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RESUMO

O estudo aborda, na tematica da cultura organizaciocontemporanea, a
guestdo da privatizagdo das empresas estatais, mguelltima década ampliou-se
consideravelmente como “solucéo” para a insercé@o mercado cada vez mais crescente
e competitivo resultado de uma politica de transmatizacdo das empresas. Analisa,
particularmente, a configuragdo do espaco orgaoizat decorrente da privatizagédo, do
ponto de vista da transformacéo cultural, assocema procedimentos caracterizados

enquanto “ritos”.

Ainda que esses processos de mudanca organizaciotas empresas
privatizadas tenham resultado muitas andlises, esiglos dessas mudancas devem ser
conduzidos a luz dos estudos da antropologia allyplicada as empresas organizacionais
e, mais precisamente, dos rituais que decorrempdapi@acado do espaco e do tempo,
enfoque priorizado nesse trabalho. Para isso, sm@-Companhia de Eletricidade da
Bahia - COELBAcomo estudo de caso, ilustrando as formas de @onhengo do tempo a
empresa passou por diferentes gestdes, publicasvadas, mas que no entanto néo
descaracterizou o seu perfil de prestadora decasmpiiblicos e, consequentemente, de seu

aporte social a comunidade.

O percurso do trabalho pontua historicamente ogssix de eletrificagdo no
Estado com a criacdo em 1900Bkhia Gaz Eletricem 1917 quando@ia. Brasileira de
Energia Elétrica - CBEE inicia o processo de expansdo da eletrificacaintesior do
Estado, até 1960 com a constituicAoGfaELBA Nesse periodo estatal, 0 mais longo em
termos de gestdo, analisa-se o processo de imgdiantdo servico de fornecimento de

energia elétrica como bem-social e instrumento diEutacdo da politica estadual,



analisando as estratégias administrativas, até@amcao para o processo de privatizacdo
da empresa em 1997. Considera-se varios enfoqueseititmis sobre a cultura
organizacional e toma-se como indicadores das ngadanculturais 0s ritos
organizacionais n&dCOELBA pré e poOs-privatizacdo, analisando a série déuajes
sincrdbnicamente relacionados com a simbdlica doslosiade ser e de administrar,
requalificando as praticas de trabalho decorred&esnodelos diferentes de gestdo no

contexto da condicdo pés-moderna.

Com base nas observacdes realizadas, a tese atguguen através dos ritos
de passagem, iniciacdo e integracdo que expressafteem as mudancas na cultura
organizacional, os indicadores que operam e cateudiam o processo de privatizacdo
decorrem do modelo de gestdo, da evolucdo tecrmal@idas politicas publicas do Setor
Elétrico Nacional, sendo que o modelo de gestadadddfoi o fator mais relevante na
alteracdo e substituicdo dos ritos organizacioMasatualidade a questédo se aprofunda, ao
tempo em que se abre para novos estudos e abosdsglme o tema e as transformacgdes
vigentes que ainda ndo permitem uma conclusdo daclaarespeito do processo de

privatizacdo, que se encontra em pleno rituahtigracao.



ABSTRACT

The study approaches, in the thematic of the copdeany culture of the
organizations, the subject of the privatizationtttd governments companies, that, in the
last decade it was enlarged considerably as "isalltfor the insert in a market more and
more growing and competitive result of a politiégransnacionalization of the companies.
It analyzes, particularly, the configuration of theorganizational space due to the
privatization, of the point of view of the culturdtansformation, associated to the

characterized procedures while "ritual act ".

Although those processes of change organizacidrtheqrivatized companies
have result a amount analyses, more studies oé ttlosnges should be led to the light of
the studies of the applied cultural anthropologyhi organizational companies and, more
precisely, of the rituals that elapse of the appadion of the space and of the time, focus
prioritized in that study. For that, the Companti& Eletricidade do Estado da Bahia -
COELBA is taken as case study, illustrating therferof as along the time the company
went by different administrations, public and ptejebut that however don't uncharacterize
its profile of utility of public services and, caguently, of its social contribution to the

community.

The course of this study punctuates the electtifinaprocess historically in
the State of Bahia with the creation in 1900 ofBadia Gaz Eletric, in 1917 when the Cia.
Brasileira de Energia Elétrica - CBEE begins thecpss of expansion of the rural
electrification, up to 1960 with the fundation oDELBA. In that government period, the
longest in administration terms, the process oflamgation of the service of electric power
supply is analyzed as social-benefit and instruntdnarticulation of the state politics,

analyzing the administrative strategies, untilpiheparation for the process of privatization



of the company in 1997. It is considered severaceptual focuses on the organizational
culture and it is taken as indicators of the caltwhanges, the ritual act organizational in
the COELBA prior and post-privatization, analyzitige series of practicies related with
the symbolic of the manners of being and of adrenisg, requalifying the current work

practices of different models of administratiortfie context of the post-modern condition.

With base in the accomplished observations, theiste@gues that, through the
rite of passage, initiation and integration thapress and they reflect the changes in the
organizational culture, the indicators that operael sustain the privatization process
elapses of the administration model, of the teatgiohl evolution and of the public
politics of the National Electric Board, and themawistration model adopted it was the
most important factor in the alteration and substih of the organizational rites. At the
present time the subject is deepened, at the timi opens up for new studies and
approaches about the theme and the effective tianafions that don't still allow a closed
conclusion the regarding the privatization proceabsat is in the middle of the ritual

integration .
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1. INTRODUGCAO

1.1 Apresentacdo da Dissertacao

A atual politica de internacionalizacdo do capt&h provocado multiplas
consequéncias. No Brasil, este processo tem rdsulta privatizacdo de ativos publicos,
gerando grandes transformacdes no contexto socmhm@esarial. Reflexo de politicas
correlatas de ambito internacional, este movimetrtaz no bojo uma série de
desdobramentos na cultura organizacional que marsee estudadas e acompanhadas por
um enfoque académico, que guarda um certo distapai@ do aspecto “modista” do
fendbmeno, mais isento e imune as pressdes da midma 6tica “massificada”, geralmente

mais superficial e manipulada.

Este trabalho propde-se, dentro do enfoque de dastie Caso”, a retratar as
mudancas organizacionais mais significativas vividala Companhia de Eletricidade do
Estado da Bahia — Coelba, na sua “nova” condicéeng#esa privada, sob dominio de um
consoércio formado por parceiros nacionais e inteomais, sob a formatacdo do modelo

brasileiro de privatizacéo.

A mudanca organizacional por que passou a Concessode Energia
Elétrica da Bahia, a Coelba, pos privatizacdo, @ébjeto basico deste trabalho. Como
empregado da Companhia desde 1982, o autor presewdiios ciclos organizacionais,
com suas especificidades e caracterizacdes. Desse,f coloca-se como “observador
participante” deste processo de grandes alteragdesodelo e abordagem gerencial da
empresa poés-privatizada, buscando adotar um madr@ad analitico de trés dimensfes

sécio-simbdlicas da cultura organizacional — assrite passagem, iniciacdo e integracao, a
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luz dos quais se retratou um percurso evolutivo eqmicita a nova postura da empresa,

tanto no ambito estratégico, quanto no operacional.

A anadlise tem como ponto de partida a cultura drgaional no recorte dos
mais recentes estudos que analisam a micro-soeedaduma empresa a luz da
antropologia, onde as organizacdes expressam eterafl determinados rituais com o
objetivo de criar um “elo magico” entre os empraggdde forma a estabelecer uma

ritualidade que operacionalize o modelo de gesiatado.

ApGs essalntroducdo, na qual se faz a apresentacdo da dissertacdo, a
contextualizacdo do tema e a justificativa do a@bjga Pesquisa, serdo analisados no
Capitulo 2os Fundamentos e Conceitos Basicapie irdo nortear o percurso no ambito da
cultura organizacional e delimitar o referenc&rico, com a caracterizagdo de algumas
abordagens conceituais sobre “Cultura organizaliore de diferentes “rituais” que

retratardo a mudanca organizacional em foco.

A seguir noCapitulo 3- Metodologia, serdo apresentados 0s instrumentos
metodoldgicos adequados que irdo permitir a anélisefungdo precipua da “Pergunta-
Chave” a ser respondida, identificando a tipoladpaestudo: um “Estudo de Caso”, e

definir o escopo da pesquisa - a comparacédo darault Coelba pré e pos-privatizacao.

O Capitulo 4 — Estudo de Caso: Mudancas Culturais da Coelba Pds-
Privatizacdo € o momento da contextualizacdo da pré-privatzagé partir de um
apanhado historico da Coelba, no qual se evidevgi&iclos publicos e privados do
percurso ja percorrido pela empresa. Em seguidado sdecidas consideragcbes
contingenciais sobre o Setor Elétrico com a ddimiglas politicas, aparato legal e

institucional caracteristicos do periodo pré-piaagdo, complementada pela fase de
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transicdo do publico para o privado, ap6s o qu& seaminada a evolucdo das estratégias

empresariais e 0 impacto na cultura organizacipasiprivatizacao.

O Capitulo 5 -A expressao dos rituais na cultura organizacionala Coelba
pré e poés privatizagdoanalisa comparativamente os dois momentos a luzndaso-
rituais socio-simbolicos que refletem e expressaniritos” de passagem, iniciacdo e
integracdo, sendo 0s mesmos perpassados portdais rmenores: os ritos de poder e o de

motivacdo

O desenvolvimento deste estudo objetiva evidenaiguns aspectos
significativos que possam servir para uma melhompreensdo do fenémeno da
privatizagdo e das mudancas culturais decorrerfispera-se que as constatacdes
identificadas neste estudo de caso e configuradd@3apitulo 6,Concluséq possam, de

alguma forma, acrescentar dados relevantes pamnasuanalises do tema apresentado.

1.2 Contextualizacdo do Tema

As grandes transformac¢des ocorridas nos ultimos ad0s, de ordem
econdmica, politica e social, o0 avan¢o da ciéngiagvolucdo das comunicacbes e a
eliminacao das fronteiras comerciais, caracteriaaih Revolu¢édo Industrial, langando as
organizagcdes num ambiente de alto grau de incedenatabilidade. Permanecer nesse

cenério tornou-se um grande desafio e uma questdolitevivéncia.

Como num passe de magica, as instituicdes tiveraen aprender a ser
lucrativas e competitivas, com base na eficiciaptosessos e na criagdo de vantagens
competitivas. O foco no mercado, cada vez mais setado, e a busca da satisfagdo do
cliente sdo a tbnica da administracdo voltada pamegocio. Consagra-se o modelo

descentralizado de gestéo, focando a participagéodividuo e a valorizacdo do trabalho
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em equipe.

Essas transformagdes ambientais verificadas a® ldachistoria, impactaram
mudancas drasticas de postura das organizac@asdemovos paradigmas de competicao
e impondo-lhes pesados desafios de reestruturagduas relacdes com o mercado sem
fronteiras. Desta forma, as pessoas, as empresagov@rnos e a sociedade em geral
buscam adequar-se ao novo modelo gestéo dos oegihsitalado a partir do processo de
globalizacao da economia.

Este processo reforca o papel das empresas glebaisnfraquecimento do
Estado-Nacéo, realcando uma complexa estrutura osdeonglomerados financeiros
supranacionais, motivados pela revolucdo da telemagste processo “turbocapitalista”,
passam a ter um papel de crescente influénciamarioedo poder mundial.

Como polos de irradiacdo, paises “centrais”, de@tia mais estavel, como a
dos Estados Unidos, Alemanha e Japdo, dentre puséas beneficiados por este novo
ciclo capitalista, enquanto que nacdes como o Bndsitem vislumbrado com clareza os
possiveis efeitos desta nova ordem mundial sobatidgle do seu desenvolvimento.
Mesmo diante das incertezas com relacdo ao futarcestado, o Brasil embarca na
globalizacdo sem um amadurecimento ou preparag@uada, assumindo a questdo mais
pela ética ideolégica que politico-econémica, apnaxdo-se do Neoliberalismo (que
dentre outras caracteristicas tem como elementiafuantal a idéia do Estado Minimo),
seja por imposicdo externa seja por aculturacaelidas politicas..

Buscando atender a este principio neoliberal fa@iado o Programa de
Privatizacdo Brasileiro visando criar, desenvolvexplorar, viabilizar, testar e

implementar mecanismos de privatizacdo das empresdatais ou controladas
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acionariamente pelo governo federal, dentre elasermpresas de energia elétrica,

objetivando reduzir ou eliminar a atuacéo do estaddreas consideradas "nao sociais".

A partir de 1990, o governo brasileiro, em sintozoan o mundo globalizado,
“abriu os portos”, desmontou as prote¢fes nacatéa#, reduziu, em programa de quatro
anos, as barreiras tarifarias e reescreveu a Léifdematica, que vedava a presenca de

capital e tecnologia estrangeiros em importantgmeatos do pais.

As repercussdes deste projeto de abertura ao Icapiéanacional e de
privatizacdo sobre o setor elétrico foram ampleadécais, aliadas aquelas decorrentes da
implantacdo do Plano Real , instituido em julhdlé®@4. Este, ao conseguir acabar com a
hiperinflacdo e estabilizar a moeda, promove o film ciranda financeira e,
consequentemente, o "lucro facil" das empresas,tiggeam que apresentar resultados
reais através da reducéo de custos, melhorias ateegsos, adequacdo de seus quadros

funcionais, entre outras agfes, para permanecegst@ novo cenario.

