendo a moderado, entre o0s coordenadores e gerentes;

apresentou ligeira reducdo entre os diretores.
8.2.2 Habilidades sociais e profissionais (saber -fazer)
Observou-se um aumento médio, tendendo a acentuado, na demanda por habilidades

para lidar com a incerteza e no comprometimento com o projeto da empresa, ao passo que

as capacidades de gerir conflitos, de cooperacdo, de negociacdo, de comunicagdo, de
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trabalho em equipe, de relacionamento e de desenvolvimento do espirito empreendedor
tiveram aumento moderado, enquanto as habilidades em linguas estrangeiras e a capacidade
de ouvir apresentaram ligeiro aumento. A experiéncia profissional registrou aumento

pequeno, tendendo a moderado.

Pode-se afirmar que, de um modo geral, as habilidades sociais e profissionais foram
as mais exigidas em todos os nivels hierarquicos da organizacdo. N&o se verificou reducdo
de exigéncias em qualquer delas, mas as habilidades de comunicacdo em linguas

estrangeiras e a capacidade de escutar registraram o menor aumento de demanda.

8.2.3 Qualidades pessoais (saber -ser)

Aumentaram de modo médio, tendendo a acentuado, as exigéncias referentes as
capacidades de adaptacao, flexibilidade e resisténcia ao estresse. As qualidades pessoais de
respeito ao cliente e de criatividade acusaram aumento relativo de demanda, enquanto a
exigéncia referente a capacidade de julgamento, de sensibilidade e de reflexdo teve
aumento reduzido, tendendo a relativo; a demanda por honestidade aumentou pouco, mas
nenhuma das variaveis sofreu reducdo. Evidenciou-se também que algumas qualidades
pessoais ndo sofreram alteracdo de demanda, conforme a visdo dos diretores, possivelmente

porgue ja eram demandadas anteriormente.

8.3 Aprendizagem organizacional em contexto de mudanca

Os programas de mudanca organizaciona referentes a reengenharia e qualidade
total tiveram pegueno incremento de demanda, na percepcao dos atores organizacionais, em
todos os niveis hierdrquicos. A postura da organizagdo em relagdo a mudanca melhorou de
forma pouco significativa, na opinido dos gerentes e supervisores; ja no entendimento dos
coordenadores, o incremento revelou-se relativo. A autonomia no processo decisorio sofreu

variagbes. no entendimento dos gerentes, reduziu-se um pouco; praticamente ndo mudou,
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na visdo dos coordenadores e supervisores, para os diretores, ndo houve ateracdo. O
trabalho em equipes multifuncionais teve relativo incremento no ponto de vista dos
diretores e pequeno incremento, tendendo a relativo, nos demais niveis de gestéo.

A partir dos dados obtidos no questionario, evidenciou-se que a Telemar-Minas
utiliza, na aprendizagem organizacional, todos os recursos gque foram listados na tabela 9.
Constatou-se que as mudancas, em relagdo ao passado, foram pouco significativas, visto
que a Telemig também ja fazia uso das mesmas estratégias de aprendizagem. Entretanto,
atualmente, a organizacdo busca implementar melhorias nos programas ja existentes, e
lanca mé&o de recursos tais como: consultoria de universidades e empresas especializadas;
contratacdo de profissionais de outras empresas; programas de padronizacdo, informacao,
feedback e observacdo direta dos clientes, bem como uso da intranet (aumento pequeno
tendendo a moderado). E possivel concluir, em face dos dados colhidos, que a Telemar
tornou-se uma organizacdo de aprendizagem, visto que V&rios processos tém sido
incentivados e adotados visando a finalidade. Observou-se que 0 grupo empresarial,
procurou conservar, pelo menos na Telemar-Minas, os processos de aprendizagem usados
anteriormente a privatizacdo da empresa.

8.4 A Telemar-Minas e osvaloresdo livre mercado

Os antigos valores da Teemig foram substituidos por valores neoliberais, que
privilegiam as relagdes de mercado, entre os quais ressalta a racionalidade instrumental,
como ja se viu no referencial tedrico. Os gestores, a0 tomarem decisdes, procuram, em
primeiro lugar, maximizar os ganhos da organizac&o; o célculo econdmico sempre dirige 0

as deliberacbes e comportamentos.

Racionalidade instrumental
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...e fantastico vocé viver e conviver com [...] mega investidores, com
pessoas muito mais capazes do que vocé, mais inteligentes...\Vocé aprende
muita coisa, ndo é? [...] Foi muito gratificante eu poder permanecer, eu
ser convidada a permanecer na empresa; [...] uma empresa privada, para
mim, tem valores diferentes. A minha impressao € diferente da impressao
da grande maioria aqui, da massa de funcionarios..." (D2)

“...se vocé esta aumentando 0 seu universo de conhecimentos, vocé esta
sendo cada dia mais capaz de ser eficiente para empresa, de ser eficaz
para a empresa, aumentando a propria produtividade [ ...] tudo aquilo que
vocé estd aprendendo vai se transformando em produtividade para a
empresa... Vocé vai melhorando os processos da empresa, diminuindo os
tempos, diminuindo os custos, vai modificando os processos. Vocé
aprende a fazer alguma coisa se aplicar aquilo ali...” (S3)

O individuaismo é uma caracteritica que vai sendo introduzida na Teemar,

principalmente por parte dos novos empregados gque estdo sendo admitidos:

Criatividade

“ ... as pessoas novas vém, sdo recebidas muito bem pelos empregados,
todo mundo procura ajudar, ‘paparicar,’ receber da melhor forma...
percebi isso em varias Situacbes. Aquele empregado novo que chega
preocupado em mostrar trabalho num tempo muito rapido, para justificar
sua contratacéo, ndo €? Muitas vezes, ele comeca a desenvolver alguma
coisa sem observar alguns padrdes ,[..] passando por cima de
determinadas situacOes, desrespeitando aquela relagdo normal de
convivio dentro da empresa, no desenvolvimento de uma atividade. Um
grupo faz umtrabalho, uma pessoa vai la e pde o nome dela... Na hora de
apresentar, o nome dela esta |a. Vocé comega a perceber esse tipo de
COisa.... 1ss0 é muito ruim.” (C10)

O mercado livre incentiva o desenvolvimento da criatividade entre as pessoas:
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“..a atividade gerencial cada vez mais vai se tornando dificil, e nés
temos que trabalhar no sentido de ter sempre aquele€’ stress’ positivo, ndo
€? Temos que cuidar muito para ndo ter o' stress' negativo, aquele que
faz mal a salde e que ndo € bom nem para o gerente, nem para
organizacdo. Mas o ‘stress positivo eu acho que tem que ser uma
constante na vida do gerente. Ele tem que estar sempre inquieto, sempre a
procura de novos desafios, de novos métodos de gestéo, de experiéncias
de gestdo, e ndo € a toa que varios autores americanos tém ganhado
dinheiro com isso, porque realmente nds temos que estar sempre
inovando na nossa forma de gerir asempresas...” (G8)

“..estou procurando aquelas pessoas que conseguem ir a frente
sozinhas... as pessoas criativas, pessoas que tém a competéncia de ir
atréas daquilo que ndo sabem e resolver, entendeu?” ()

Capacidade de empreender (empreendedorismo)

O livre mercado enfatiza a capacidade de empreender. Contar com homens e
mulheres de negdcio na empresa significa que as competéncias centrais da organizacdo vém

sendo desenvolvidas e se expressam nas competéncias individuais.

“..existe o interesse da empresa em ter aqui homens e agentes de
negdcio, empreendedores, enfim, e a empresa nos da condi¢des para isso,
.porque ela ja estd se preparando para a competicdo. Ela ja esta vivendo
a competicdo.” (D5)

“...eu acho que a Telemar se preocupa, na escolha do seu gerente, com
uma serie de fatores... competéncias de gestdo. Quer dizer, a pessoa deve
ter exatamente caracteristicas de um gestor, de um empreendedor, mas
também a formacao profissional para exercer aquele cargo, ndo €? Até
porque a velocidade hoje esta bastante grande nos negécios. E preciso
que sgam pessoas empreendedoras, pessoas que busguem desafios,
vamos dizer assm.” (G8)

“...VOCé, cada vez mais, tem que ser um auto-empreendedor dentro da
organizacdo. Entdo eu, como gerente, tenho procurado passar para 0s
colaboradores, para as pessoas que estdo mais proximas de mim, que tém
gue ser responsaveis quase que exclusivos por suas atividades, que ndo
esperem o gerente para tomar suas decisdes.” (G8)

“...sevocé quer ser gerente[...] vocé tem que ter um objetivo. O gerente
€ como se fosse dono de uma empresa. A empresa € a area dele; ela tem
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gue funcionar, e bem. E um desafio interessante. E como se voce tivesse
Seu proprio negocio etivesse que gerenciar as pessoas...” (C5)

Agressividade

A competicdo infunde nas pessoas valores masculinos, que Sse expressam no

impul so para a agressividade.