O Setor Elétrico vem passando por mudancas profuaedavarias partes do
mundo, que tiveram como principal objetivo remove&egime monopolista preponderante

nas décadas de 70 e 80, introduzindo um regimeocamncial.

A industria da eletricidade estava organizada, sdgum regime monopolista
onde uma Unica empresa atendia mercados regi@taies; e agora, essa mesma industria
esti assentada num regime que gradativamente révphara um livre mercado de energia.
A diretriz é de introduzir sinais mercadoldgicosrgpajue 0s agentes econdmicos
estruturem e organizem seus investimentos e seumPlde operagdo em fungdo das

condi¢cdes econdmicas de mercado e ndo apenas dadedeque venham a surgir no

planejamento setorial.
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1.3 Justificativa do Objeto da Pesquisa

A Coelba, a concessionéria de energia elétricastadd da Bahia, privatizada
em 1997, é um estudo de caso bastante proficuomtexto das radicais transformagoes,
no setor elétrico nacional, com toda a politica rdgulacdo e descentralizagdo em
andamento, regulacdo no ambito federal a cargo NBEEA — Agéncia Nacional de

Energia Elétrica e estadual, da AGERBA- Agénciadisal de Regulacdo da Bahia.

O foco deste estudo esté direcionado para a quest@oal organizacional,

ampliando seu escopo, com a transnacionalizac&esu e os efeitos da regulacéo.

Sendo os estudos de mudangas culturais de irgedesgarios pesquisadores,
espera-se que as questdes abordadas possamdeeirgferéncia para uma atuacao futura,

ndo apenas no setor elétrico, mas em outros geaciam as fusdes ou incorporacoes.

1.4 Identificac@o do Problema

O tema que escolhemos estudar é particularizadstunlo do caso Coelba, pré
privatizacdo, de Jan/1993 a Dez/199%0e privatizacdo, de Agosto/1997 a agosto/2000.
Uma série de questdes surge, entdo, a partir diavdan Companhia, que sera objeto deste
estudo, visando a um entendimento maior da questao:

= Como caracterizar a “nova” organizacédo Coelba?

= Que variaveis utilizar para delinear a nova cultirganizacional de uma

empresa agora privada e vinculada a um grupo @éga&umultinacional?

= Como perceber as mudancas da forma mais objetagivad, evidenciando

0s aspectos correlatos mais tangiveis?

= Como entender essa dinamica transformacional e squsgeus

desdobramentos mais evidentes?
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= Como comparar a antiga e a atual empresa, em qassemelham e em que
diferem?

= Como configurar marcos comparativos do contexttucall antes e depois

da privatizacdo?
= Enfim, como explicitar as mudangas ocorridas, migtindo:
» aquelas decorrentes da evolugao tecnoldgica natural

» outras provenientes das fortes transformacdes oy BEtrico Nacional, a
partir da desregulamentacdo e criagdo das AgeRegsiladoras a nivel

Federal e Estadual

* e ainda outras decorrentes do modelo de gestdadadobnseqiiéncia direta

da privatizacao / internacionalizacao
Estas questdes estardo no eixo central destehogliple se desenvolvera em
torno de um marco conceitual, visando uma compéeemsais ampla e objetiva do

fendbmeno como um todo, a partir do que caractatzger si este estudo de caso.

Para tal, serd utilizado um aporte teérico sobréiureu organizacional,
configurado através do que se caracteriza comaafisit ou ritos organizacionais, signos
reveladores de um certo padrdo de comportamemgoergxtra empresarial, no ambito das
relacbes interpessoais, no modo de administracd pocessos e procedimentos
produtivos e nos moldes de elaboracgédo, implementagitompanhamento das estratégias

empresariais.
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2. FUNDAMENTOS E CONCEITOS BASICOS

2.1 Cultura Organizacional — conceito e sentido d@rmo

O termo ‘cultura’ é um empréstimo do vocabulario désciplinas
especializadas. O uso do termo aplicado no &mbemdyanizacdes aparece nas primeiras
discussfes sobregyéstdo comparativd no final da década de 50 e se estrutura até a
década de 70, e tratava, sobretudo, dos probldewsrentes da internacionalizacdo das
atividades comerciais e industriais, além da nétads de intercambios constantes entre

diferentes culturas .

Dessa forma, tornou fundamental a analise dos gsosede gestdo adotados
nos paises que mantinham trocas constantes. Dwgssgeperiodo, o sucesso econémico
do modelo japonés atraiu a atencdo das pesquigasizaicionais nos anos 70 e inicio dos
80. Esse modelo preconizava que a cultura sociahifee transferir para o interior da
empresa 0s elementos de solidariedade, de pasgnoafeudal, de valorizacdo do grupo,

de apoio mutuo, de abnegacéo, de sacrificio pessimideal coletivo.

Posteriormente, a cultura passou a ser vista comméavel interna a
organizacdo, ao passar a ser considerada uma dmtieial, capaz de produzir suas

préprias regras, costumes, habitos, visbes, lingnmgdsto €, sua prépria ‘cultura’.

Com o advento da crise de petréleo as empresagntaid passaram a se
transformar em templos dedicados a produtivida@dé.uia “cultura” que valorizasse seu
produto, sua imagem, seus campedes e membros egéi@ia qualidade garantiria a

sobrevivéncia e o sucesso da organizacao (Petgetermann, 1983).

De fato, a tentativa de solugéo das dificuldaddeptadas pelos negécios

norte-americanos, especialmente com os efeitosoqyatos da crise do petréleo,
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promoveu o que Smircich e Calas (citada por Akt@é904: 44) chamam de um
"deslocamento da perspectiva gerencial americandiesgdo a imagem da aldeia global,
no que concerne a visdo do mundo atual: menos etridsEMo e mais preocupagdo com o
gque é feito em outras sociedated\s autoras apontam ainda, outras motivacées,
resumidas por Aktouf:

= a preocupagdo manifesta pelas teorias da organizagd comunicacéo com os determinantes

mentais do comportamento, como 0s processos dgorée significado;

= uma mudanga na "racionalidade” com a quebra dodjgama positivista e a busca da

explicagdo subjetiva em contraponto a explicacetiob.

A partir dessas motivacdes, Aktouf acrescenta:

= fracasso do modelo de administracdo cientifica,edds na divisdo/especializacdo do

trabalho, que inibe o potencial humano;

= fracasso do modelo das rela¢gdes humanas (e dasagims), incapaz de efetivar a parceria

entre dirigentes e dirigidos;

= e, finalmente, corroborando Peters e Waterman (1983lesejo de fazer emergir ‘campedes’
e 'embaixadores' de todos os lados da empresa,fparentar "em cada um a busca de um

ideal em si mesmo, na organizagéo e através daivagao” (Aktouf, 1993: 44).

E importante assinalar, também, com apoio em Bré¢ita91:XXIV-XXV), o
fato de que, face a rapida desconstru¢éo dos paduiteirais tradicionais, decorrentes do
desenvolvimento econdmico acelerado, ocorrido riimas 20 anos, Alvesson indica a
emergéncia do problema da integracdo social, o cplata em pauta a necessidade de
aperfeicoamento dos contetdos e fundamentos dakegiles. Nesse contexto, a Cultura
Organizacional surge como resposta aos crescemtddemas ocasionados por essa

tendéncia desintegradora.
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Segundo os estudos de Aktouf, 1994, alguns autaresideram que o termo
cultura organizacional aparece com:
= uma tenaz visdo behaviorista, cujo modelo de ailttwnsidera que os mesmos tracos

culturais se encontrariam, com algumas pequenaedifas, tanto nas bem sucedidas

empresas japoneses quanto nas americanas.

= redugdo do etnocentrismo americano diante de umspgmiva americana de atuagdo e

comparagdo num contexto de ‘aldeia global’ (citaBdtas, 1987)

= deslocamento do interesse das teorias da organiza¢da comunicagdo para temas mais

complexos e profundos dos determinantes mentaismportamento

= maior interesse pela sociedade humana na compieedss fendmenos e de suas

significacdes subjetivistas, apds um longo apegxpdicacdo objetiva

Segundo ainda Aktouf, varios foram os precursocesstudo do tema “Cultura
Organizacional” (Barnard, 1938, Follet, 1964, Sklkn 1957), evidenciando-se
consideraveis obras classicas que marcaram o codzegorrente “cultura de empresa”
(Pettigrew, 1979, Weick, 1979, Pascale e Atho811®uchi, 1982, Deal e Kennedy,

1982, Peters e Waterman, 1982, Schein, 1989).

Hoje o interesse pelo tema é bastante expressimforene demonstra a
guantidade de periddicos e revistas especializadsdministrative Science Quarterly,
Organization Studies, International Studies of Mgemment and Organization, Revue

Francaise de Gestion, Revue Internationale de Geskortune, Business Week

2.2 “As multiplas faces da Cultura™

Inicialmente abordado por antropélogos, sociélogemodgrafos, de forma
multifacetaria, o conceito de “cultura” resvalapscologia social e migra para o campo
da politica, da economia, da comunicagéo e da astnaigdo. Na area de administracao, o
conceito delineia um campo de estudo proprio, ca@ionou menor evidéncia no decorrer

do tempo, caracterizando-se como “cultura orgairpat’. Por ser um tema aberto e, em
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continua evolucado, encontra-se “... numa fase emagforma se modela conjuntamente,
com a elaboracdo do conteldo, isto €, se faz uméciesdebricolage de elementos
tedricos e empiricos, cuja construcdo nao respsitamites colocados pelas disciplinas do

conhecimento” (Fleury e Fischer, 1992).

Marx e Engels, também, trataram do tema na peispede que toda
comunidade humana € submetida a uma dialética fumaal entre 03 sistemas de
producéo:

= de bens materiais (economia, trocas, bens e meiaadigcnicas, ciéncias, etc.)
= de bens sociais (regulamentos, leis, costumes,asyretc.)

= de bens imateriais (magia, religido, simbolos, gasnetc.),

Portanto, aultura seria todo este complexo que inclui o saber, escas e as
artes, ndo sendo possivel separar as idéias prasartacdes daquilo que constitui a vida
social, articulada em torno da maneira como esidtilliidos osstatus os papéis
relativos as diversas situacfes sociais e as edadd producdo estabelecidas em torno das
atividades econdmicas. Por este processo infratesir e super-estrutura tornam-se

interdependentes.

De anteméo, Fischer e Mac-Allister (1999) evidemcias dificuldades de
transposicdo de conceitos de disciplinas de ciérsngiais aos estudos organizacionais,
que “foram brilhantemente identificados por Gueadramos (1982), quando fala de
transferéncia inadequada de conceitos; aplicawttiliaacdo do conceito de cultura ao
estudo das organizacfes”. Consideram ainda quspada conceito de cultura em sua
concepcgdo originalmente antropolégica, tem siddo fgpor diversos pesquisadores

brasileiros em publicacBes correntes e em evemitismais e internacionais.

Este mosaico conceitual tem sido construido, poarerdos autores e
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especialistas, alguns dos quais serdo aqui evatls Contudo, uma parcela
significativa daqueles que realizam uma revisatiteisatura sobre cultura organizacional
relaciona o interesse pelo tema ao milagre japerésrise de competitividade da empresa
norte-americana, notadamente a partir da décadB0d€omo assinala Alvesson (apud
Freitas, 1991: XMV), os estudos organizacionais $fho influenciados ideologicamente
pela perspectiva gerencialista, resultando queeaqyisa na area, se devem em parte a

necessidade de " respostas a problemas praticuffichelos pela geréncia”.

De fato, Aktouf e outros autores reconhecem a éxisa de umécorrente

principal” ou “dominante”( main strean), sobre a qual tece varias consideracées do tipo:

conceito de ‘cultura de empresa’ é utilizado denfpabusiva pela ‘corrente principal’ quanto

a teoria e aos conceitos fundamentais da antropoéoda propria realidade das empresas...

« E uma visdo estreitamente funcionalista e instruat@a cultura. Para ela, toda empresa pode
ter ou ser uma “cultura”... diagnosticavel, recexikel, transformada, manipulada e mudada.
Pode até ser criada por lideres, campedes, hergisdelos, que Ihe imprimem valores e

simbolos.

e Muitas destas definicbes @ultura de Empresaitiliza o termo cultura de forma restritiva e
abusiva, via de regra vinculado aos elementos isp@édministrativos e técnicos préprios de
uma dada empresa, de um setor especifico, em uowa &eterminada (na verdade hoje

denominados de fatores ‘contingentes’)

* Esta corrente reveste os dirigentes de um orgu¢heedverem criando ou manipulando a
cultura (Apud d’Irbane, 1986). Embora os dirigentesham um papel importante na
construcao da realidade organizacional, ndo deveoséundido como capaz de fabricar mitos,

simbolos e sistemas de representacao.

« O que tenta fazer a corrente ‘cultura de empresa’,suma, é saber como ‘fazer passar as
idéias da cabeca dos dirigentes para a cabeca rdpsegados’. Realmente, o enfoque
denominado gerencialista encerra um tipo de "cogatr tedrica” voltada ao desenvolvimento

de formas de gestdo que buscam o incremento deciefiou do desempenho das organizagoes.

Segundo Lintoh 1945, cultura é a configuracdo de condutas djifas. E o

resultado de um comportamento cujos componentes@@partilhados e transmitidos



24

pelos membros de uma sociedade.

Para Rochér 1969, é um conjunto de modos de pensar, de sente agir,
mais ou menos formalizados, os quais, tendo sidendjos e sendo partilhados por uma
pluralidade de pessoas, servem, de maneira ao mesnpm objetiva e simbdlica, para

integrar estas pessoas numa coletividade

Conforme Sainsauliy 1983, a cultura é atingida na medida em que os
membros da coletividade percebem sua identidademprhegando ao ponto de assumir

como pessoal o interesse coletivo.

Dentre os autores referenciais nessa area de ¢ommto, encontra-se Edgard
Scheit, para o qual “cultura organizacional é um conjulggpressupostos basicamgic
assumptionsque um grupo inventou, descobriu ou desenvoheamender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integnaigioa, e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e almsna novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relagésses problemas.” (Apud Fleury e
Fischer, 1992). Para ele, a cultura de uma orggéizpode ser apreendida em varios niveis:

« dos artefatos visivei® ambiente construido, arquitetura, layout, aeirarde as pessoas se

vestirem, padrées de comportamentos visiveis, dentos publicos: cartas, mapas.

« dos valores que governam o comportamento das pesseapressam idealiza¢bes ou
racionalizages, ficando geralmente escondidasamnscientes as razdes subjacentes ao

comportamentos;

« dos pressupostos inconscienteslores compartilhados pelo grupo que conduzem a
comportamentos adequados a solucdo de probleakes (for garantedsdo gradualmente

transformados em um pressuposto inconsciente, sobte as coisas realmente sao.

L Apud Aktouf, 1994

% |dem

3 |dem

* Que defende uma postura clinica em relagéo adesins fendmenos culturais e n&o etnografica (vide
citagBes em Fleury e Fischer, 1992).
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Por outro lado, quando se faz um recorte antrope9@ conceito de cultura
se apresenta uma gama variada de aspectos, tais, aom fato social global;, a
interdependéncia entre histéria e estrutura; aéfiltal entre vida econdmica, social e
simbdlica; enfim um conjunto abrangente de diverdas$ ou diferencas; de representacdes
coletivas interligando materialidade e imaterialielaou seja, um conjunto fundado em

elementos universais, como o0 mito.

As definicbes do termo “cultura organizacional” mpanham a
multidiversidade e a transdisciplinariedade poésenoa., na configuracdo de novos

espacos e olhares.

2.3 Rede3 interpretativas sobre a evolucdo da “cultura orgairacional”: dos autores

as “correntes” conceituais

E no cenario multiconceitual que se instala osrdivs recortes interpretativos,
ou asredes conceituaigsistemas cognitivos-epistemol6gicos que embdexdtivos se
alternam dinamicamente em evidéncia, conforme ¢egtme sua evolucao), constituindo

nao s6 um quadro de “profusédo conceitual”’, mas, “jogo de poder”.

Conforme Freitas, 1991, autores das diferenteséterigs verteram uma
grande quantidade de estudos e publicacdes, fumdades em diversas correntes da
Antropologia (Cognitiva, Simbdlica e Estruturalysocando estabelecer os denominadores

comuns e, respectivos, pontos fortes e fracos.

Dessa forma, a nossa andlise se desloca para algestsdos sobre a

conformacé&o do conceito de cultura organizaciomatarrentes” ou “tendéncias”.

® No sentido que empresta 0s novos conhecimentfisica quantica e da teoria da complexidade
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2.3.1 A visdo da cultura enquanto “variavel” ou “gtafora”

Dentre os diversos deslocamentos indicados, queaol os estudos de cultura
organizacional no campo da gestdo moderna, apontois tipos de movimentos,
evidenciados por Smircich e Calas, em 1987, (Aputbuf, 1993: 42-43), os quais, ao
promoverem o vinculo entre cultura e gestao, detemam dois modos de ver a cultura,
ou seja, como algo que a organizacgdo teamidve) ou como algo que a organizacao é

(metaforg.

Estes aspectos indicam, ainda, uma aproximacadoroa® declara Siqueira
(1996: 113), com os pressupostos da Teoria Comtaigle segundo qual a
interdependéncia entre organizacdes e meio ambierrteiciona o sucesso das primeiras
ao desenvolvimento de estrutura adaptadas ao sggers# constituem, em antecedentes

do enfoque cultural.

A revisédo bibliografica elaborado por Linda Smilcid983) sobre os estudos
organizacionais na area da cultura, a partir debamagao dos varios pressupostos teoricos,
retne diversas tendéncias com base nas concepgdbgetisos autores que tratam sobre
‘organizacdo’, 'cultura' e 'natureza humana'. Assesnautores tendem, de acordo com

Smircich, a enxergar a cultura organizacional coma metafora ou como uma variavel.

Como variavel a cultura da organizacdo é estudada segundo aguenf
sistémico, podendo ser analisada como parte doeatebém que se insere a organizacao
ou como o resultado do desempenho e representdgdemdividuos que integram a
organizacdo. O objetivo dessa abordagem €, conformde&a Fleury (1987: 10)
"claramente normativo" e busca realizar diagnéstigae subsidiem a elaboracdo de
estratégias de acado. Fleury (1987) considera ajndastes estudos apresentam uma visao

da organizacdo como maquina e, portanto instruijeata como um organismo e,
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portanto, adaptativa.

Como metéforg a cultura é entendida como um recurso episteraaog
favorecendo o estudo das organizagcbes como um &smdreocial. A organizacdo é
concebida como uma "forma expressiva de manifestdg&consciéncia humana" (Fleury

1987: 11).

A estas duas maneiras de considerar a culturacBmiarticula cinco areas

bésicas no campo dos estudos de cultura organiedcio

= No primeiro grupo \ariavel) ter-se-ia os trabalhos que enfatizam Administaca

Comparativa (across societies) e Cultura Corpaati

= No segundo gruponfetéforg, enquadram-se os trabalhos cujos temas s&o: Gmgni

Organizacional, Simbolismo Organizacional e Presgdnconscientes e Organizacao

Embora deva-se considerar a observacdo de Frei@®l:(4) quanto a
bibliografia norte-americana da década de 80, gmsidera essas duas tendéncias gerais,
"mais complementares que antagbnicas”, pois ambsisnmem "a perspectiva da alta
administracdo" (...), "inexistindo questionamentas justificativas para a escolha desta

perspectiva”, que € "simplesmente naturalizadattimoeamos com a abordagem de

Smircich (1983).

2.3.1.1 A organizacéo tem cultura

As organiza¢cfes sdo concebidas como entidadedssqai produzem bens e
servicos e, também, artefatos culturais diversosjocrituais, lendas, mitos, estorias e
cerimdnias. As pesquisas realizadas baseiam-sagarte, na Teoria dos Sistemas, e &
nesta corrente que se concentra o maior volumeratmlhos, especialmente aqueles

relacionados aos aspectos da mudanca e do desemtio organizacionais.

Nesta perspectiva, enquadram-se dois tipos de igasqu
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= Administracdo Comparativgue trata do contexto cultural mais amplo e suaéntia sobre
0os membros da organizagdo, e articula uma espérigadsposicdo para 0 universo da

organizacao, estruturando suas atividades comnzagelo que foi transposto; e

= Cultura Corporativa com enfoque sobre a cultura, enquanto varidvetrnat e as
organizacdes como entidades sociais que produzsm b servicos e artefatos culturais
diversos, tais como: rituais, lendas, mitos, eatdg cerimdnias. A maior parte dos estudos
estdo nessa area sao fundados na Teoria dos Sis&spacialmente aqueles relacionados aos

aspectos da mudanca e do desenvolvimento orgamizasi

Estas duas correntes tem pontos comuns, visto qiEasa comportam o
paradigma funcionalista, a organizacdo € vista camo organismo (na primeira
concepcdo, a cultura é parte do ambiente exteanorghnizagcéo; na segunda, ela é o
resultado de uma "ordena¢édo" humana); organizagiidtera sdo abordadas através do
estudo de modelos de relacionamentos dentro edfdronteiras organizacionais, sendo

fundamental e subjacente a busca de controle aazanal.

Situa-se aqui os trabalhos de William Oughéoria Z,1981); Deal e Kennedy
(Corporative Culture: the Rites and Rituals of Corgtive Life,1982); Peters e Waterman
(Vencendo a Cris€1,982) que podem ser considerados os mais cardéicesi€Os estudos
realizados, por Ouchi e Peters Waterman, com maiormenor énfase, indicam a

importancia da cultura organizacional ou naciomadjue se refere ao sucesso empresarial.

Ouchi considera a possibilidade de aplicacdo dairastnacdo japonesa ao
ambiente americano, pela similaridade subjacertte es fungées nas empresas dos dois
paises, sugerindo que "algumas das caracteristEsenciais das empresas japonesas
devem ser transferiveis" (1985: VIII). Justificaesprendizado como necessério, ja que a
guestdo central para a empresa norte- americadaresponder ao fato de que "os

japoneses sabem administrar melhor do que" [eles].

A base da Teoria Z, por ele desenvolvida, sugere os trabalhadores
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envolvidos sdo a chave para o aumento de prodatigi@, portanto, 0 que 0os americanos
tém a aprender com os japoneses é como dirigig&n@mar as pessoas no trabalho, de tal
modo que elas possam trabalhar mais efetivamenteoajunto. Essa teoria sugere que a
produtividade pode ser obtida pela coordenacacedfiscos individuais, oferecendo aos
empregados 0s incentivos necessarios a uma visizeraiva. A primeira licdo da
Teoria Z é confianca Ouchi refere-se a disposicdo dos empregados Herefa
sacrificios. Disposicdo que existe na empresa gg@rporque as praticas gerenciais
inspiram confianca, pois sabe-se que os sacsf@odo sempre recompensados no futuro.
Existe ainda, o fato de que o estilo de adminiétrag a forma organizacional sdo, apenas,

um aspecto da organizacdo de uma sociedade. Gximala Aktouf,

"é sobretudo apds Ouchi (1981) e Peters e Wate(@82), que se comeca a considerar a
empresa como uma entidade social e, como tal, mtidade capaz de segregar suas proprias
regras, costumes, habitos, visdes, linguagens: esumo, capaz de produzir sua prépria
‘cultura’, diferenciando-se das outras empresasmmeuando todas elas pertencessem a uma
mesma cultura global". (1993: 42)

Em geral, os estudos realizados sob esse enfogqseretlem 0s elementos
significadores constitutivos da cultura organizaelp dentre os quais destacam-se 0s
valores que definem o que € importante para a organizag@gir o sucesso. Essas
pesquisas revelam, também que "a filosofia basaanth empresa influi muito mais sobre

suas realizacGes do que seus recursos econdmitesnmlidgicos”.

Em resumo, observa-se, nesses estudos, que acdefide alguns poucos
valores, constantemente enfatizados (a importadoiaconsumidor/cliente; padrdo de
desempenho excelente; qualidade e inovacdo; immmiata da motivacdo dos
empregados/colaboradores), constituem mensagetisidrais e gerais o suficiente para

nado sofrerem alteracées.
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Outros subprodutos s&@o desenvolvidos no processaodsolidacdo dos

. Crengas e pressupostos;o0mo outros elementos da cultura organizacionat, siglo usados

praticamente como sinbnimos para expressar aquéedido como verdade na organizagao.

. Ritos, rituais e cerimdnias sao vistos por Deal e Kennedy (1982) como temd@apel muito

importante para tomar expressiva a cultura, poegasarem um significado as atividades

“mundanas”.

. Estorias e mitossdo outros elementos estudados nas culturas azgeionais, referindo-se,

as primeiras, a relatos de experiéncias vividagjuamto os mitos cristalizam interpretagoes

de valores, ndo sendo fundamentados em fatos &spseci

. Tabus, que seriam um outro aspecto da cultura, s 0 papel de orientar o comportamento,

demarcando areas de proibiges e colocando erneiadé aspecto disciplinar da cultura, sdo

pouco abordados. Deal e Kennedy (1982), refereanedes como rituais que ndo funcionam.

. Herois séo fartamente destacados, sendo comum a relagéehtre organizacdes de sucesso

e seus heréis. Tanto Deal e Kennedy (1982), quReiters e Waterman (1982) dedicam longas
descricdes aos grandes lideres. Enquanto paranosinms, os heréis personificam os valores e
condensam a forga da organizacdo, os segundomeledaios exemplos sobre como séo
criados os campedes, consagrados em concursasrieesbe acordo com esses autores, para
manter as posigdes campeds, hd apenas um Unicém paificil truque "socializar os
administradores de modo que acreditem firmemenéesdo destinados a ser campedes, mas

mantendo, ao mesmo tempo, um controle bem sélidpeaealmente importa” (1982: 231).