"...sabe, eu gosto da Telemig. E gosto por qué? Porque eu gosto de fazer
e gosto de ter. Ontem eu ja dizia isso: Vocés é gque fazem a gente sentir
assim; eu vou buscar |4 fora e trago para vocés aqui porgue Vocés me
dédo respaldo. Eu tenho a coragem, as vezes, de enfrentar uma situacao
diferente, ser irreverente como eles falam, nariz em pé, “ topetuda,” [...]
eu entro de peito aberto porque sinto que vocés me dao respaldo. Sdo
vocés que fazem, ndo sou eu ndo.." (D2)

“ ...naquela época, eu era a unica diretora do sistema TELEBRAS da érea
técnica. Eu disse: Vou fazer um desaforo para vocés, vocés vao ver que eu
vou ser o melhor homem de negdcios (risada) do sistema TELEBRAS. E
dai eu parti para fazer os meus cursos de extensdo e me preparar na area
de marketing, porque engenharia... eu tinha bons engenheiros aqui
dentro e 6timos profissionais..." (D2)

Iniciativa

A iniciativa € outro valor que acompanha a capacidade de empreender e a

agressividade, dando respaldo a competicdo que se vivencia no livre mercado.

“...eu ndo posso nivelar ou tirar o potencial da minha equipe, porque 0s
outros ndo conseguem acompanhé-la. Eu ndo posso cercear, eu nao
posso amarrar, sendo é igual boiada. Quando vocé vai... estoura a
boiada. " (D2)

O mercado exige iniciativa das pessoas, ou sga, capacidade de trabalhar sem

imposicdo de autoridade, orientadas apenas por objetivos e metas a alcancar.
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“ ...engajamento... mobilizagdo... Por exemplo, aqui no atendimento, nos
programamos as folgas das pessoas na semana anterior [..] e
combinamos com elas 0 seguinte: N6s vamos precisar de todo mundo
aqui no sabado e no domingo. No dia da mudanca, veio todo mundo...
VOCé ndo via um com cara ruim trabalhando. Vocé via todo mundo
concentrado naquela mudanca [...] entdo se estabelece um objetivo e
todo mundo corre atras. Eu acho que isso € 0 que a gente tem de muito
positivo...” (c10)

“...ndo basta vocé estar preparado; vocé tem que, as vezes, se antecipar e
surpreender...” (C16)

“... quem tem conhecimento, quem corre atras, quem tem iniciativa
propria esté tranquilo. Nao esta tranquilo s6 aqui, porque sabe que, em
qualquer empresa, vai ser a mesma coisa, ndo tem medo, entendeu?” (S8)

O sucesso é um vaor que se incute nas pessoas. Os individuos, para terem sua

identidade reconhecida, precisam ser bem sucedidos, est&o ‘condenados a vencer’, como

dizem PAGES et a.(1987: 135). Para alguém ser reconhecido, é necessario que atinja e

ultrapasse as metas estabel ecidas, aceite as regras do jogo, reproduza o discurso ideol ogico.

“A partir do momento em que a carreira se torna o investimento
principal do individuo, o mével principal da existéncia, o vaor
pessoal é reduzido & competéncia profissiona que lhe serve de
codigo unico.”

O culto ao sucesso esté bem claro nas declaragfes de um dos diretores:

"...ainda ontem faziamos ai uma convencao de vendas |4 no Ouro Minas,
€ eu tive que sair porgue as pessoas em determinado momento, queriam
me carregar por causa do resultado de que nos falamos. A comemoracao
era pelo resultado de vendas, de receita que a empresa esta dando, de
oportunidades. Os profissionais diziam assm: Poxa, eu sou capaz, eu
consegui! Sabe, depoi mentos nesse sentido sdo muito gratificantes. Ent&o
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os vencedores estdo muito satisfeitos. Aqueles que n&o conseguiram
acompanhar o ritmo da empresas tém um pouco de sentimento de perda,
ou de mudanca, uma coisa negativa. Eu diria o seguinte: A grande massa,
ou a grande base ainda ndo entendeu a mudanca.” (D2)

“...n6s achamos que temos muito para fazer, mas a Telemar Minas tem
sido um exemplo e tem contribuido muito para que a Telemar como um
todo sgja uma empresa vencedora, num ambiente competitivo.” (G8)

“...com a privatizacdo, eu tive a oportunidade de assumir essa area
aqui... quer dizer, eu conquistel isto. Entdo isso casa muito com o meu
pensamento. Sgnifica que a pessoa conquista o0 espaco...E aquela histdria
das ameacas e das oportunidades, ndo €? O processo tem uma série de
ameacas, mas ele traz uma série de oportunidades.” (G2)

“vocé tem aquele grupo de funcionérios, de empregados, que percebem
rapidamente que a coisa esta acontecendo, absorvem aquele processo,
pegam o primeiro vagdo da mudanca e vao embora. Esses sdo os
pioneiros, os desbravadores de uma nova época; sdo aqueles que estéo
fadados certamente a ter muito sucesso dentro da organizacéo.” (C8)

“Eu acho que vocé ndo pode se acomodar. Tem que estar sempre
buscando melhorar, aprender, disputar, vencer.... principalmente
iss0.” (S13)

A0S que ndo conseguem vencer, resta a angustia da perda e o consolo de sentirem

que ndo € a organizacdo que OS rejeita e 0s pressiona, mas, sim ,0 sistema, a concorréncia.

A causa de seu problema pode ser, assim, atribuida ao ambiente externo.

Agilidade

O livre mercado requer ainda que as pessoas tenham agilidade, que tomem decisoes

sob a pressdo do tempo, que implementem acBes rapidamente:

“...eu acho gue a grande dificuldade que nés temos hoje para alavancar
esta empresa € adaptar funcionério privado. Vocé tem uma gestdo muito
forte de orcamento, tem que ter uma agilidade muito grande; o papel ndo
pode parar na mesa, as pessoas ndo podem pensar que podem deixar
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para fazer amanhé... a gente usa a imagem aqui: tem que trocar a roda
do carro com ele andando, ta?’ (G11)

Capacidade de mudar

A capacidade de mudar € também um valor que o livre mercado incute nas pessoas;
toda mudanca é vista como desgjavel, qualquer que sga seu sentido. Alguns gerentes

expressam bem estaidéa

“Nos estamos sendo preparados até hoje... cada dia que passa vocé vé
mais mudanca; vocé vé que a mudanga é eterna... ela ndo acontece hoje...
amanha é outra mudanga... e a Telemar, a Tele Norte-Leste Participactes
exigem isso, tém desafios, metas a cumprir, rigorosas e bem
desafiadoras.” (G10)

"...vocé ndo pode escrever uma regra falando que as pessoas tém que
mudar, entendeu? Vocé tem que mostrar como vai mudar; é o que o
presidente sempre fala para mim. NOs temos que ser o modelo da
mudanga. Vocé tem que fazer a mudanga, acreditar na mudanca e com
iSs0 vocé acaba fazendo com que as pessoas mudem, porgue VOcé vira
referencial, ndo €? (G11)

“...n0s abrimos o precedente e ele mesmo fez a mudanca dentro da area
dele. Adaptou a mesma regra nossa, sem nenhuma pressao para isso. Ele
fez porque enxergou gque esse € 0 novo modelo de organizacdo.” (G11)

“ ... venceram aquelas pessoas que gqueriam mudar. [...] Essas pessoas
que as vezes tém reagdes contrarias, depois de um certo tempo,
compreendem que mudar é importante e acabam entrando para o
time.Este é umtime vencedor, o time das mudancas.” (G3)

Em suma, os gestores da organizagdo, em todos os niveis hierarquicos, tém
introjetados os valores do livre mercado. E pertinente lembrar as palavras de PIMENTA

(1999: 131), reportando-se a essa interagao:

“A empresa produz efeitos sobre o todo social, sobre a sociedade
global, a partir de suas regras e normas, suas institui¢cdes e suas
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ideologias. Ela € vista, assim, como um lugar de criatividade e
criadoralreprodutora da dinamica social”

Dessa forma, os gestores da organizacdo reinterpretam e reforcam os valores do livre

mercado.
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9 CONCLUSOES

9.1. Resultados Finais

Examinadas as estratégias corporativas, as competéncias organizacionais e
gerenciais bem como os processos de aprendizagem, passamos a extrair as conclusdes

gerais, tendo em vista o referencial tedrico abordado.