Segundo sugere Aktouf (1993: 43), é possivel efgabe um "amplo

denominador comum” entre os diversos e mais impta$aautores dessa vertente, que ele

denomina dé'corrente predominante”, na qual inclui-se, além dos ja citados, Edgar

Schein (1985). Conforme ele cita:

"Uma cultura de empresa seria um conjunto de ewidénou um conjunto de postulados
compartilhados pelos membros da organizacédo, diegee empregados. Seria wimento
que mantém a organizagdo como um todo, que Ihewnim sentido e engendra sentimento
de identidade entre seus membros. Seria tambérsigiema de representacdes e de valores
compartilhadosque faz com que, cada um, na empresa, tenha aisdtacomum do que é a
organizacdo, um comprometimento do pessoal emaelacuma entidade unificadora; a

empresa é, em suma, concebida comaimento social um sistema de crengas, de valores e
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normas que constituem modelos de comportament@amjunto de simbolos, de significados
e de objetivos compartilhados".

Uma questdo crucial, apontada por Aktouf (1993; 4B respeito a relacao
com a construcdo de undentidade coletiva Para ele, nenhuma cultura é possivel sem
que ocorra identificacdo dos atores sociais cons gawes, com locais de socializacdo
reconhecidos como tais e sem a interioriza¢do dést;ao enquanto criadora do que séo,
ou pensam ser, 0s membros da coletividade. Estdaede cultura € atingido na medida
em que, os membros de uma coletividade percebenidenidade comum, assumindo
como pessoal o interesse coletivo. Trata-se tamtsighos, simbolos e valores, quanto de

culturas transmitidas e de reconhecimento outorgadubtido nas rela¢des de troca.

Conguanto o movimento da cultura organizacionalpmne inegével aspecto
participativo, novo no género, ndo coloca uma dagéio no aspecto relativo a alienacéo e

a dominacdo social, apenas apresenta esses agpectagurados.

Outra questdo que se coloca € quanto aos valoidsntdades teleguiados,
talvez pré-fabricados, impostos por desejo dogetlites, e se 0s mesmos podem ser
portadores e criadores de cultura convergenteamortcomo é possivel incentivar uma
aprovacdo ao desempenho sustentado (pois foi sesapeco problema) através de uma
adesao prévia (que se quer espontanea e natwalpras e a uma identidade totalmente
pré-construidas e confiadas a herdis semeadordgiexpente investidos deste papel?
Deal e Kennedy, 1982; Peters e Wateman, 1982, eafisgs numerosos casos e
indicadores para (pré) fabricar uma boa ou umareutie empresa forte. Ja Schein (1985)

nos da a receita como os dirigentes tentam favgregar ou mudar uma cultura.

Mesmo admitindo que a cultura é construida por rdeidnteragdo, e que 0s

gerentes tém um papel no estabelecimento das éasdigessa interacdo, existe um
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aspecto de manipulacdo nesta situacdo, indicandcageultura pode selguma coisa
diferente da realidade vivida, espontanea, subjedios individuos; diferente da relacédo

dos individuos com suas condicdes de existéncia.

Os estudos de Schein e Hofstede apresentam a8e®lagtre gestdo e cultura
em dire¢6es distintas. Schein enfatiza a existé&heieulturas organizacionais diferentes e
0 papel, também diferenciado, que o fundador (hetésempenha na moldagem da
cultura. Por outro lado, Hofstede destaca a irApeié da cultura nacional e dos valores

organizacionais na forma de administrar.

Schein advoga que s@o 0s pressupostos basicos esn&dores, 0s pontos
centrais de uma cultura, nessa perspectiva pesmbeina certa preocupacdo que
ultrapassa os comportamentos observaveis e osesalaque podem ser justificados

conscientemente.

2.3.1.2 A organizacao é cultura

Para os defensores desta posicdo, a cultura pronmo&esisdo da organizacao
como forma expressiva e manifesta da consciéncimaha. As organizacfes sao
entendidas e analisadas como aspectos expres&igasjonais e simbdlicos. A busca é
orientada pela exploracdo do fenbmeno organizalcgmmao uma experiéncia subjetiva, no

gual se investigam os modelos que tornam possaeidade organizada. Essas correntes sao:

a) os pesquisadores que partilhanParspectiva Cognitivdbuscam determinar quais sao as
regras e descobrir como os membros de uma detatanicaltura véem e descrevem seu
mundo. Sugerem a cultura como ummaster contract que inclui a auto-imagem da
organizacao, bem como as regras constitutivasidaggras que organizam as crencas e acdes

a luz desta auto-imagem.

b) b) aPerspectiva Simbolicaplicada a andlise organizacional, procura invastigmodelo do
discurso simbdlico no qual é necessario interprééarou decifrar a organizacdo. O foco

principal estd em saber de que forma a experi&eciarna significativa.
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c) as Perspectivas Estrutural e Psicodinamicas formas de organizacbes e praticas
organizacionais sédo entendidas como projecdo dmegsos inconscientes e sdo analisadas

como referéncia ao "jogo" (interplay) entre prooed®ra da consciéncia e suas manifestagées.

As trés Ultimas perspectivas ressaltam alguns pomjize se interligam
formando um tecido organizacional, através do qualundo social e organizacional sao
modelos de relacionamentos simbdélicos e com sagifis sustentados e permeados pelo
processo continuo de interacdo humana, donde ¢eectiue:

= uso da idéia de cultura como um artificio epistémimlo para estruturar o estudo das

organizacdes como fendmeno social;

= visdo da cultura como uma metéfora, consideranolganizacdo como uma forma particular

de expressdo humana e,

= dar ao mundo social um status menos concreto, re@ssumindo como tendo um objetivo e

existéncia independentes, que se imp&em por si masmer humano.

Pode-se observar uma neutralidade que é comunversab linhas de andlise,
0 que elimina a hipétese de politizar o concedéadltura organizacional, ndo apenas no
ambito restrito das organizacfes, mas também podépsociedade em que ela é gerada.
Esta neutralidade de que os estudos sobre culturveste, oculta os objetivos a que ela
se propde, as funcdes que ela preenche e a quesere Portanto, torna-se evidente a
convergéncia de interesses entre a organizacagsarsmbros, com 0 pressuposto de que

ambos partilham, também, os mesmos objetivos dadss.

2.3.1.3 A organizacao é simbolo

Existe uma quantidade expressiva de autores, ajpmda tedricas e
experiéncias préaticas neste campo multi e tranptlizar. Em se tratando da andlise da
“organizagdo enquanto metéafora”, o simbolismo ser& recorte metodologico desta

dissertacgao.

Uma das referéncias iniciais foi o liv@@rganizational Simbolisinde 1989,
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editado por Barry A . Turner, que é constituidoapebmpilacdo de 19 artigos sobre o
tema, trata da evolucdo historica dessa perspetdivailtura organizacional, evidenciando
os diversos grupos, conferéncias e estudos sobrassunto. Os temas sé&o
transdisciplinares e analisa: lideranca, estiloanizpcional, estética, poder, ética,

ideologia, cultura, treinamento cultural dos gestpdominacéo e flerte.

O primeiro encontro internacional da Standing Cafee on Organizational
Simbolism - SCOS, realizado naExeter University, UK, junho 2,98uniu diversos
pesquisadores da area, e promoveu o surgimentordgrupo de estudos do EGOS
(European Group of Organization Studies), embora te@dtha delimitado o conceito de

Simbolismo Oganizacional, publicou o seguinte nestd:

“Nosso ponto de partida é o entendimento de queargenizagdo é uma realidade cultural, e
ainda, simbdlica, no processo de vida dos seus nosmBntende-se que existem categorias e
discurso apropriados para o estudo da cultura @eional. Por conseguinte, organizagdes
podem ser vistas em termos de séusis, tradicbes, cerimoniais e mitos, os seus kos e
clas, seus estilos, simbolos e identidades cultigae assim por diante. As possibilidades sdo
tdo ricas e varias como as culturas o sao, inaumttabalho de muitas pessoas em mdltiplas
disciplinas como psicanalise, psicologia, soci@pg@ntropologia, artes, teatro, literatura e
administracdo que, em muito, potencialmente, podentribuir, tanto mais quanto seus
trabalhos sejam contratados no estudo organizaciofia (I SCOS - Lund, Sweden, 26

— 30 junho, 1984)

Para Turner, o ponto fundamental dessa correrdenest aspectos simbolicos,
isto é qualitativo, dos relacionamentos humanos, influéncia das caracteristicas

superiores na conducao das organizacgoes.

O termo simbolg etimologicamente vem dsumballein isto é atar juntg
significando sinal, lembranca, recordacédo - “Algutnésa, na qual e através da qual nés
reconhecemos alguém que ja nos conhece. O ougméreo que tem sido procurado no

sentido de completar e fazer inteira nossa vidgniemtada” (Gadamer, 1986, apud Turner).
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Quanto ao Simbolismo Organizacional, o termo catapama certa a
ambiglidade, uma vez que se apropria de elemema8tieos reconfigurados da
antropologia, tais comahe sensuoy®s mitos, a estética, a feicdo cultural da omgaydo,

dentre outros.

Questionou-se muito o papel do mito na sociedaddema e se ele ndo é um
reflgio, um retrocesso, em lugar de um avanco. eNesatido, Turner apropria-se com
bastante rigor de algumas referéncias. Considergnd, existem autores que discordam
dos mitos em nossas vidas (citando Elias, 1988)tr®s que consideram que a vida social
gira ao redor de um sistema mitico (citando Macl¥6#7), acentuando diferentes pontos
de vista quanto ao tema. Segundo Ebers, 1985 (apugkr) os aspectos simbélicos das
organizac¢des sdo conhecidos, mas ndo plenamentéhemidos ainda, existindo um certo

romantismo nesta busca simbélica.

O que se observa, mais especificamente, nesta diidaolista, entretanto, é
gue uma organizacdo ndo é um computador, uma n#gational com autoridade,
constituida de informagbes que entram e saem, speBaprincipalmente, uma criagdo
humana e, portanto, todos os aspectos da vida sampemtos humanos podem

potencialmente serem evidenciados no decorrernudesagividades e manifestacoes.

A cultura ocidental é caracterizada por uma radidade técnica que inibe a
emergéncia de outras abordagens no estudo dasizagfzes. Neste sentido, alguns
autores vém neste limite uma oportunidade e umfidesanquanto forma de revisar e
reconstituir o entendimento do mundo em que viverggpecialistas em ciéncias sociais,
por exemplo, nos Ultimos anos tém chamado atengda @ limitacdo dos métodos
guantitativos (Morrison e Henkel 1970, Kriz 198&)egBardi e Turner 1988, apud Turner).

Gradativamente a ciéncia tem se dedicado ao edglsimbolos e agbes simbdlicas, seja
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no ambito das organizac8es, seja nos grupos sociais

Um simbolo organizacional pode ter multiplas imgpgiges, dentro e fora das
organizacdes, as vezes envolvendo idéias opostenj@wska — Joerges 1988, apud
Turner). Um emblema ou metafora que carrega codesag@or exemplo, de continuidade
e comunidade dentro de uma organizacdo, pode, sotasc circunstancias, ser

reinterpretado ou desdobrado de forma a conteagi®s individualistas.

No entanto, se nos aproximamos da teoria antromalode Malinowski,
(1975) temos a técnica de “observacao participacdeio fundamento metodoldgico de
nossa investigacado, ou que ... “é a obtencdo #izagdo de meios (mitos, ritos, slogans,
cerimonias, etc.) susceptiveis de favorecer a émeig de um sentimento coletivo de

identificacdo e de auto-organizagéo do sentidoatmatho”.

Por seu lado, Cavedon (2000), cita Morgan (1998hé&venet (1991) como
alguns dos autores que defendem a impraticabilidiedee mudar a cultura de forma

mecanicista.

Esse fato, ou a teoria segundo a qual se podedmunmudar a cultura de um
determinado sistema organizacional, sera o olgiggencial do percurso desse estudo de
caso, uma vez que analisaremos a implantacdo deowm modelo de gestdo e suas
conseqiiéncias sobre a cultura organizacional nab&oe&oncessionaria estatal de
eletricidade da Bahia recentemente privatizadajeeagualmente é administrada por uma

empresa de controle espanhol com atuacgéo trangsaacio

Aktouf (1994) denominou de “viséo behaviorista'ym certo consenso entre
estudiosos, que relaciona a cultura organizacanaondicionamento dos participantes de

uma determinada organizacdo no que diz respeidg@ss e comportamentos socialmente



37

aceitos pela mesma. Para ele, “cultura” signifidantificacdo dos atores sociais com seus
pares, com locais de socializacdo reconhecidos daimoe com a interiorizacdo desta

situacdo pelos membros da coletividade. A cultazaafyir, no sentido de que ela mobiliza,
cria solidariedade e ‘dirige’, pois adequa compugatos. Sendo, portanto, um conjunto
complexo, heterogéneo e multidimensional de tudpie constitui a vida em comum nos

grupos sociais. Assim, para Aktouf, a cultd& um complexo coletivo feito de

‘representacdes mentais’ que ligam o imaterial e material” . E mais:

E um movimento dialético inevitavel entre atividad®nodmica, vida social e vida simbdlica
em que a infra-estrutura (os fundamentos) sustentmpregna as superestruturas (idéias,
ideologias, conhecimentos, crencas etc.)...E omgtd, sustentada e mantida por elementos

constitutivos indispensaveis e universais, em ésipgelo mito..

Para Morgan, no seu classitnagens da Organizac&d996), o conjunto de
situacBes organizacionais é compreendido atravésed&foras-chaveilustrativas, sendo
mais “uma forma de pensar” do que como uma aplicagécanicista de um conjunto de

referenciais analiticos claramente definidos.

O autor considera, ainda que “velha”, a metaforaadecultura como de
grande relevancia para o entendimento das orgdi@ga@ que a organizacdo € em Si
mesma um fendmeno cultural variavel de acordo coestagio de desenvolvimento da
sociedade; com padrdes de cultura corporativa esutbeulturas entre e dentro das

organizacgoes.

Na sua contextualizacdo tedrica, Cavedon (2006),ddis autores brasileiros:
Freitas (1997 b), defendendo a idéia de que areuitganizacional esta atrelada a de um

projeto, ao qual os membros de uma organizacdo devenr adenido, sendo a referéncia

® O negrito é nosso
" Um perfil evolutivo das visBes sobre as organieag8omo: Maquinas; Organismos: Cérebros; Sistemas
Politicos; Prisdes Psiquicas; Fluxo e Transformalgitrumentos de Dominagao e como Culturas, cae é
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gue ira dizer quais os comportamentos e acdesayae duporte a esse projeto, definindo,

por conseguinte, o que é exemplaridade, o que ¢iodescial, dentro do contexto

organizacional.

Wood Jr.,1997 (apud Cavedon), por seu lado, comsidpie a cultura
organizacional esta relacionada com valores, csgngtitudes, comportamentos que
transparecem na forma como 0s negodcios sdo readizatbrtanto, a cultura seria o0s
procedimentos adotados para atingir os objetivasattos no planejamenéstratégicd,
determinando o que é importante e o que ndo éggaeaecutivos, delimitando os focos de

atencdo e influéncia.

Cavedon recorre ainda a Luppi (1995) para cormoltia visdo de cultura,
aportando uma visdo mais organica e menos medanisabre o tema. Este autor
considera a cultura como um sistema e, portani,seaconstréi. “Assim como um ser
vivo: nasce, cresce e morre (...) Tem uma dire¢dprig, possui um grau de flexibilidade
e de plasticidade interna, sem limites claramesizbelecidos (...) Poderiamos pensar, que
devido a essa flexibilidade, seria facil mudar wmkura. No entanto, isso nédo é possivel ,
uma vez que a cultura é resultados das relag@rpéssoais, sO através da reconfiguracao

de novas situacdes seria possivel uma alteragdeunntmo sistémico.

Nesse percurso, Cavedon cita Motta (1995), panaab & cultura é sistema de
simbolos e significados compartilhados, que seoreocmecanismo de controle. A acao

simbdlica precisa ser interpretada, lida ou dedé#npara que seja entendida.

Também para Morgan a cultura é fruto de processtim® de representacéo,

imagem metafdrica que estamos considerando negtioes

8 0 negrito é nosso, por entendermos significativareelagéo entre cultura e estratégia, como seréa
aprofundado no capitulo 4, onde, através da evolda8 estratégias empresariais da Coelba, se tmv&dar
aspectos do desenvolvimento da cultura organizakioo decorrer do tempo. Para maiores detalhes sob
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sendo significativo o carater interpretativo a dado para o conhecimento de uma dada
cultura organizacional. Vide afirmacéo seguinte:

Jé foi sugerido como é possivel entender conceitganizacionais corriqueiros, regras e
procedimentos comesquemas interpretativosatravés dos quais se constréi e é dado sentido
a realidade organizacional. Igualmente é possiveblpceender a maneira pela qual uma
organizacdo da sentido ao seu ambiente como unmegsocde reinterpretacdo socidk
organizagdes escolhem e estruturam o seu ambienteazés de um conjunto de decisfes
interpretativas®. O conhecimento que tém e as relagdes com o aralséo extens&o da sua
cultura, desde que se chegue a saber e a comprezradebiente a partir dos sistemas de
crengas que guiam as interpretacdes e as a¢besdé&sberta induziu o antropologo Gregory
Bateson a sugerir que mente e natureza sdo gémmeadaioutra: a natureza torna-se visivel

através da cultura. A compreensao da naturezaéaiul

Aktouf, considera que quando se trata de expegérisbladas ou especificas
de algumas organizacbes, é preferivel falaviddes, ou de representactesdado a
abrangéncia do conceito de cultura. Para ele,tarau¢ construida por meio ofgteracdes
nesse sentido o papel desempenhado pelos geredéefuddamental importancia. Nessa

perspectiva percebe-se no “ambito da cultura” urtoagrau de manipulacdo que afasta o
termo de uma semelhanca com qualquer fendmenotéseore subjetivo, experienciado e

experienciavel.

Fleury (in Fleury & Fischer, 1989, 22), concebe wdtwra organizacional
“como um conjunto de valores e pressupostos basigmesso em elementos simbdlicos.
Esse conjunto capaz de ordenar, atribuir signifiea¢ e construir a identidade
organizacional, pode estabelecer um elo de comgAnca consenso, mas pode, também,

ocultar e instrumentalizar as relac6es de domirfacéo

esta correlagao, vide a dissertacdo de mestraiitotie(1999).

® O negrito é nosso

19 Neste sentido, a tese de doutorado de Neusa Gaviadauma leitura da cultura organizacional atsalas
representacdes sociais, via falas e ritos, assimias ao saber antopolégico e a etnografia, “erebds
imponderavel da vida real”, cujo caminho servirgeferéncia para esta dissertagdo, conforme detal@
no capitulo 5.
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A partir dos conceitos do simbolismo, das noc@esapresentacdes sociais’ e

do contexto antropolégico, Cavedon (2000, 33) nask&fine cultura organizacional :

“... a rede de significagcdes que circula dentrora flo espaco organizacional, sendo
simultaneamente ambiguas, contraditérias, complames) dispares e analogas, implicando
ressemantizacdes que revelam a homogeneidadeteragemeidade organizacional”. [...]"...
entendo haver uma representacao comum que daarmomte cada instituicao, ... pois o
sécio-cultural se constréi a partir das interagase as diferentes subjetividades, sendo sua a

compreensao viavel a partir do acionamento de phdiiaberes”.

O conjunto sistémico dos diferentes conceitos enigées, desagua no
conceito de “redes de significacbes” que sera ddoteesta monografia, mas é ainda
importante ressaltar uma outra abordagem queghifigia’ as diversas correntes da
‘cultura organizacional’, entendendo a dindmicaceitnal — metaforicamente, uma
‘guerra epistemoldgica e/ou metodolégica’ - & luz jdgo de poder. Portanto, uma
perspectiva politica — de dominacgéo cultural —ammo do estudo e do saber caracterizado

como cultura organizacional.

2.3.2 Avisada do “jogo de poder”

Martin e Frost (1996), no artigo ddandbook of Organizational Studies,
descrevem as pesquisas nessa area, semelhanta dutaipelo dominio intelectual entre
proponentes das varias teorias, preferéncias mémidas, epistemologias e orientacdes
politicas (e cita Burrell e Morgan,1979; Kuhn,197@)lizando como metafora os jogos de

guerra, mais especificamente, o jogo infantiR#s da Montanha.

0 jogo do Rei da Montanha apresenta varios atripuigoe o tornam uma excelente metafora
para nossos fins. Em primeiro lugar, alguns dosgd@s preferem ndo jogar o jogo com 0s
outros e constréem seus proprios castelos na atesa. nos permite descrever contribuigées
individuais para a literatura, como por exemplo,defensores de um determinado ponto de
vista que citam somente trabalhos que adotam gymi@visdo, ignorando ou marginalizando
as demais perspectivas competidoras (embora asigeéstratégias individuais possam ser

interpretadas como lance do jogo pelo dominioéatekl).
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Ressaltam, porém, que a metafora dos jogos deagimdicam sempre a
instalacdo de uma competicdo agressiva, quandemkide, ndo ha uma agressividade
intencional. Ao passar da area estrutural destelesiara o estilo adotado, tratam do tema
informalmente, quase relaxado, brincalhdo, porv@dmico, bem de acordo ao estilo pos-
moderna. A proposicdo dos autores é de que se éusgarticulacdo das diferentes

abordagens de forma criativa.

Os citados autores desenvolvem o tema conceituardolucdo da cultura

organizacional, o jogo propriamente dito, segumée perspectivas inicias e fundamentais:
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Quadro 1: Estudo Comparativo da Evolugédo Conceitual sobre Ctura Organizacional

PERSPECTIVAS

REFERENCIAS (Apud)

Integracdo, como conjunto de element
compartilhados pela totalidade da organizaf
supbem que as manifestagbes culturais
consistentes entre si; consequentemg
algumas vezes, mesmo sem provas adequ
afirmam que uma Gnica manifestagdo repres
a cultura como um todo; nem todos os esty
de integracdo, adotaram a engenharia do V
reivindicando que a cultura pode

administrada e que as culturas fortes po
levar a um melhor desempenho financeiro

pBeters e Waterman (1982), Deal e Kennedy, 1
c@uichi, 1981; Pascale e Athos, 1981; Fitzgerald819
E#a, 1988; Ott, 1989; Ouchi e Jaeger, 1978; Pesnén
2@egsov, 1986; Pfeffer, 1981; Pondy et al., 19
Bathe,1985; Sergiovanni e Corbally, 1984), Ott @9
édtechi e Wilkins (1985), Schultz ( 1994) e Trice eyBr
dt884 e 1993), Clark,1972; Greenwood e Hinings 81
alonsson e Lundin, 1977; Selznick, 1957, Schein g},
sBarley (1983), Petigrew (1979), Mc Donald (1991
dbandridge (1986), Martin et al, 1983

)

Diferenciacdd’, como conjunto de element|
compartilhados por grupos que configun
subculturas organizacionais; traz criativid
interdisciplinar ao setor, aumenta o numero
gquestdes a serem estudadas e o0s mé
considerados validos; assim a pesquisa etnog
poderia ter seu
organizacionais e os estudos de caso qualitat
seriam avaliados pelas suas percep
especificas, riqueza de detalhes, sem que g
descartados como “uma boa histéria sobre nag
importante”; do ponto de vista de diferenciacé
cultura organizacional ndo é unitaria; é U
conexdo (nexus), onde se cruzam influén
ambientais, criando um conjunto de subcult
que se sobrepbe e se abriga, dentro das fron
permeaveis da organizagao (Apud, Martin 1992
Existem estudos que surgem de uma tradi¢do
critica do que interpretativa e pluralista, e tandg
citar alguns precursores intelectuais comuns
dois, para legitimar sua orientacédo teérica e
estilo anti-gerenciamento. Esses estudos inclu
participacdo de pesquisadores organizacig
abertos a percepc¢des da teoria critica marxisha

lugar garantido nos estygos

oslartin e Meyerson, 1988; Gregory, 1983; Greg
eM983; Van Maanem e Barley, 1984; Van Maane
ag@inda, 1989; Louis, 1985; Rosen, 1985 e 1
Jgques,1951; Kunda,1991, Rosen,1985;
Mﬁénem,1991; Young,198%regory,1983; Meyerson
&cRtin, 1987 e 1992; Christensen e Kreiner, 1¢
‘Bartunek e Moch, 1991; Bell, 1990; Cox,19
"K&hter,1977; Mills,1992; Brunsson, 1985; Riley, 39
F0%h Maanem , 1986;

ejam

o%‘ Bsson e Berg, 1992; Alvesson, 1993; Knight:
Willmott,1987; Lucas,1987; Mumby,1988; Reed, 19
cRiley, 1983; Agar,1986), Garfinkel, 1967; Goffm
|AQ67; Spradley,1979; Burrell e de Morgan, 19
tEHigam et al., 1993; Stablein e Nord, 1985;
r)ﬁ;;agmplo: (Burawoy, 1979; Burrell e Morgan, 19
Deetz, 1992; Perrow, 1979; Reed, 1985), pesq
aogpacional na tradicdo da Escola de Sociologig
€thicago (Becker et al.,, 1961; Hughes,1958; Manr
eiv@7) e alguns estudos qualitativos organizacid
n@gozier, 1964; Jaques,1951).

)

Fragmentacaq como elemento
transitoriamente compartilhados, nédo g
totalidade da organizacdo e nem por gru
mas por individuos; de acordo com essa teo
esséncia de qualquer cultura é a ambigdi
gue tudo invade. Portanto, a clareza € o dg
da insignificancia e da ordem, que é utiliz
pelo gerenciamento, para criar a ilusao
clareza onde ndo ha

sFeldman, 1991; Meyerson, 1991; Levitt e Nass, 1
&aeiner e Schultz, 1993; Feldman, 1989; Meyer
PESO1; Weick, 1991
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Fonte: adaptagdo do autor do capitulo 3.6 do HasldbdOGOS DE GUERRA DA CULTURA ORGANIZACIONAL: A
LUTA PELO DOMINIO INTELECTUALtraduzido por Carmem Penido e com reviséo técrecBashia Fischer

1 Segundo Martin e Frost, “A perspectiva da

difei@g@o inclui, pelo menos, duas subdivisdes que se

desenvolveram de modo distinto das diferentesgdadiintelectuais. Uma delas documenta o pluralisono
contexto da cultural utilizando, geralmente, mégoelimogréaficos e epistemologia hermenéutica e afadd

uma Unica interpretacédo, supostamente prec

isayeléoganalisado, sem contudo contestar

fundamentalmente, a perspectiva gerencial (Batl@y.,8988; Louis,1985; Martin 8iehl, 1983). A outra
subdivisdo acrescenta uma leitura critica e degarénciamento de dados (exemplos empiricos sddosit

em Rosen, 1985; Van Maanem,1991; Young

,1989)".
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Os autores destacam que, tanto os estudos dendifieg@o, como os estudos
de integracdo, acentuam aspectos ideais da cutlisacomo valores, conhecimento
(significados), simbolismos (incluindo estéticadlieemocdes - tdpicos que haviam sido

negligenciados nas pesquisas organizacionais déneia principal.