Evidenciase que o0 evento da privatizacdo acarretou uma mudanca radica na
Telemig, provocando a ateracdo dos modelos mentais da organizacdo. Os gestores
aprenderam a concorrer em um mercado cada vez mais competitivo; a focalizar mais os
clientes e a atuar mais ativamente, buscando estabelecer novos negécios. Adquiriram
paralelamente maior competéncia em marketing, em estratégias de negociacdo e em
habilidades sociais e profissionais. Essa postura, que exigiu uma ampla e segura visao dos
processos, possibilitou maior integracdo entre as diferentes areas organizacionals,
concorrendo para 0 estabelecimento de uma estrutura menos hierarquizada e mais

participativa, em gue se priorizou o trabalho em equipes multifuncionais

A Telemig, conforme se pdde constatar no discurso dos gestores, ja apresentava
caracteristicas de organizacdo de aprendizagem, pois se utilizava de véarios processos para
criar e disseminar o conhecimento. A partir da privatizac8o, a Telemar passou a enfatizar a
aprendizagem, apoiando-se principalmente na experiéncia da Telemig. Ndo se pode
contudo afirmar que todas as empresas do grupo atingiram o mesmo nivel da Telemar-
Minas quanto a0 uso de processos e métodos de aprendizagem. Indiscutivelmente, a
empresa tornou-se a grande difusora de conhecimentos para as demais e seu emprenho no

sentido de aperfeicoar e introduzir inovagbes no processo pode ser evidenciado na
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ingtituicdo da Universidade Telemar, no uso intensivo da Internet e intranet, na
disseminacdo de conhecimentos via contratacdo de novos profissionais no mercado e na

atuacdo dos técnicos e gestores da Telemar-Minas.

Em contrapartida, os discursos revelaram evidéncias de gque existem empecilhos de
natureza individual e organizacional no processo de gerenciamento das informacdes,. Entre
as dificuldades apontadas pel os gestores, destacam-se as relativas ao receio de compartilhar
0 conhecimento e falta de tempo para novas aprendizagens, limitacOes passiveis de se
agravarem ainda mais com a falta de comprometimento com a organizag&o, em decorréncia

das politicas de gestdo de pessoas que estdo sendo implementadas.

Quanto aos problemas de natureza organizacional, ressaltam-se principalmente dois:
a guestdo da centralizacdo excessiva das decisdes, tendéncia que pode vir a cercear a
criatividade e a iniciativa dos gestores, influindo negativamente no processo de capacitacéo
de pessoal, e a necessidade de se resolver a questdo do gerenciamento de informacoes,

tornando-as disponiveis no momento e na forma adequados.

Em relac@o as estratégias adotadas pelo grupo empresarial da Telemar, verificou-se
a prevaéncia da estratégia orientada para servigcos em consonancia com a tipologia de
FLEURY, FLEURY (2000a.). Observou-se uma preocupacdo acentuada em conhecer o
mercado e as necessidades diferenciadas de grupos de clientes, bem como um esforco
dirigido para a antecipacéo de tais necessidades. Neste sentido, o marketing revelou-se a
atividade chave da Telemar. A tecnologia (pesquisa de produtos e solucdes), atividade
também relevante, mas néo a principal, apoia o marketing na busca de produtos e solugdes
diferenciados, evidenciando que, no entendimento do grupo empresaria, o sistema
operaciona precisa ser flexivel e agil, mas ndo necessariamente buscar a otimizagéo das
operacOes. Paralelamente, a Telemar parece seguir também uma estratégia focada em
financas ( reducdo de custos), visando basicamente a assegurar a sobrevivéncia da

organizacdo, ndo se constituindo na principal estratégia da empresa.
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O reconhecimento das estratégias do grupo Telemar possibilitou identificar tanto as
competéncias centrais ou essenciais como as individuais demandadas pela organizacdo

COMo instrumentos para a consecucdo de suas metas.

A percepcao dos gestores nos quatro nivels hierarquicos pesquisados a respeito das
competéncias de que a organizagao dispde e das que precisa desenvolver para atingir no
mercado o nivel de competitividade desgjado é muito consistente em relacdo as estratégias
definidas pelo grupo empresarial. Todos os niveis investigados apontaram como prioritarias
as competéncias nas &eas de marketing, finangas, tecnologia e plangamento
(administracdo estratégica). Os gerentes e supervisores referiram-se também a competéncia
no ambito de gestdo de pessoas, mas apenas a direcdo apontou a capacidade de negociacdo
em nivel global, explicavel por ser uma competéncia emergente e também pelo fato de a
posicao estratégica que ocupam os diretores na estrutura organizacional |hes propiciar uma
visdo a longo prazo dos negocios da empresa. Os gerentes, coordenadores e supervisores
referiram-se também aos aspectos de qualidade, agilidade e preco, componentes
importantes das competéncias em marketing e em finangas.

A pesquisa revelou evidéncias de que a organizagado tem competéncias pertinentes a
marketing, em tecnologia de telecomunicacfes, e gestédo de pessoas e constatou gque 0s
servicos oferecidos sdo satisfatérios em termos de qualidade; entretanto precisa investir
mais esforcos no desenvolvimento de competéncias em previsdo e plangjamento
(administragdo estratégica), finangas e negociacdo em ambito global, além de se empenhar
em promover a agilidade de decisdes e de acbes e competitividade dos precos. As
competéncias citadas sdo coerentes tanto com a estratégia empresarial orientada para
servigos, de acordo com atipologia de FLEURY, FLEURY (2000a), como com a posiGao
baseada em necessidades, de PORTER (1996), e mostram consisténcia com relagdo as

competéncias requeridas por tais estratégias.
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Quanto ao perfil dos gestores, os dados obtidos mediante a aplicagdo de
questionérios apontaram a necessidade de profissionais com solidos conhecimentos sobre
processos organizacionais, finangas, marketing e plangjamento, além de comprometimento
com o projeto da empresa, exceléncia em capacidade de lidar com a incerteza, trabalhar em
equipe, relacionar-se, cooperar, comunicar-se, negociar e gerir conflitos. Precisa ainda ser
capaz de adaptar-se a novas situagdes, exibindo caracteristicas de flexibilidade, capacidade

deresistir a0 estresse, criatividade, bem como respeito ao cliente.

Esse pefil difere em aguns pontos daguele que se obteve nas entrevistas,
coincidindo no que se refere aos conhecimentos necessarios nas areas de marketing,
financas, assim como plangamento e informatica. Quanto aos conhecimentos acerca de
tecnologia de telecomunicagdes, a demanda por sua ampliacéo, considerados os resultados
dos questionarios, foi relativamente baixa, no entendimento dos gestores, embora tenham
sido os conhecimentos mais citados nas entrevistas. Por se tratar de uma competéncia ja
instalada na empresa, € possivel concluir que se tenha julgado desnecessério exercer

pressdo para aumenté-la.

No que tange as habilidades sociais e profissionais, houve coincidéncia nas
entrevistas e nos questionarios quanto a capacidade de trabalho em equipe, relacionamento,
negociacao e espirito empreendedor. Os resultados foram também semelhantes quanto as
qualidades pessoais desgjaveis, tendo sido mais cotadas em ambos os instrumentos de
coleta de dados as caracteristicas de adaptacéo, julgamento, sensibilidade e flexibilidade. O
item  “capacidade de aprender” ndo constou do questiond&rio, e o referente a
desenvolvimento do espirito empreendedor figurou no bloco “Mudanga, cultura e
aprendizagem organizacionais’ do questionario, tendo alcangado o valor médio moderado
de 2,19. Apesar do entendimento de que essa habilidade integra o construto das
competéncias, foi contudo dissociada dos itens referentes a habilidades sociais e
profissionais, tendo sido colocada em outro bloco, objetivando atender as necessidades de

outro pesquisador do tema, interessado em captar as modificages que ocorreram nessa
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variavel, dentro do conjunto das mudangas de cultura e de aprendizagem. E necessério
lembrar que os questionarios tentaram captar a forca e a direcdo da mudanca na Telemar
apos a privatizagdo. Assim, algumas qualidades ou habilidades podem ter recebido énfase
um pouco diferente daguela que lhes foi atribuida no momento da realizacdo das

entrevistas.

Os resultados obtidos tanto nas entrevistas quanto nos questionarios mostraram que
a percepcdo dos gestores difere em cada nivel, corroborando a assertiva de BARTLETT,
GOSHAL (1997) de que ndo existe um papel genérico para a geréncia. Confirmaram
também as observactes de KUBR, ABELL (1998), de que o desempenho da gestdo exige
conhecimentos ndo apenas no campo da economia e dos negdcios, mas também ampla
Visdo acerca da organizagdo, Seus processos, estrutura e cultura. A gestédo de negécios
demanda, adém de habilidades técnicas, habilidades sociais, culturais e interculturais;
capacidade para gerenciar e liderar pessoas; habilidade de comunicagdo e negociagéo,
dominio em linguas estrangeiras e habilidades no uso das modernas tecnologias de
comunicagdo e de informagdo, conhecimentos de psicologia, politica e outros. Além disso,
segundo lembram os citados autores, as competéncias diferem de uma organizacdo para
outra de acordo com o nivel de responsabilidade decorrente da fungdo desempenhada e o

ambiente econdmico e cultural daempresa.