Registram, ainda, Martin e Frost que, na décad@&Gjeforam publicados,
literalmente, centenas de estudos sobre integragétudos de diferenciacdo, tanto
pluralistas como criticos, foram rejeitados petdiwideengenharia do valora perspectiva
da integracdo passou a serRei da MontanhaOs defensores da diferenciacdo, se
reagruparam e contra-atacaram em varias frentesodate e denunciaram que os
trabalhos integracionistas, tanto aqueles oriestgufira a pratica, quanto os estudos
integracionistas académicos, pregavam a mesmaeénfagerenciamento, tendo chegado
as mesmas conclusdes: de que as culturas orgamagsicaracterizam-se, supostamente,

pela consisténcia, consenso organizacional e elarez

Segundo Martin e Frost, “alguns estudiosos viram cesdém esses pontos
em comum, porque mostravam que os estudos solegragfio tinham sidnegociados
com a perspectiva gerencial, que dominava a tendénciacigal da pesquisa
organizacional (citando Van Maanem e Kunda, 198219...) Calas e Smircich (1987),
examinando a enorme quantidade de estudos solegrapfio que estavam sendo
publicados, concluiram que a revolugdo culturahwestcorrendo o risco de se tornar

dominante, porémortd’.

Para estes mesmos autores, no decorrer deste emsi@e uma nova
perpesctiva de confronto : a batalha metodologjce, “foi especialmente ardua, porque
sob os métodos preferenciais, encontravam-se emiatemoldgicas muito arraigadas

(citando, Burrell e Morgan, 1979). Dessa formagguprofundas divergéncias sobre os
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estudos culturais, mesmo entre os defensores dosloséqualitativos.

Os etnégrafos puristas criticaram os estudos aqtiabs de curto prazo e/ou
baseados em entrevistas, como sendo etnografiadisigis. Argumentavam eles, que se
um pesquisador tivesse a intencdo de penetragrrithtio dos membros culturais, teria
gue adotar métodos etnograficasténticos,0 que significava gastar meses e até anos
como observador/participante, para poder perceBercaisas da perspectiva interna
(citando Gregory,1983)... Outros pesquisadoreurait, talvez em resposta as criticas
sobre os métodos qualitativos, desenvolveram medigantitativas sobre o fenémeno
cultural, baseando-se principalmente nas técnitiiésadas em pesquisas sobre o ambiente

organizacional (citando Schneider, 1990)".

O resultado disso, foi uma discussdo acirrada sofrméritos dos métodos
gualitativos e quantitativo nos estudos cultur&@itay, 1965; Daft, 1980; Light, 1979),
tendo alguns pesquisadores sugerido que se corabmasétodos convencionais especiais
com problemas conceituais especiais (McGrath, 1B82sseau, 1990a), enquanto outros
preferiram uma dificil, porém inovadora misturariidd das suas abordagens (Martin,

1990), nas citacdes de Martin e Frost.

O aumento do confronto ficou evidenciado, & mediglaque os defensores de
cada ponto de vista se acusavam, mutuamente, tdogia metodoldgica e tedrica, quer
usassem ou ndo, métodos quantitativos. “Os estielogegracéo foram acusados (Martin,
1992:65-7) de se engajar num certo tipo de taumlq@prque descreviam a cultura como
consistente e clara e depois incluiam em seudosgtcalturais, somente as manifestagdes
gue apresentavam interpretacdes claras e conswsteDefiniamcultura (ou melhor,
cultura forte)como um consenso da organizagdo com relacdo aoesadotados pelo

gerenciamento superior, mas os procedimentos dsteagem utilizados, eram, raramente,
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aleatorios ou estratificados, de modo a incluiptods niveis da hierarquia”.

Os estudos de integragdo ndo hesitaram em fazeraliea¢tes da cultura de
toda organizacgédo, partindo de amostras limitad&s €, gerentes do escaldo mais alto e
membros do escaldo mais baixo, conhecidos pelalealdade e selecionados pela
geréncia). Esses estudos foram projetados para guesquisa sobre integracdo pudesse

confirmar o pressuposto fundamental do objetivatifieado.

Ja a pesquisa sobre diferenciacdo foi acusada déarsdém tautoldgica
(Martin,1992:106-8),a0 descrever as manifestac@girais como inconsistentes, para
posteriormente, incluir em seus relatos cultusssnanifestacdes que se ajustavam a essas
descri¢cbes. As revisdes foram acusadas de prodifieaenciacées subculturais, utilizando
amostras nao-aleatdrias entre os empregados de méis baixo, ignorando (ou néo
procurando encontrar), provas de valores compadils que envolvessem toda a

organizacao.

Interessante é a observacdo dos autores quantdeadsbramentos destes
acontecimentos: “Esta batalha académica sobreatearimetodologia, demonstra uma
consideravel indiferenca pelo destino das pessaasnganiza¢des (Donaldson, 1989: 250,
apud Martin e Frost)... As disputas tedricas e daficas acima descritas, provocaram o
caos na area dos estudos culturais... Todos estdostbs a aprovar o que j4 conhecem e
acreditam, porém nunca fica bem esclarecido, g&jt@ aprendido, o que € mais correto

e 0s métodos que resolveriam mais facilmente,fasedicas de opinido.”.

Para Martin e Frost (1996), novos competidoresaestn no conflito e
tentaram redesenhar kshas de batalhade modo que seus pontos de vista emergissem

triunfantes. Oprimeiro destes, foi chamado qeerspectiva da fragmentaca@lartin,
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1992), porque posicionou-se como a terceira pdssidle 10gica das avaliacfes, foco da

luta entre integracao e diferenciacao.

De acordo com os defensores da perspectiva da dritggéo, as relacdes entre as
manifestacdes da cultura, ndo sdo nem muito cengs, nem muito inconsistentes. Pelo
contrario, sdo complexas e contem muitos elemeosontradicdo e confusdo. Assim, o
consenso ndo poderia abranger toda a organizagém eseria especifico de uma determinada
subcultura. Pelo contrario, o consenso seria ittaits e especifico de uma determinada
questdo, produzindo afinidades de curta duracéce ex individuos e sendo rapidamente
substituido por diferentes modelos, a medida enogtras questdes chamassem a atengdo dos

membros culturais (Kreiner e Schultz, 1993).

Falta de consisténcia, consenso e ambiglidadeassBases da perspectiva de
fragmentacado da cultura. Nessa perspectiva, or godmplamente difundido por todos os
niveis da hierarquia e em todo o ambiente da argao. A mudanca é um fluxo

continuo e ndo existem interrup¢des intermitentessabilidade.

O desdobrar desse do jogo resultou num confrontornestre integracaq
diferenciacaoe fragmentacao entre aliados da perspectiva quantitativa e itgtish e,
finalmente, entre tedricos radicais e seus colegais interpretativos. Em vez de partir
para uma peguena vitdria (a quarta perspectia®dma acao mais 6bvia no jogo Rei

da Montanhaseria a de criar unraeta-teorig que abrangesse todas as trés perspectivas.

A questao que se colocou foi de que os estudosagenéntacdo, como os de
diferenciagdo, focalizavam uma grande variedademdaifestacdes culturais, tornando
guase impossivel, uma interpretacdo mais consisteNia visdo de Martin e Frost, “0s

pesquisadores da integracdo, diferenciacédo e fraggéo definiram a cultura e depois

projetaram estudos que lhes permitissem encontrgueo procuravamO problema da

tautologia explica, até certo ponto, o motivo pglal esses trés tipos de pesquisa sobre o
mesmo tdpico, produziram registros empiricos taalitantes. (Alguns dizem que esses

mesmos problemas tautoldgicos caracterizam todss@usa organizacional; ver Morgan,
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1983b)™2,

Assim sendo, surge espago para a emergéncia de‘inio@tiva meta-
tedrica”, que afirma ser ilusério supor que uma detern@rmaganizacdo apresente uma
cultura caracterizada por uma dessas trés pergpecti‘Pelo contrario, qualquer cultura
em qualquer época, apresenta aspectos similaregsaperspectivas (Frost et al.,1991;
Martin,1992; Meyerson e Martin, 1987)... Martin 92 afirma que os defensores das
vérias perspectivas, ndo procuraram somente, dostelturais que se ajustassem as suas
premissas. Além disso, qualquer cultura organiredi contem elementos compativeis

com as trés perspectivas”.

Martin e Frost consideram que a estrutura daspeéspectivas é uma meta-
teoria, que supostamente, engloba e transcendmpdéast mais abrangentes e atinge um
patamar mais alto de abstracédo, demonstrando quelqo contexto cultural € analisado
através delas, provavelmente pode ser alcancada, ecompreensdo mais profunda.
Observam, contudo, que no estudo sobre a cultwsaodganizacdes, a teoria das trés
perspectivas, surge como a mais abrangente eivatuie todas, e portanto “merecendo
sobrepujar as outras”. Dai ressaltarem, fiel a metaforaodo,j ser essa perspectiva uma
“tentativa clara de redesenharlidhas de batalha de se tornar cei da montanhatal o

antagonismos que provocou”.

Ficou evidenciado, inclusive que na ultima décadta vertente produziu uma
grande variedade de estudos preceptivos e inowwdgee ndo poderiam ter sido
concluidos dentro do contexto das ortodoxias nesiitivas de teoria e método, como ja

ocorreu com outros tipos de pesquisa, inclusivémbito das pesquisas organizacionais.

Os estudos culturais trouxeram uma grande variedpitemologica e metodolégica para a

2.0 grifo e negrito s&0 nossos.
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area, introduziram novas idéias oriundas de outtasiplinas (trabalhos qualitativos
generalizados) e ofereceram descricbes especifite@mente detalhadas, sobre a vida
organizacional. Entretanto, no momento, a pesqaistural esta enfrentando um novo e
extraordinario desafims pés-modernos entraram na guerra culturdf. A intencéo dos pés-
modernos de chegar a Rei da Montanha, difere doagueadicdes modernistas de pesquisa
cultural ja descreveram até hoje. E, caso os pi¥emos sejam bem sucedidos, os
pesquisadores culturais dirdo que é impossivel em@rthou representar a verdade de uma
cultura (...) A meta dos p6s-modernos ndo é, cantadde estabelecer uma teoria da cultura
melhor (isto perpetuaria a luta pelo dominio intelal nesta area, como esta descrito em
Kuhn, 1970), mas sim, desafiar as bases da educadifical moderna ( Apud Alvesson o Berg,
1992; Smircich e Calas, 1987).

Entendendo o po6s-modernismo como um profundo cepistemologico,
Martin e Frost o consideram 0 movimento mais prdéu e potencialmente mais
perturbador do ponto de vista perceptivo sobretadesda cultural (tendo como suporte
tedrico Calds e Smircich, 1987; Czarniawska-Joet§8s Jeffcutt, a ser publicado;

Linstead e Grafton-Small, 1991).

0 pos-modemismo, sendo ainda um discurso mais €aima teoria unificada,
exerce um fascinio em determinados grupos oriuddesvarios campos do saber atual,
tais como, arquitetos, filosofos e criticos litewér Em todas as manifestacbes, o pos-
modernismo desafia idéias que sdo a base da ciénaiaderna: racionalidade, ordem,
realismo, verdade e progresso intelectud! (Apud Baudrillard, 1983; Derrida, 1976;

Foucault, 1976; Grafton-Small o Linstead, 1987 ethyd, 1984).

Os estudos culturais modernos (mesmo os que fosamites segundo as
perspectivas de fragmentacdo e diferenciacdo) neriteinecer relatos coerentes para
ordenar o caos que é a vida organizacional. Levasth ordem mais longe, os estudos de

integracdo oferecem descricbes de unidade e hammenprometem até, controlar a

130 negrito é nosso.
4 1dem
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cultura. Por outro ladms relatos pés-modernos acentuam a desordem dosuelsts de
interpretacao, oferecendo multiplas interpretag@egontraditérias, tornando-os assim,

do ponto de vista pés-moderno, especialmente sudpsi

A guestdo basica é que os pos-modernistas evideryiastdes significativas
do ponto de vista filoséfico e epistemolégico conesdbbramentos no campo
metodolégico. Nas palavras de Martin e Forst:

A educacgao cultural moderna, especialmente a dlimmunétodos etnogréficos, tenta ir além
das manifestacdes e interpretacdes culturais, neardar uma realidade mais profunda, que
demonstra um conhecimento mais proximo da verdadeeducacdo moderna é muito
cuidadosa quando se trata de fazer a distingdo emtra verdade objetiva da realidade, a
subjetividade do autor-pesquisador e o texf3. Essas distingdes, ndo sdo entretanto,
inviolaveis. Por exemplo, os estudos modernosyezes, exploram os defeitos de um
relacionamento imperfeito entre a realidade e odosla(que supostamente, podem ser
melhorados através de métodos quantitativos e €gtfiogs mais rigorosos), e 0s pesquisadores
modernos reconhecem a relacdo defeituosa entreadssdsupostamente objetivos e sua
representacdo imperfeita no texto ( que pode skramaelo por uma redacao mais transparente
e clara) (..) A introspecdo fica geralmente corfinaés margens dos textos (sob forma de
introducéo, relato breve, ou anexo). Essa maigaglo possibilita ao autor moderno manter
no corpo do texto, estilo e linguagem impessoaipostamente objetivos, para apoiar a

credibilidade cientifica, ocultando ao mesmo temg subjetividade (Clifford e Marcus,
1986; Geertz, 1988).