Cabe ainda observar, a respeito dos perfis obtidos, que as entrevistas é que
possibilitam construir as bricolagens de cada nivel hierdrquico; os questionarios
representaram a bricolagem da pesquisadora e, de certa forma, induziram as respostas, ja
gue mostraram aos respondentes os diversos componentes do construto competéncia,
muitos dos quais provavelmente ndo teriam sido lembrados, como de fato ndo o foram nas
entrevistas. Os questionarios, no entanto, viabilizaram fartas observagcdes sobre o sentido

das mudancas que ocorreram na organizagao e no trabalho dos gestores.
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De qualquer modo, o perfil sugerido por ambos os instrumentos nos remete a
construcao de um super-homem, sindrome identificada por GITAHY, FISCHER (1996) em
pesquisa realizada em uma subsidiéria de corporagdo multinacional que opera no pais. Em
suma, percebeu-se que 0s varios niveis hierarquicos construiram bricolagens com certa
semelhanga entre si, deixando entrever os valores do mercado livre, principalmente no que
tange as qualidades pessoais exigidas dos gestores. capacidade de aprendizagem e de
adaptacdo as constantes mudangas do mercado, sensibilidade e julgamento. Também as
habilidades sociais e profissonais sd0 muito valorizadas. o “saber-fazer,” o
comprometimento com o projeto da empresa, as habilidades de comunicacdo, lideranga,
relacionamento, cooperacdo, negociacdo e 0 espirito empreendedor, que pressupdem uma
atitude de abertura e de receptividade em relagdo as pessoas, aos eventos, as mudancas,

bem como a tendéncia a buscar solucéo para os problemas.

NOVICK, MIRAVALLES, GONZALEZ (1997) ressdtan que se observa
homogeneidade maior no discurso gerencia do que na reaidade das oficinas, células e
postos de trabalho, ou sgja, as competéncias solicitadas ndo correspondem as necessidades
reais dos processos de trabalho. As autoras sugerem que tal fato pode decorrer da
necessidade de se mobilizarem os saberes potenciais em uma eventualidade, como da oferta
do mercado de trabalho, que permite recrutar pessoas com elevada escolaridade por igual

salario, independentemente das demandas concretas dos cargos.

E bastante sugestivo que aguns autores apontem a questdo da superqualificagdo que
se exige hoje dos trabalhadores. GITAHY, FISCHER (1996), NOVICK, MIRAVALLES,
GONZALEZ. (1997), ENGUITA (1991) citado por MANFREDI (1999) e também esta
pesquisa realizada na Telemar indicam tal fato. GITAHY, FISCHER (1996) néo oferecem
explicagdo; ENGUITA (1991) atribui o fato ao efeito da confianga popular nas virtudes da
educacdo, das politicas de igualdade de oportunidades e de luta entre os grupos por
obtencdo de status, possibilitado pelas credenciais outorgadas pelo sistema escolar.

Oferecemos, entretanto, outra explicagcéo, que ndo invalida as demais. A questdo pode ser
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interpretada como uma expressdo do consumismo do mercado, que afeta também as
organizagdes, fazendo com que procurem sempre contratar os profissionais mais
sofisticados e qualificados disponiveis no mercado de trabalho, mesmo que ndo usem todo
0 potencia de tais pessoas. Trata-se de uma manifestacdo do poder das organizacOes.
CANCLINI (1997), discorrendo sobre o consumo, examina vé&rias linhas de trabahos, e
entre elas a que estuda o consumo como elemento de diferenciacdo e distingdo entre as
classes e os grupos. Esta linha é defendida por autores como Bourdieu, Appadurai e Ewen,
entre outros, que tém chamado a atencdo para os aspectos simbdlicos e estéticos da
racionalidade consumidora, mostrando que parte da racionalidade das relaces sociais se
constréi na disputa pela apropriacdo dos meios de distingéo simbdlica. Assim, a ldgica que
rege a apropriacdo dos bens como objetos de distincdo ndo € a da satisfacdo das
necessidades, mas a da escassez de tais bens e da impossibilidade de que outros os

possuam.

A l0gica do consumo, assm como a das competéncias individuais e de gestéo séo
construgdes sociais, carregadas de simbolismo e imbuidas dos valores do mercado. Esses
valores é que revelam por gque se encontram semelhancgas entre as competéncias requeridas
em empresas de setores diversos. Nao estamos afirmando que n&o existam diferencgas, nem
gue as competéncias ndo sejam contextualizadas; certamente existem competéncias que sdo
especificas de determinados setores ou industrias, mas o0 que se observa é uma certa
convergéncia, principalmente no que tange as qualidades pessoais e habilidades sociais e
profissionais, porque é nessas que se exprime o carater ideoldgico do discurso das

competéncias.

Indiscutivelmente se esta vivenciando um periodo de aumento generalizado de
demandas por competéncias. Quais seriam as consequéncias disso para os trabal hadores?
As novas competéncias garantem a classe trabalhadora melhores condigdes de trabalho?
NOVICK (1997: 43) ressalta que o aumento de exigéncias nem sempre € compensado por

remuneracdo mais elevada ou por melhores condi¢es de trabalho, observando que “a
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precariedade e a perda de beneficios atravessa transver salmente todos os setores e toda a
cadeia produtiva.” Vejamos entdo como a gestdo de competéncias esta sendo introduzida
na Telemar-Minas e quais tém sido suas consequéncias para 0s gestores, em especial, e 0s
trabalhadores em geral.

9.2 Mudancas nasrelacdes de trabalho

Apesar da aparente seducdo das politicas da Telemar para a gestdo de pessoas,
subjazem a elas os diversos temas do discurso neoliberal que acompanham a flexibilizagéo
das relacOes de trabalho. A questdo da empregabilidade fica bastante evidente quando se
estabelecem as politicas de fixacdo de metas para os empregados, de remuneracéo variavel
e de avaliacdo de desempenho. O propdsito de incentivar a formagdo de equipes, objetivo
declarado da corporacéo, ndo € condizente com a politica de remuneracdo variavel, baseada
no desempenho individual, nem com o discurso da empregabilidade, o qual est4 bastante
explicito na Telemar. Ressdtase a necessidade de constante atuadizacdo e
comprometimento do empregado, agora denominado “colaborador,” mas se a Telemar
pretende que o quadro de pessoa represente um “diferencial competitivo para a empresa’,
conforme afirma o Relatério de 1999, e se pretende que sgam as competéncias
contextualizadas, cabe-lhe repensar suas praticas de empregabilidade, atamente
inconsistentes, tendo em vista os objetivos da empresa. Com efeito, ndo se incentiva as
pessoas a adquirirem competéncias e a desenvolverem sua capacidade de aprendizagem,
tornando-as demissiveis em seguida. Além disso, a empresa exige dedicacdo total dos
empregados, demandando abdicacdo do descanso, da convivéncia com a familia, de sua
vida pessoal, sem a correspondente contrapartida em termos de compromisso da
organizagdo com relagdo a estabilidade no emprego. Um dos diretores se referiu a
satisfacao das pessoas ao fazerem um trabalho voluntario, sem esperarem recompensa, mas
0s gestores, de um modo geral, se queixaram de trabalhar até altas horas da noite e de
sacrificar muitos fins de semana, o que acaba por afetar as relacfes familiares. Além disso,

muitos afirmaram que os salarios oferecidos pela empresa ndo sdo compensadores e
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comentaram que varios técnicos e gestores estdo sendo fregiientemente atraidos por outras
organizagOes, com oferta de salarios muito mais elevados. A respeito desse assunto, S0
pertinentes as observagOes de PIMENTA (1999: 130), de que “ as empresas privilegiam seu
potencial humano e sua cultura especifica para solicitar de seu pessoal maior engajamento

individual e coletivo na qualidade e na performance do trabalho.”

Em artigo publicado na revista Exame (17/11/99:64 ) o presidente da Telemar,
Manodl Horério Francisco da Silva, € retratado como um executivo que ma tem tempo
para amocar; toma um cafezinho e come trés bolachas de &gua e sal no intervalo de uma
reunido, porque nado tem tempo a perder, ta é a pressdo dos compromissos e
responsabilidades do cargo. Mas ndo se trata agui de puro efeito-demonstragdo, nem de
tentativa de manipulagd dos empregados. Segundo PAGES et a. (1987:175), “os
dirigentes da organizacdo sdo os primeiros consumidores de sua ideologia, 0s tipos mais

puros da personalidade que eles fabricam.”