A questdo béasica que se nos coloca é quanto adgercatd que seja
“realidade’*®. Neste sentido os autores que ora nos referensiamaesideram queo
ponto de vista pés-moderno, a realidade é uma séride ficcdes e ilusdegcitando
Alvesson e Berg, 1992; Arac, 1986; Clifford e Masci986; Geertz, 1988). E afirmam ser
0 texto ndo um sistema fechado. Literalmente:

0 texto reflete a visdo subjetiva do autor, doties e daqueles cujos pontos de vista sao

!5 |dem. Segundo Heisenberg, um dos baluartes da gadintica, “o que observamos nao é a naturezsi,em
mas a natureza exposta ao nosso método de quessior .

8 questdo basica que se coloca nos dias atuaisir ajms avancos da Fisica Quantica e da Teori@ataplexidade, é

a concepgdo do que chamamos de REALIDADE, sendaretafuncdo da PERCEPCAO do individuo observador.
Entender o que seja a Realidade é fundamentalgpamssa inser¢éo na Vida. Neste sentido o condeifdida deve
prevalecer sobre os demais para que tenhamos al§eia de um paradigma mais adequado aos dedafiom futuro
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citados, incluidos, suprimidos ou excluidos (HatsaParker,1993; Linstead e Grafton-Small,
1992) (...) Este foco na andlise de tefem vez de um esforgo coletivo de mudanga e coleta
de dados)justifica-se do ponto de vista pés-moderno, poppara eles, ndo existe nada fora ou
além do texto (Moi, 1985; Weedon, 1987).

Embora os pesquisadores modernos discutam solue é gyerdade, ou quais
0s métodos e modos de engajamento poderdo aproaimpasquisa da verdades pos-
modernos utilizam técnicas analiticas como, ponmgite, a desestruturacdo, para revelar
estratégias usadas para represen@ivindicacfes as verdades do texto. Esses
pesquisadores dizem que as tentativas para cria-temrias, sdo falhas e flteis, e que a
fragmentacado e a multiplicidade sempre apareceesaaplas tentativas de dominancia das

meta-teorias. (Martin, 1992 -.193)

Segundo Martin e Frost, “0o pos-modernismo, se levad sério, torna
impraticavel a estrutura e a forma do manual tradad e das revisdes. 0 pés-modernismo,
de acordo com a visdo de Kuhn (1970) sobre a re&olde paradigmas, vé a histoéria da
pesquisa sobre um tépico, como uma luta pela da@mantelectual. Cada novo
desenvolvimento, seja teérico ou metodol6gico,séowiomo uma tentativa de proclamar a

superioridade sobre as iniciativas anteriores”.

Os avancos no campo da cultura organizacional s@siderados como lutas
pela dominacéo intelectual e ndo como progressearks na direcdo de um conhecimento
maior. As reivindicacbes de superioridade apreseneatretanto, um ponto em comum: a
idéia de que cada perspectiva estaria de algum ,modis proxima da verdade cultural.
Num certo sentido, todas as perspectivas sdo, ema,stentativas para impor ordem e
significado. Por seu turno, a critica pés-moderesedtrutura as tentativas de estabelecer o

7

dominio intelectual numa hierarqui®ara ela, a verdade é impossivel de ser

de alta complexidade.
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representadd’.

Assim sendo, “muitos académicos descartam o pé®mizno, sob a
alegacédo de que é esotérico, relativista, apoldticaiilista (Okin, 1994; Reed, 1990). Esta
reacao € especialmente forte entre alguns pesquésadulturais empiricos e relativamente
positivistas, talvez porque o pés-modernismo regresum grande desafio aos dogmas
fundamentais do método cientifico: racionalidadeem, verdade e progresso”, ressaltam

Martin e Frost, que por outro lado observam que:

(...) o pés-modernismo oferece uma saida para fugir iats ae desiluséo que perturbam o

relacionamento entre os pesquisadores culturaigréatiga, quando cada tentativa de inovagao
tedrica é super simplificada e transformada em maia panacéia do gerenciamento - uma
resposta facil ao desejo insaciavel de utilizaugds de agdo instantanea, para conseguir

maior produtividade ou lucratividade.

De toda sorte, se os interessados por cultura izegaonal se fixassem nestas
categorias até aqui relatadas poderiam adotar algdas seguintes atitudes: ou afrontam a
cultura como um modismo sem maiores significadasse fixam em algumas das idéias
culturais até entdo apresentadas. No caso da segltedhativa, os gerentes se valeriam,
principalmente, da perspectiva iegracaq que pressupde uma cultura forte e unificada
gue maximizasse a produtividade, o desempenhajeeadministrariam as mudancas
culturais de maneira previsivel e controlada. Ja ewspregados optariam pela
diferenciacdq posto que enfatiza os conflitos entre grupos,rddgem esta mais

sintonizada com seus interesses.

Nesta direcdo, outrostakeholderscomo clientes, legisladores, acionistas e
ambientalistas, poderiam achar que o cenario argeioinal € fragmentado e conflituoso,

ao invés de altamente integrado.

17 Nada mais sintonizado com a atual abordagem deaRaiantica (vide “Principio da Incerteza” de Heiserg) e da
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Martin e Frost ressaltam que, ...“por outro lad®,observadores dera, um
tanto céticos, poderiam considerar as culturas capesentacdes puramente simbdlicas,
usadas pelos gerentes e empregados, para influesiesultados e buscar beneficios
préprios Esse Ultimo ponto de vista, pode estar mais priomo da visdo pos-moderna

da cultural do que os outros’

Concluindo, Martin e Frost, considera que é muitpartante compreender a
cultura e que esta compreensao deve estar dispaniodos os interessados, “para que as
organizacdes tornem-se mais informadas, lucratevdsumanas, e que partilhem dos
brados de vitériadas guerras culturais, o que é muito Util". Ness#tido alguns topicos
sdo bastante relevantes:

= Uma tendéncia & demasiada simplificacdo do sigmlficde cultura organizacional.(...),
podendo causar: insucesso na adaptacdo da culevidoda questbes organizacionais
(especialmente as que estdo relacionadas com anmelile produtividade e desempenho
(citando Bartunek e Moch,1991).

= Recomenda entdo, adotar a estrutura de multiplespgetivas (...), uma vez que em

qualquer contexto organizacional, existem certdsrgs, interpretagdes e praticas que geram
consenso em toda a organizagado, outros que provooafitos e alguns que nao sdo bem
definidos.

= Que para administrar as mudancas € (til atingetidais comuns, de modo a incorporar o

tratamento pés-moderno da realidade, como uma séride ficcdes e ilus6éd(...) Esta

abordagem pode incorporar mais improvisacéo exddlelo que geralmente acontece no caso

de teorias culturais serem aplicadas ao gerenctandes questfes organizacionais.

Teoria da Complexidade, que embora ndo seja obggtecifico deste trabalho, guarda um minimo deé&medéé que lhe
garante um suporte complementar neste contextbdeysds-modernidade

18 Esta observagdo é muito importante para o desémaito deste trabalho uma vez que colabora na
metodologia a ser adotada neste estudo de cascafitstacdo esta bastante coadunada com os cordrgosrdal eoria
da Complexidade Vejamos Bauer, (1998, 19): “Por definicdo umesis linear permite uma solugdo; ja& um sistema
complexo permite varias leituras... Complexidade @éade forma alguma, completude; ao contrariodedaespeito a
impossibilidade de se chegar a qualquer conhecoreanpleto’. Assim, a complexidade néo ira trazertezas sobre o
que é incerto; ela pode apenas propor-se reconaeéceerteza, e a dialogar com ela.”

Cavedon (2000, apud Morin 1966, 279) considera“asiessociedades humanas toleram uma grande poegdo d
desordem; um aspecto dessa desordem é o que charliladendade. Podemos entéo utilizar a desordem edemento
necessario nos processos de criacdo e inveng&otooiai a invencao e toda criagdo se apresentartaivediente como
um desvio e um erro com respeito ao sistema previtenestabelecido. Vemos aqui como é necessarigapen
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= Que a utilizagdo de técnicas de desestruturacde ppdlar muitos a reconstruir uma

teoria, estratégia, plano de acéo ou histéria, ddamais Gtil.

= Que, se a verdade for uma questdo de credibilidat®o uma condi¢éo objetiva (citando
Alvesson e Berg,1992;223), entdo a administrag&ontizadancgas por profissionais (ndo s os
gerentes), passa a ser uma questdo de desenvdlvideplanos que tenham credibilidade e
de formulacdo de questbes que abordem as diveesaspgdes, em vez da imposicdo ou

inserc&o de um novo conjunto de valores, em detahas situacdes.

= Que as guerras, geralmente, ndo terminam nuncaesélvidas durante um certo tempo e

depois reaparecem com novas roupagens, talvez ceos@xércitose outroscandidatos a rei.

= Que as intencdes e acdes dos membros de um grepasguezes € identificado como
possuidor de uma cultura forte (por exemmerentes e trabalhadorespodem ser melhor
compreendidas e seu papel cultural nas organizapdés efetivamente identificado, se as
encararmos como menos homogéneas, mais multidiom=isi nas intengbes e mais
persistentes nas agfes experimentais. Se, comeitsusps, as organizagdes apresentarem,
simultaneamente, elementos de integracdo, conftitmler, incerteza e deonstrugdo da

verdade entao teremos um trabalho desafiador e excitanér realizado.

Assim como aconteceu com estes autores, a atragaooptema cultural se
deu, primeiramente, por ser um modo liberal e ignatle abordagem do fenémeno
organizacional, e como uma metafora para revitaliga reinterpretar) a teoria
organizacional. Entretanto, tal amplitude e diwade se transformaram num desafio

consideravel diante da tarefa académica de sismgab conceitual e metodoldgica.

Some-se a isso, uma disputa intelectual, neste pbgopoder, entra as
comunidades académicas anglo-fénica e franco-foiga de forma politica e narcisista
tentam, consciente e/ou inconscientemente, se @mghrem, ignorando-se mutuamente,

conforme Chanlat.

complexidade de base de toda a realidade vivente”.
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2.3.3 Aviséo do “Puzzle” e o panorama tupiniquim

Instaurando novos elementos no “caldo epistemaddgi€ischer e Mac-
Allister (1999), para uma insercdo do Brasil namomidade de discurso” (citando
Berkenrotter et al., 1991), consideram nao semnadil identificar uma cultura, a
exemplo da cultura brasileira, com seus respectlesientos a cultura organizacional

brasileira.

Citando Motta e Caldas (1997), ressaltam que aglEsaumento significativo
de estudos focados em cultura organizacional o desde o final da década de 80, “sédo
poucos os que tém dedicado a analisar organizagdemanifestacbes organizativas
tipicamente brasileiras, procurando dai apreendéres nossa cultura, sobre nossos

préprios hibridos, ou sobre n6s mesmos”.

Dentre esses poucos pesquisadores destacam-sg [Elebischer (1989),
Cultura e Poder nas OrganizacGes Motta e Caldas (1997Qultura Organizacional e
Cultura Brasileira que organizaram duas coletaneas publicadas maslafede 80 e 90,

referencias basicas neste tipo de abordagem.

Mais recentemente, a traducdo comentada do clasgicemiadddandbook de
Estudos Organizaciondis (volume 1 em 1999), organizada por Miguel Caldsherto
Fachin e Tania Fischer, em trés volumes complemesn{aegmentados da edicdo inglesa
de 730 paginas por razdes editoriais) pode vir arsa importante referéncia, ndo sé para
0 estudo da administracdo como um todo, mas, tampém o campo especifico da
cultura organizacional brasileira. Aporta uma geanovidade, como obra traduzida, que

é “trazer o influxo de autores nacionais na elatfimade notas técnicas, ou seja, textos

19 Mesmo este amplo mapeamento conceitual estacajaikclusdes e viés, como aquele de carater angtof por
exemplo, conforme “alguns de seus criticos (Aputiar@at, 1996, 1998), e reconhecido desde sua peredicdo por
seus organizadores”.
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curtos e inéditos, destinados a inserir algunspilio€ipais artigos da obra na perspectiva

brasileira”.