Para que se possa compreender os motivos gque influenciam as atitudes das pessoas,
vale lembrar o referencial tedrico oferecido por esses autores, ao focalizarem 0s processos
de mediagdo que permitem analisar a subordinagdo do individuo & organizagdo, sob o
angulo das vantagens que Ihe so concedidas em contrapartida. Assim, no nivel econémico,
a garantia de emprego funciona como um dos incentivos para que o individuo aceite as
relagdes de producdo e as pressoes do sistema social. No sistema capitalista avangado
(neoliberal) as garantias de emprego séo substituidas pela empregabilidade. A ideologia
veiculada nos discursos faz com que o individuo acredite que se trata de um fato natural,
que ocorre nas sociedades mais desenvolvidas. Assim, mesmo que a empresa néo lhe
ofereca mais estabilidade, sente-se recompensado por outras vantagens como a perspectiva
de construir uma carreira, a sensacao de sucesso, poder e importancia, a satisfacdo moral, a
perspectiva de salérios, viagens e momentos de prazer. Com essa estratégia a organizacdo
consegue do individuo o comprometimento com seus propdsitos, extraindo dele mais

trabalho e dedicagdo. Os lagcos com a empresa tornam-se assim mais fortes e o individuo cré
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que ndo é dominado pela organizacdo, mas que a domina, na medida em que seu emprego
agora depende exclusivamente do préprio esforco. Ele se torna 0 empresario de s mesmo,

de sua carreira, e neste sentido acredita ser independente da organizaco.

Por outro lado, as pessoas que detém conhecimentos considerados importantes para
a empresa devem compartilha-lo com as demais. A empresa extrai das pessoas esse saber e
0 socializa, disponibilizando-0 nos manuais e mapas de processos, e retira, assim, dos

empregados o trunfo que poderia torné-los indispensaveis.

Se anteriormente o ambiente de trabalho era amigavel, agradavel, seguro, “uma
grande familia,” agora o nivel de ansiedade e de inseguranca é elevado, e os empregados
sd0 levados a acreditar que sua permanéncia no emprego depende de sua capacidade de se
manterem atualizados, comprometidos, competentes. PAGES et al.(1987), reportando-se a
essa questao, consideram que, no nivel psicoldgico, a dicotomia privilégios-restricbes a que
a organizacdo submete seus empregados se transforma em prazer-angustia, ja que ndo se
admite no ambiente de negdcios qualquer tipo de consideracéo com os empregados que ndo
preenchem os requisitos exigidos pela empresa.e as pessoas que ndo conseguem se adaptar
a0 novo ritmo sdo consideradas saudosistas e inadequadas ao o novo perfil exigido dos
empregados. PAGES et al. (1987) chamam essa reacdo de modo de adaptagdo cinico, isto
é, existe uma relacdo sadomasoquista de identificacdo com a empresa. Ama-se 0 poder e a
dureza da organizacdo, sendo o sistema de defesa da pessoa baseado no fatalismo e no
materialismo: A organizagdo é dura, mas a l6gica do mundo capitalista é a dureza, portanto,
sgjamos também duros.

Em face das demissOes ocorridas, o quadro de pessoal se reduziu, mas a pressao
sobre os empregados aumentou muito, segundo se evidenciou em alguns depoimentos,
tendo esse fato dificultado o processo de aprendizagem, apesar das oportunidades abertas
aos gestores.
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A responsabilidade pela manutencdo no emprego e pela atualizagdo € atribuida
principalmente ao préprio empregado. Atualmente, a empresa adota a politica do
"compartilhamento” de responsabilidades, uma vez que ndo mais oferece amplas
oportunidades de desenvolvimento profissional, como antes. Além disso, a empresa ndo
propicia a todos a possibilidade de crescimento na carreira e, no caso de determinados
cargos, como o de atendentes de ‘call center,” cujas atividades sd0 estressantes, mas nao
exigem habilidades complexas, cria-se no empregado a expectativa de que vai transformar-
se em vendedor, ou consultor.

Em suma, a gestdo de pessoas, que sd0 consideradas o ativo intangivel mais
precioso da organizacdo € um recurso competitivo, ndo € compativel com a
empregabilidade, nos moldes em que é exercida, porque um quadro de pessoal ao qual ndo
se ofereca um minimo de garantias nd consegue desenvolver as competéncias
consideradas essenciais a consecucdo das metas da empresa. Se por um lado criase a
Universidade Telemar, por outro, sO se oferece as pessoas 0 incentivo negativo da
instabilidade, para promover sua aprendizagem e seu crescimento pessoal. A instabilidade,
dliada a critérios de remuneracdo e de avaiagdo que reforcam o desempenho individual,
congtituem uma base perversa e contraditéria ao desenvolvimento de equipes e a

valorizac8o das pessoas, principais recursos de competitividade da empresa.

Como se pode perceber, o conceito de competéncia e as politicas e acles
organizacionals que acompanham sua gestdo se constituem em “ mecanismos de controle
social de trabalhadores e de manutencéo das estruturas de poder das organizagOes,” de
acordo com conclusio de BRANDAO, GUIMARAES (2001: 13).

PIMENTA (1999) afirma que 0 processo de gestédo, na nova ordem das empresas,
reforca o cardter autoritério, excludente e desigual da sociedade brasileira, pretendendo
lograr a integrag@o dos trabalhadores a empresa, considerada como uma comunidade que

pressupfe a comunhdo de interesses dos diferentes segmentos de assalariados e dos
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gestores/proprietérios, principal mente diante do ambiente de competitividade internacional .
Dentro dessa l6gica, a gestdo de competéncias também tem efeitos excludentes sobre a
classe trabalhadora, especialmente em contexto de reducdo dos empregos formais, uma vez
gue aumenta a distancia entre os que tém acesso ao saber e a formacdo profissional
continuada e agqueles que ndo o tém. De fato, a dissociacéo entre o posto de trabalho e seu
ocupante permite concentrar na pessoa as qualidades requeridas, favorecendo a divisdo
entre 0s que sdo atamente qualificados e os que ndo o sdo. Além disso, pelo fato de as
empresas atribuirem a competéncia aos individuos e ndo mais ao posto de trabaho,
conforme acontecia no modelo baseado no conceito de qualificagdo (taylorista/fordista),
enfatizou-se a individualizagcdo nas relagdes de trabaho, enfraguecendo o trabalhador como
sujeito coletivo, de modo a evitar sua mobilizacdo. Essa edtratégia € reforcada pelas
politicas de avaliacdo de desempenho e de remuneragdo varidvel, que introduzem o
processo de objetivacdo, a que se referem PAGES et al. (1987). O sistema de remuneracio
varidvel €, assim, dissociado do mercado de trabalho porque est4 atrelado ao desempenho
individual.

Acompanhando tais politicas e praticas, os discursos da empregabilidade e da
terceirizagdo induzem a precarizagdo da relacéo de emprego e aumentam a mobilidade da
forca de trabalho. Trazem ainda implicagdes quanto a “flexibilizagdo” dos direitos,
enfraguecendo ainda mais a classe dos trabal hadores. Da forma como vem sendo adotada, a
gestdo por competéncias responde a um conjunto de interesses e projetos politicos e
ideoldgicos do capital transnacional, de cunho neoliberal. E parte de um processo de

reengenharia cultural,

“visando desconstruir os lagos de solidariedade e combatividade de
classe e impondo um outro modelo, centrado no individualismo, no
conformismo, na adesdo consentida, no estranhamento de agdes
coletivas e organizadas por entidades de classe” MANFREDI
(1999:20)
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A autora retrocitada lembra ainda que a no¢éo de competéncia foi cunhada a partir
de uma corrente tedrico-epistemolégica de ordem descritivo-experimental, que trata as
habilidades e competéncias sociais e humanas desvinculadamente das dimensdes de tempo
e de espaco socio-cultural, reduzindo-as a um rol de aptidées e habilidades genéricas,
ambiguas e mutaveis ao sabor das necessidades do capital. SANDBERG (2000) afirma que
as abordagens racionalistas (modelos comportamental e funcionalista de competéncias),
embora tenham contribuido para o entendimento da questédo da competéncia, consideram-
na como um conjunto de atributos independentes do contexto socia do trabalho, o que gera
resultados abstratos, descricbes simplificadas e ideologicamente neutras, pouco
representativas da complexidade da competéncia. Além disso, o uso de modelos gerais de
competéncia baseados em componentes de conhecimentos, habilidades, atitudes e
qualidades pessoais, predefine 0 que constitui a competéncia, 0 que pode confirmar o

proprio model o de competéncia do pesquisador, em vez da competéncia do trabal hador.

Os resultados obtidos por tais abordagens racionalistas séo indiretos, porque nao
demonstram se as pessoas usam tais atributos, nem como os usam na realizacdo do
trabalho. As razdes de tais deficiéncias se encontram na base epistemol dgica e ontoldgica
dos pressupostos teodricos. O paradigma racionalista pressupde que hagja uma separacdo
entre a realidade e a mente humana, o que implica em dividir o fenébmeno da competéncia
em entidades separadas, o trabalhador e o trabalho. E também por esses motivos que, em
diferentes pesguisas, cujos resultados sdo geramente apresentados de forma genérica, se
encontra tanta semelhanca entre as competéncias de diversas organizagoes e setores

econdmicos.

Mas 0 modelo de gestédo de competéncias ndo precisa ser exatamente gerido dessa
forma; deve ser tomado em suas dimensdes culturais e politico-ideol6gicas, visando ao
desempenho ndo somente das organizagdes, mas também ao desenvolvimento integral da

classe trabalhadora, tornando-a menos sujeita a dominacdo do capital. Neste sentido,
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BRANDAO, GUIMARAES (2000) lembram que o desafio das organizaches esta
relacionado a

“utilizag@o de instrumentos associados a préticas de aprendizagem
coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo de conhecimento que
possam oferecer multiplas oportunidades de crescimento
profissional e estimulem as pessoas ndo somente a desenvolver
col etivamente competéncias, mas também a compartilha-las’.

Discordamos dos autores em um ponto: tal tarefa nd pode ser legada
exclusivamente as empresas, mas deve ser compartilhada com os trabalhadores que, afinal,

tém grandes interesses em sua propria realizagao.

E nesse sentido que algumas propostas aternativas tém surgido para a gestdo de
competéncias e também para a pesquisa nessa linha, ancoradas no paradigma interpretativo.
Destacamos, dentre outras, a proposta de MEGHNAGI (1992), citado por MANFREDI
(1999) e a de SANDBERG (2000), para as quais a competéncia € vista como elemento
congtituinte do significado que a experiéncia do trabalho assume para quem o realiza. Dessa
forma, os atributos usados na realizacdo de uma atividade ndo sd0 independentes do
contexto; a competéncia, por sua vez, € constituida pela estrutura basica dos significados
incorporados pelos trabalhadores, isto €, 0os modos como concebem o trabalho, formam e
organizam os conhecimentos e as habilidades em competéncias distintivas, na realizacdo de
suas atividades profissionais. Nessas propostas, 0 ponto de partida € o levantamento das
concepcdes que os proprios trabalhadores tém do seu trabalho. Os atributos ndo tém
significados fixos, mas sdo significativamente configurados a partir dos modos especificos
como trabalho é concebido. Tais concepgdes determinam ainda os atributos particulares que
s80 desenvolvidos e mantidos na realizagdo das atividades e, finalmente, as concepgdes de
trabalho ddo origem ndo apenas a diferentes formas de competéncia, mas também a uma

hierarquia de competéncias.
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Em suma, a competéncia ndo estd associada a um conjunto especifico de atributos
do trabalhador considerado competente, mas as variagdes nas formas de conceber o
trabalho. Tomada como algo em permanente construcdo/reconstrucdo e referenciada a
contextos especificos de trabalho, sgja em nivel organizaciona ou histérico, sgja em nivel
socio-econdmico e cultural, a gestdo de competéncias deixa de ser um instrumento
associado unicamente aos interesses do capital, para contemplar também os interesses do

trabalho.



255

9.3 Limitagbes da pesquisa

Esta pesquisa teve como limitagdo principal o fato de a autora ndo ter entrevistado
os diretores da matriz, no Rio de Janeiro. Pretendia-se entrevistar o Presidente, a Diretora
Corporativa de Recursos Humanos e os Diretores Corporativos de Negocios e de
Marketing. Entretanto, o periodo de realizac8o das entrevistas coincidiu com uma fase de
profundas mudangas na Telemar e ndo foi possivel ter acesso a adta administragdo da
empresa, 0 que nos privou de informacdes essenciais sobre as estratégias, as crencas e 0s

valores corporativos.

Outra limitacdo foi a aplicacdo do questionario. Atendendo a conveniéncia da
empresa, esse instrumento de coleta de dados foi enviado via Intranet a todos os gestores, 0
que impediu qualquer tipo de plangjamento e controle da amostra obtida, inviabilizando a
realizacao de testes de validade e de confiabilidade.

Finalmente, apontamos também o fato de ser 0 estudo de caso limitado, no sentido
de ndo ser possivel generalizar os resultados para as populagdes ou para o universo, embora

segjam as conclusdes generalizaveis para as proposi ¢oes tedricas.



256

9.4 Recomendacdes par a futuras pesquisas

Este trabalho é parte de uma pesguisa abrangente, coordenada por Rodrigues,
focalizando a trgetéria da Telemig/Telemar-Minas desde sua fundacdo e revelando
aspectos culturais da organizagdo, suas praticas de gestdo e mudancas sofridas. Tragou-se,
assm, a historia de uma importante empresa do setor de telecomunicacdes, feito incomum
na literatura brasileira sobre organizagOes. Por se tratar de um amplo campo, com varias
faces ainda inexploradas, julgamos pertinente estender a pesquisa a outras empresas
operadoras das demais regides. Tele Centro-Sul e Telesp, bem como abranger ainda

operadoras de telefonia mével celular.

Um estudo dessa natureza permitiria mapear todo o setor, comparar as estratégias
corporativas das diversas empresas, as competéncias organizacionais e gerencias.
Sugerimos, entretanto, adotar um outro plangjamento da abordagem, seguindo o modelo
adotado por Sandberg para a realizacdo da pesquisa na Volvo Car Corporation, na Suécia.
Seria, entdo, possivel deduzir as competéncias especificas do setor brasileiro de
telecomunicagdes. Como se trata de uma pesquisa integrada e abrangente, aspectos tais
como a cultura das organizagdes do setor e as estratégias de aprendizagem organizacional

adotadas poderiam igualmente ser investigados.
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11 ANEXOS

Anexo A

UFMG - CEPEAD

GGl - GRUPO DE GESTAO INTERNACIONAL E ALIANCAS ESTRATEGICAS

Prof.a Dra. Suzana Braga Rodrigues (Coordenadora)

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORESDA TELEMAR

A) CONTEXTO

1. Quais as principais mudangas que ocorreram na empresa a partir de 19907 (eventos e
decisOes estratégicas que mudaram o status quo, ou tiveram impacto financeiro, na
politica de recursos humanos, na tecnologia, na estrutura)

2. Como foram implementadas as mudancas/deci sbes?

3. Quem liderou aidéia (grupos ou pessoas)?

4. Que grupos ou pessoas facilitaram ou dificultaram a implementacéo da mudanca?

5. O que mudou no contexto externo da empresa?

6 Por que foi tomada a decisdo da mudanca do nome? Por que o nome TELEMAR?

O que achou desse novo nome e o que el e representa?
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7. Como aTELEMAR va se estruturar?

B) TECNOLOGIA

8.A empresa possui (possuia antes da privatizacdo) um plano de agdo para desenvolvimento

de novos mercados e negdcios, em funcao de tecnol ogias emergentes?

8.1Com base em quais informacdes as decisdes sobre tecnologia sdo tomadas ? (eram

tomadas antes da privatizagao?)

C) PRIVATIZACAO

9. Como a empresa esta estruturada em termos de participacdo acionéria? Quais foram os
impactos dessa estrutura nos métodos gerenciais? Que novos métodos gerenciais foram
introduzidos na empresa ?

9.1 Como aempresa lidou com o processo de privatizagcdo e 0 que aprendeu com ele?

9.2 Existem estratégias definidas para a aprendizagem organizaciona ?

9.3 Qual foi o principal problema organizacional nessa area?

10. Quais s&o as hovas competéncias pessoals e organizacionais que a privatizagdo impoe?
10.1 A empresa possui essas hovas competéncias? Se ndo, como pensa adquiri-las?

C) CULTURA ORGANIZACIONAL

11. Como descreveria a organizacdo, em termos de cultura, de 1990 até agora?
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12. Vocé identifica grupos nessa organizacéo? O que os diferencia de outros grupos?

13. O que é ser diretor daTELEMAR?
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Anexo B

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GERENTES DA TELEMAR

Entrevistado: Data:

Cargo:

Entrevistador:

PRIVATIZACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

1) Fale sobre a Telemar, desde sua admissdo na empresa, descrevendo as principais
mudancas:

Até 1990 De 1990 até a privatizacéo Agora

2) Que pessoas tiveram impacto na empresa a partir de 19907 Por qué?

3) E durante o0 processo de privatizagdo? Por qué? (Quem liderou o processo de

privatizagao?)

4) Houve obstaculos as mudancas? De que tipo e por parte de quem? (grupos/pessoas)

5) Quais sdo os principais valores desta organizacdo?

6) Como vocé vé a mudanca do nome Telemig para Telemar? O que achou do novo

nome? O que acha que ele representa e por qué?

7) O que é ser gerente, engenheiro, empregado da Telemig/Telemar? (Quais sdo as
caracteristicas de um bom gerente?)
Até 1990 De 1990 até a privatizacdo Agora
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8) Como voceé percebe que as pessoas — fornecedores, consumidores, outros empregados —
véem esta organizacdo? Por qué?

COMPETENCIAS

9) Vamos faar agora de vocé, de sua experiéncia profissional, comegando por sua
formagdo, os empregos que teve, sua vida na empresa (cargos exercidos, etc.)

10) Na sua trgjetéria, é possivel definir uma légica de progressdo ou de mudancas

periédicas? Qual é ela?

11) Sua formacdo inicial foi suficiente, ou vocé precisou fazer outros cursos? Quais?
Onde?

12) Que tipo de conhecimentos tedricos vocé considera essenciais no seu trabalho?

13) Que competéncias técnicas e gerenciais VOcé possui que considera essenciais para

VOCE ocupar 0 presente cargo?

14) Como vocé se avalia (competéncias, aptiddes, capacidades profissionais) tendo em
vista as mudancas que estdo ocorrendo na Telemar?

15) Que competéncias vocé considera essenciais para a organizacéo, diante do quadro da
privatizac&o e de competicdo com outras empresas? Por qué?

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

16) Vocé acredita que a organizagdo tem uma estratégia de aprendizagem? Qual ?
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17) Vocé acha que a adocdo de estratégias de aprendizagem modifica as relacdes
hierarquicas (de poder) na organizagdo?

18) Qual é aprincipal barreira para a aprendizagem organizacional ?

19) As politicas de recursos humanos incentivam a aprendizagem organizacional ?

20) Qual éo principal problema de aprendizagem na organizagéo?

21) Ao longo da década, quais foram as grandes mudancas ocorridas na organizacdo que

levaram a uma aprendizagem?

22) No contexto atual, como a organizagdo tem incorporado as novas tecnologias e 0s
novos modelos de gestédo? De que modo a experiéncia adquirida tem influenciado a

organizagdo, 0S grupos e vocé?

23) Que mudangas houve nas relagdes da organizagdo com seus consumidores,
fornecedores e novos competidores? De que modo a experiéncia adquirida tem

influenciado a organizac&o, 0s grupos e Vocé?

24) Como vocé vé o gerenciamento da informagdo nesta organizagdo, em termos de acesso,
velocidade, e forma? (Como se d& o processo de comunicagdo, em termos de

armazenamento e difusdo da informagdo?)
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Anexo C

O IMPACTO DA PRIVATIZACAO NAS PRATICAS E SISTEMAS GERENCIAIS
DA TELEMAR

Este questionario visa a identificar o impacto da privatizagdo da antiga Telemig sobre
algumas das préticas e sistemas gerenciais da empresa. Ele foi projetado de modo a tornar
seu preenchimento répido e facil, e esta sendo aplicado as chefias dos diversos niveis

hierérquicos.

Em cada pergunta, Ihe é pedido que avalie a diregdo e a forca das mudangas e das préticas
gerenciais mencionadas abaixo. Os nUmeros positivos e negativos associados a cada
pergunta servem para gjudar a distinguir entre as diregdes das possiveis mudancas. Por
exemplo, se vocé pensa que a Telemar exige muito mais conhecimentos de Contabilidade a
partir da privatizacdo, margque +3 na questéo; se Vocé pensa que a demanda por este tipo de
conhecimento n&o mudou, margue 0, e se acha que diminuiu moderadamente, marque -2.
Respondente: (opcional)

Cargo:

1. Conhecimentostedricos

Marque abaixo os conhecimentos que séo demandados pela organizacdo para o exercicio de

Seu cargo.

1.01. Conhecimento dos processos organizacionas

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo



Reducéo - -------- sem mudanga-------- ->Aumento

-1 -2 -3 0 +1  +2 +3
1.02. Conhecimento de engenharia de telecomunicagtes

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
1.03. Conhecimento de informética

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
1.04. Conhecimentos de Administracéo:

Marketing
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo

Reducéo = -------- sem mudanga:------- —~ Aumento
-1 ) -3 0 +1 +2 +3

Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo

Financas
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Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo
Recursos Humanos
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo
Fornecimento/suprimentos
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo
Plangamento
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducdo = -------- sem mudanga-------- ~ Aumento
1 -2 -3 0 +1  +2 +3
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Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo
Contabilidade
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo
Economia
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Outras areas (listar no verso)
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Especifique o tipo de conhecimento exigido para o exercicio de seu cargo

2. Habilidadessociaise profissionais

Marque abaixo as habilidades sociais e profissionais que sdo demandadas pela organizagdo

para o exercicio de seu cargo.
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2.01. Experiénciaprofissional
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.02 Habilidade em linguas estrangeiras
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.03 Habilidade de comunicacédo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.04 Habilidade paratrabalhar em equipes
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducio = -------- sem mudanga-------- ~>Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 43

2.05 Capacidade de relacionamento



Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

2.06 Capacidade de lidar com aincerteza
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.07 Comprometimento com o projeto da empresa
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.08 Capacidade de escutar
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.09 Capacidade de gerir conflito
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducdo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 ) -3 0 +1 +2 +3
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2.10 Capacidade de cooperagéo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
2.11 Capacidade de negociacdo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
Outros
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

3 Qualidades pessoais

Marque abaixo as qualidades pessoais que sd0 demandadas pela organizacdo para o

exercicio de seu cargo.
3.01 Capacidade de adaptacdo a novas situagoes
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducdo = -------- sem mudanga-------- -> Aumento
1 -2 -3 0 +1  +2 +3



286

3.02 Honestidade
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
3.03 Respeito ao cliente
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
3.04 Flexibilidade
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
3.05. Criatividade
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

3.06 Sensibilidade

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo



Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2  +3

3.07 Julgamento
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2 +3
3.08 Reflexéo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
3.09 Capacidade de resisténcia ao estresse
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
3.10 Outros (listar no verso)
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo

Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2 43
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4 Utilizacdo de métodos ou sistemas de aprendizagem or ganizacional

Marque abaixo os métodos ou sistemas que a organizagdo utiliza para desenvolver a

aprendizagem organizacional.

4.01 Solucéo de problemas (diagndéstico, coleta, andlise de dados e solugédo)
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.02 Experimentacdo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.03 Mehorias incrementais em programas Ou processos ja existentes
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.04 Projetos de demonstragcéo envolvendo equipes multifuncionais e gerando grandes

mudancas

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo

Reducio = -------- sem mudanga-------- ~>Aumento
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-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.05 Aprendizagem pelos erros do passado
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.06. Revisdo e avaliagao de projetos (estudo de casos)
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.07. Banco de dados sobre 0s projetos
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.08 Consultoria de universidades ou empresas especializadas
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- ->Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.09 Aprendizagem com outras organizagOes ou pessoas



Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.10 Benchmarking
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.11 Informagao e feedback dos clientes
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.12 Observacéo direta dos clientes
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo

Reducéo = -------- sem mudanga-------- —~>Aumento
-1 ) -3 0 +1  +2  +3

4.13 Desenvolvimento de aliangas estratégicas com outras empresas

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
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4.14 Contratacdo de profissionais de outras empresas
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.15 Transferéncia e disseminagdo de conhecimentos
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.16 Uso derelatorios escritos
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
417 Usoderelatoriosorais
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

418 Uso derelatérios audiovisuais

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
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4.19 Viditastécnicas

Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2 +3

4.20 Programas de rotagdo de pessoal
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.21. Programas de treinamento
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.22. Programas de padronizagdo
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo

Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2  +3

4.23. Transferéncia de conhecimento, pelo estabel ecimento de padres organizacionais

e politicas
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Direcéo e forca da mudanca desde a privatizacdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

4.24. Programas de educacdo continuada
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.25. Uso deintranet
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
4.26. Uso dainternet
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

5. Programas de mudanca or ganizacional
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Marque abaixo 0s programas que a organizagcdo utiliza para introduzir e implantar

mudangas organizacionais



294

5.01 Reengenharia
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
5.02 Qualidade total
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
5.03 Gerenciamento do conhecimento
Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6. Mudanca, cultura e aprendizagem or ganizacionais

Marque abaixo as conseqiéncias das mudangas para a cultura e para a aprendizagem

organizacional

6.01 Autonomia nas tomadas de decisdo

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducdo = -------- sem mudanga-------- -> Aumento
1 -2 -3 0 +1  +2 +3



6.02 Postura da organizacdo em relacdo as mudancas

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6.03 Acesso as informagdes

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo

Reducio = -------- sem mudanga-------- ~> Aumento
1 -2 -3 0 +1 +2 +3
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6.04. Capacidade de aprendizagem da organizacdo, em funcdo de alteracGes ocorridas nas

relacBes hierérquicas e de poder
Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3
6.05. Grau de formalidade na aquisi¢éo e disseminagdo de conhecimentos e habilidades
Diregéo e forga da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento

-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6.06 Trabalho em equipes multifuncionais
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Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo - -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6.07 Inovagéo

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Reducéo = -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6.08 Desenvolvimento do espirito empreendedor

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2 +3

6.09 Adocéo consciente de estratégias de aprendizagem organi zacional

Diregéo e forgca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1  +2  +3

6.10 Incentivo e suporte oferecido pelas politicas de RH da empresa em relacdo aos

esforcos de aprendizagem organizacional

Direcéo e forca da mudanca desde a privatizagdo
Redugdo -+ -------- sem mudanga-------- - Aumento
-1 -2 -3 0 +1 +2



297

Agradecemos sua colaboracdo, ela é muito importante para nossa pesguisa.
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Anexo D

Histogramas referentes a questdes do construto competéncia



HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO

COMPETENCIA
* -4 indica o status Ndo Respondeu
Conhedmento de Administragio-Contabilidade Conhecimento de Administragdo-Economia
167 14 14 257
14 + = 20
12 4 11 207 M
3 10 + ] g b 15 4 14
‘.E 3 T ‘.E
£ g0+
5 i T 5 6
£ 51
2 L R 0 T o o ] H
0 -+ : : : : : : : | 0+ : 1 : . .
4 3 2 1 o 1 2 3 Mais 4 3 2 -1 o 1 2
Experiéncia profissional Habilidades emlinguas estrangeiras
257 20 7
21 16
207 15 4 M
=] i)
g 15 + 14 g 10 1
g S 10 1
g 10 1 7 g
5 1 ° H > T 3
1 ﬂ 1
0 ° 1y 0 t ° f f } } t ° | 0 ° t ° 1 ﬂ t 1 } }
-4 -3 2 1 1] 1 2 3 Mais -4 -3 -2 -1 0 1 2




HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO

COMPETENCIA
* -4 indica o status Ndo Respondeun
Hahilidade de comunicagio Habhilidade paratrabalhar em equipe
25 - 37 30 - a7
20 | N 25 1
16
= &8 20
215 ¢ 2
g ; £ 15 A 13
g7 £ 10 - ;
5 9 H 5 3
] D.D.O.Dil_': : . ’ 0 :U:O:D:m:ﬂ: : ’
4 3 2 -1 I 1 2 3 Mais -3 -2 -1 I 1 2 3 Mais
Capacidade de relacionamento Capacidade de lidar com a incerteza
a0 T 50
25 T 2_4 40 A éE
é 20 + § 30 -
2 15 1 12 =
= =
Z 104 9 g
51 3 H 10 - , 5
DD:D:O:D:l_l: : : 0 0 .D:D:D.D:'_':m: °
-4 -3 -2 -1 i 1 2 3 Mais 3 -2 1 i 1 2 3 Mais

300



HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO
COMPETENCIA

* -4 indica o status Ndo Respondeun

Comprometimento com o projeto da empresa

Capacidade de escutar

40 + 35 20
35 1 — 16
30 4 15 4 m
8 25 + 3
& a0 4 g 10
10 4 8 5 3
51 1 2 2 ﬂ
0 +—= ° : " : ’ = : : ’ i 0 ’_| : ’
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 Mais -1 1 2 3 Mais
Capacidade de gerir conflito Capacidade de cooperagao
a0 -+ a0 25
25 1 2_4 25 —
2 20 + b 20
g 15 1 14 g 15
g g 10
S 10 + 8 10 7
5 5 °
o 1T o o 1 H 0 T g H [ ] 0
0 = t =1y t } | 0 =1 : t t
4 -3 2 0 3 hais -2 1 0 1 2 3 hlais
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HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO

COMPETENCIA
* -4 indica o status Ndo Respondeun
Capacidade de negociacao Capacidade de adaptacédo a novas situagies
30 - 28 40 37
75 5 T
a0 T
.é 20 1 -é 75 4
§ 15 - 13 g 20 +
2 215 +
w10 4 o
- 4 10 4 8
T2 2 51 . H
0 m:D:O:D:'_':ﬂ: :D 0 D:U:O:U:*‘:'_‘: : :0
-4 -3 -2 -1 ] 1 2 3 Mais -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 Mais
Honestidade Respeito ao cliente
30 - 25 -
25 21
25 + — 50 1 —
19
2 20 + =
5 15 £ =T 12
= =
+ bt
E 10 4 :_f 10
5 T .1 3 5 T 3 1 H 3
0 D.'_‘.O:D. .O:|_" :D 0 |_|:D:U.'_': |_| : .D
4 3 -2 1 ] 1 2 3 Mais -4 3 -2 1 ] 1 2 3 Mais
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HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO

COMPETENCIA
* -4 indica o status Ndo Respondeun
Flexihilidade Criatnadade
30 4 28 25
— 21
25 4 20 ]
.é 20 + ,é 15 15
g 15 1 13 E 10
3 g 10
= 10 4+ T s
To o0 o0 o0 o H 0 ’ o 2 0
0 . f f f : f ] f : O
4 3 -2 1 0 1 2 3 Mais 1 0 1 2 3 Mais
Sensibilidade Julgamento
20 + ”E 20 17
15 1 15 N
= 1 N I 12
g s 10
210 + 2 10
g 7 g
i i 5
51 3 4 H 5 3
| ] |
0 0 — 0 : ’_| : : : ° 0 : ’_| : : 0
. R B 0 1 2 3 Mais -1 i 1 2 3 Mais




HISTOGRAMAS REFERENTES AS QUESTOES DO CONSTRUTO

COMPETENCIA
* -4 indica o status Ndo Responden
Reflexio Capacidade deresisténcia ao estresse
20 T f 40 + 26
s+ ]
1% + an +
3 11 11 251
g 10 + E 20 +
: 154
51 5 3 5 10 + 9
0 0 0 51 o 1 1 g 1 H 0
0 : [] t t ’_| t [] : 0 +—F—F+—== = t t i
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 Mais 3 y, -1 0 1 2 3 Mais




RELACAO DE PESSOAS ENTREVISTADAS NA TELEMAR

NIVEL DE DIRETORIA

1- DIRETOR REGIONAL
2- DIRETOR DE INTEGRACAO EMPRESARIAL
3- DIRETOR DE NEGOCIOS

4- DIRETOR DE ADMINISTRACAO E FINANCAS

5- EX-DIRETOR DE RECURSOS HUMANOS

NIVEL DE DEPARTAMENTO

EX-GERENTE SENIOR DE TREINAMENTO

2- GERENTE DE DEPTO. SUPRIMENTO

3- GERENTE DE RELACOES INSTITUCIONAIS

4- GERENTE DE MERCADO EMPRESARIAL

5 EX-GERENTE DE COORDENACAO DE CONTABILIDADE
6- GERENTE DE MERCADO CONSUMIDOR

7- GERENTE DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

8- GERENTE DE VENDASA CLIENTES AVANCADOS
9- GERENTE JURIDICO

10- GERENTE DE VENDAS A CLIENTES ESPECIAIS
11- GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

12- GERENTE DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
13- GERENTE DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

[EEN
1

NiIVEL DE COORDENACAO

1- COORD. DE INFORMACOES DE MERCADO
2- COORD. EMPRESARIAL



3- COORD.
4- COORD.
5- COORD.
6- COORD.
7- COORD.
8- COORD.
9- COORD.
10- COORD.
11- COORD.
12- COORD.
13- COORD.
14- COORD.
15- COORD.
16- COORD.
17- COORD.
18- COORD.
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ADMINISTRACAO MERCADOLOGICA
COMPENSACAO

DE SUPORTE AO INTERIOR

CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

DE SISTEMAS

RELACOES TRABALHISTAS

RELACOES COM USUARIOS

LONGA DISTANCIA A INFORMACOES E TELEMARKETING
SOLUCOES PARA CLIENTES EMPRESARIAIS MG/ES
RECRUTAMENTO E SELECAO

PROVISIONAMENTO REDE DE TRANSPORTE
PROCESSOS

TELEFONIA DE USO PUBLICO

DE ORCAMENTO E CONTROLE

DE CONTAS A RECEBER

REDE DE ACESSO CENTRO-SUL

19- SUPERV. SISTEMA DE SUPORTE A GESTAO

NiVEL DE SUPERVISAO

1- SUPERVISOR DA REDE DE ACESSO DA REGIAO OESTE E TRIANGULO
2- SUPERVISOR DE TELEFONIA PUBLICA DA REGIAO METROPOLITANA
3- SUPERVISOR DE AREA DE FATURAMENTO

4- SUPERV. ATENDIMENTO A CLIENTES EMPRESARIAIS

5- SUP. POS-VENDAS, RETENCAO, FIDELIZACAO E TELEMARKETING

6- SUPERVISOR SERVICOS DE FATURAMENTO

7- SUPERV. GEOMERCADO E DEMANDA

8- SUPERV. DE TECNOLGIA DE INFORMACAO



9- SUPERV. PLANEJ. E PROVISIONAMENTO

10- SUPERV. DE PROVISIONAMENTO

11- SUPERV. DE MANUTENCAO

12- SUPERV. CONTROLE DA RECEITA

13- SUPERV. PROVISIONAMENTO REDE DE ACESSO NORTE-LESTE

OUTROS

1- ASSESSOR DE DIRETORIA
2- TECNICO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS (UNITE)
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