O quadré’, que a primeira vista se “afigura tdo difuso”|izdi a metéafora do

puzzlé®, para comparar os estudos sobre cultura organir@idirasileira,

“...Puzzleé um jogo, onde ha perdas e ganhos; ganha quena farfigura, perde quem néo
sabe recombinar, reconstruir, reverter a desca@itu(Fischer, 1997)Na perspectiva de

reconstruir o difuso quadro da cultura organizaaionos estudos organizacionais ditos
brasileiros, isto é, formar upuzzle joga-se com alguns fragmentos, quais sejam: ¢osate

cultura organizacional, em termos de definicdo, pranteérico e dinamica; elementos
constitutivos da cultura organizacional; amplitude cultura organizacional; nivel de
abordagem da cultura organizacional; objeto no méalaborda cultura organizacional e

tratamento deste objeto.

Observam que o0s conceitos de cultura organizaciaeal assemelham,
encontrando-se em grande parte dos trabalhos mefad®es em alguns poucos autores e
obra, e caracterizam-se por trés pontos basicos:

= uma multiplicidade de definicdes expressas pelds diferentes palavras, ainda que similares

em seus significados;

= uma origem comum no campo da antropologia e, eanalgasos, uma derivagéo deste campo

para o da psicologia, particularmente, da psicaldg conhecimento;

= e uma atencéo para dindmica da cultura organizalciolentificando-se um estado ou padréo e

remetendo-se para 0s processos de construcdo egauda

Segundo as autoras, 0s elementos constitutivosiltizra organizacional nos
trabalhos pesquisados sdo: lideranca, valores,ofdsjbmitos, lendas, sagas, anedotas,
crencas, estruturas, habitos, linguagens, ritasmoéeias, regras sociais, normas, credos,

filosofias de gestao, saber compartilhado, etccorieluiram que:

200 universo de anélise considerado pela autoreofmstituido a partir de trabalhos que direta oiréta@mente abordam
a cultura organizacional, isto do®l 22 Encontro Anual da Associagédo Nacional dos ProgsateaP 6s-graduagdo em
Administracdo, ENAPAD, realizados entre 1994 e 1@98cher, 1997).

21 Curiosamente usam um termo de lingua estrangaiea pubstituir 0 que em portugués se denowpirdra-cabeca
sob o argumento do “reconhecimento a transnaciatdi da produgdo de conhecimento sobre organiZagdes
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= aamplitude da cultura organizacional oscila entre o local maocional, com raras investidas

para o transnacional, quando néo se localiza nimandao geral e sem um espaco delimitado.

= 0 nivel de abordagem é intraorganizacional - nd garamente se percebem subculturas e
muito freqlientemente se identificam culturas quearadem a totalidade da organizacéo -,

quase nao sendo abordando o nivel interorganizaicion

= na metade dos trabalhos existe ofojeto (concreto) de estudo, sendo este uma organizag&o n
sua totalidade e de todo tipo, a exemplo de inddg&rutomobilistica, téxtil... ), hospital,

empresa de transporte, centro histérico, cidadelasle samba, igreja, etc.

= gquanto aotratamento destes objetos, regra geral, é qualitativo, comcp® exemplos de

tratamento também quantitativo.

Depois desse exercicio de sintese e comparagacstddoereferencial da

cultura organizacional brasileira, Fleury e Fiscb@ncluem que o cendrio conceitual no

Brasil € permeado por autores estrangeiros (GMtetan, Edgar Schein, Omar Aktouf e

outros), mostrando na formatagdo dos estudos dérasilum estado de dependéncia da

comunidade académica internacional e, que a itdndb de uma ‘comunidade de

discurso’ é ainda um processo longo”. Acrescentaceague:

= N&o h& mais lugar para a dualidade qualitativo/titzdivo. A natureza do objeto e a

ancoragem do pesquisador determinaréo a opgacétiseae o desenho da pesquisa.

= Cultura comovariavel (na linha dos estudos da cultura coorporativaadas 70) ou cultura
comometéafora (conforme o tratamento do simbolismo dos anos 80)eesvolui paravisbes

compreensivas

v’ a cultura como capital cultural, como conhecimento;

v’ a cultura como modo de vida ou estilo (com relapdésimas a estética)

v’ ou para a abordagem da transnacionalizacdo, coniiteaep quase ilimitada das
possibilidades analiticas que oferecem as intenizgedes (fusdes, aliangas

estratégicas, parcerias) e as organizagdes vahuakas.

Sugerem, por fim, o aumento do debate em tornontke agenda de pesquisa

dos estudos organizacionais, onde ha um espacnotigarpara o tema da cultura e um
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reforco dos lacos entre individuos/grupos no gé@lenhecer e considerar o trabalho uns
dos outros é o primeiro passo para a criacéo decals eedes? de producao e difuséo do

conhecimento; articulados pelo ‘discurso’ e peladicas académicas”.

Colocam ainda uma questéo: “como discutir cultugawizacional na era das
fusbes, da desestatiza¢@o da economia, das aliantrassetor publico, privado e terceiro

setor?”

A resposta das préprias questionadoras, é quertndas conexdes, fluxos e
fronteiras organizacionais permeaveis, os estudescdlturas organizacionais podem ser
um elemento de mediagdo importante na construcadedéidade”, no que se insere e se

justifica o esfor¢o desta dissertacéo.

Nosso percurso atravessa esse angulo de pesqoisap cecorte na cultura
organizacional no Brasil, sendo que buscamos, pamente, diante deste “emaranhado
epistemoldgico” um delineamento conceitual minipara servir de suporte ao estudo de

caso a ser realizado.

Dentre as varias metaforas possiveis preferim@ndat os diversos grupos ou
correntes como redes de afinidades filoséfica @dadbgica, que vao tecendo o saber, ora
sob efeito de uma intencionalidade aprioristicea eendo conduzidas pelo proprio
processo evolutivo do conhecimento. Neste sentdaitar CAPRA (1997):

(...) Os Sistemas vivos sdo entendidos entdo ceahesr interagindo a maneira de rede com

outros sistemas (redes). A teia da vida consisteeedles dentro de redééa natureza, nao ha,

portanto, ‘acima’ ou ‘abaixo’, nem tampouco hierarquias. Ha somente redes aninhadas
dentro de outras redes

Dentre esse complexo de ‘redes’, o estudo do sismhol e da pods-

o) destaque é nosso e reforga a metafora utilizesta wissertacéo para o entendimento da evoluc@eitaal e
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modernistas (principalmente no que concerne as ‘poates’ com a fisica quantica e as
teorias do caos e da complexidade),nos pareceuadatado na clareira das mudancas

ocorridas, em pouco espaco de tempo.

O desafio, entdo, foi definir uma abordagem queepsel ‘representar’ a
realidade organizacional, dentre tantas alternatiRartanto, partimos do pressuposto que
toda cultura empresarial possui alguns contetdogipais, ou elementos constitutivos,
através dos quais pode-se entendé-la ou constituEm termos genéricos, toda
organizacao pode ser caracterizada através das seus

= Mitos, herois, simbolos, ritos, rituais, valordegliagens, lendas, metéaforas, histérias, sagas,

relacdes de trabalho, estilos de gestéo, os sistEmmaais e informais, as cerimonias, as festas,

as reunides, as formas de relacionamento, os sistémlinguagem e de representacoes.

Os estudos de Fleury & Fischer (1989), Cavedon QROfardel e Loridon
(2000) nos deram a clareza necessaria para escolheritos como elementos
representativos da dinamica organizacional em fo&ktouf (1994) também ja
evidenciava que toda organizacao possuethmnse eidos(processos pelos quais 0s grupos
estabelecem uma atmosfera afetiva comum e pamicifsaum conjunto de conhecimentos

— citando Bateson, 1971), tipicos que a caracteriza

O rito, a cerimbnia e, por extenséo, as festas s@nweios pelos quais o
individuo é introduzido na atmosfera mitid€aillois, 1981)Os mitos estdo no centro dos
processos de representacdo das idéias, sentingeatescas, constituem e séo constituidos
por um sistema de explicacBes sobre a origem dalonerdas coisas, das sociedades, dos

fenébmenos, dos deuses e dos seres humanos.

Cavedon (2000), citando da Matta (1983, 56) dizrseos ritos e 0s mitos,

epistemolégica da cultura organizacional
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dramatizacdes do social. A génese dos rituais éreeea na sociedade e é para ela que os
mesmos sdo executados, dai porque os ritos “dizBsas; revelam coisas, escondem

coisas, armazenam coisas, fazem coisas”. E mais:

Por intermédio dos rituais os individuos séo pécentiente adaptados e readaptados as normas
e valores que norteiam o contexto social no qued ebtéo inseridos. “Os ritos sdo agbes

que tornam a rotina diaria sendo suportavel ou just, pelo menos revestem-na com um
certo toque de mistério, dignidade e eleganéa (citando Da Matta, 1978, 11)"... “a
ritualidade profana contribui mais para encantatida cotidiana do que para perturba-la...
(citando Riviere, 1977, 91)

Cavedon ainda, (se apoiando em Deal e Kennedy,),l188%alta que estes
autores encontram nos rituais, mitos e cerimoniaslocus privilegiado para a expressao
da cultura organizacional, sendo que é atravésdesanifestacbes simbdlicas que:

¢ as pessoas que atuam em uma organizagao sabendewern se comportar em seu ambiente

de trabalho, reconhecendo os padrdes tidos conita\eis;
« 0s procedimentos a serem executados sao postosti@mo
« clarificam a forma como as pessoas podem se diverti

« as tensBes tendem a ser liberadas, os conflitagices, gerando uma maior aproximagao

entre as pessoas € novos valores;

* 0 mito basico da organizagdo costuma ser relempraditual dramatiza os valores basicos

guiando o comportamento dos integrantes da orggnza
* por serem momentos extraordindrios, as cerimdmiadem a permanecer na lembranca dos

envolvidos.

Observe-se, entretanto, que ha muitas ressalvéitersura, como um todo,
contra todas as considera¢des, mais ou menos campkobre mitos e ritos, denunciando
a maneira superficial, simplista e abusiva comoadsptos da “cultura de empresa’

(gerencialistas) tratam desses conceitos. Paraufki684):

O mito é visto na ‘cultura da organizacdo’ de foremmplista como ligado: a criagdo da
empresa, ou a manutencgdo de seus valores chaae,incensamento dos herdis, ou ao reforgo

dos simbolos que exprimem a missdo da empresa, imia 2 racionalizacdo dos

23 Os negritos s&0 nNossos
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acontecimentos, a valorizagdo dos membros da @@gio, a identificacdo. Nisto tudo se
confundem, aparentemente sem o menor embaracc neitendas, sagas, contos, historias,

anedotas e ritos...

Para ele, as representacGes de comunidade ndocséwaidade, as palavras
da cultura ndo séo a cultura. A imaterialidade sifoé e imagética devem estar ancoradas
em uma materialidade inscrita nas estruturas, par#@ncia vivida e nas praticas sociais

da empresa.

Morgan (1996, 144) da um “aviso importante paraetaglinteressados em
compreender a cultura organizacional, pois nedesiaesuita atencdo deve ser dedicada
aos mitos e ritos que decoram a superficie daaniganizacional, em lugar das estruturas

mais fundamentais que mantém esses aspectos @isisZ mais:

Nos estudos de cultura organizacional, a repres&mté comumente vista como sendo um
processo voluntario sob influéncia direta dos at@mvolvidos. Esse ponto de vista pode ser
importante para dar poder as pessoas ao assunor neaponsabilidade sobre seu mundo,
reconhecendo que elas préprias desempenham uneip@artante na construcdo das suas
realidades. Mas isso pode ser ilusério, a medidaiguora o estagio em que a representagéo
ocorre. Todos constréem ou representam realidadess ndo necessariamente sob
circunstancias de sua propria escolha. Existe umpartante dimensdo de poder subjacente ao
processo de representacdo que a metafora da cultuma sempre ressalta como seria
desejavel. Quando isso é levado em conta, a matdéocultura torna-se impregnada de sabor

politico...

Evidentemente que toda escolha é excludente e ctargmbivaléncias. Mas,
tampouco, se quer esgotar a questédo do simbolighwal e sua eficacia representacional,
neste estudo. O percurso desse trabalho busca vmmaa fmais substancial de
representacdo da identidade ou cultura organizakion sentido da tipificacdo da cultura
em foco, no caso a COELBA. Entender alguns rifuaistes e depois da privatizacéo

permitira o acesso ao caminho possivel para mapeaidanca cultural da organizacao.
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2.4 Os ritos na cultura organizacional

Fleury (1989, 19), cita Beyer & Triteé que define cultura organizacional
como “uma rede de concepcdes, normas e valoress@udomadas por certas e que
permanecem submersas a vida organizacional. Haraamanter a cultura, esse conjunto
de laminas representativas deve ser afirmados arioatios aos membros da organizacéo
de forma operacional, através das formas culturaisitos, rituais, mitos, estorias, gestos,

artefatos”. Na definicdo desses autores:

“0 rito consiste em um conjunto planejado de asidiels, relativamente elaborado, combinado
vérias formas de expressdo cultural, as quais @megliéncias praticas e expressivas. Ao
desempenhar um rito, as pessoas se expressamsati@wdiversos simbolos: certos gestos,
linguagem, comportamentos ritualizados, artefatesa psalientar uma visédo consensual

apropriada a ocasiao.
Mesmo considerando os ritos organizacionais coroinfante identificaveis,

mas de complexa interpretacdo, afirmam queto se configura como uma categoria

analitica privilegiada para desvendar a cultura darganizacfes

Como privilegiamos a questdo do simbdlico na caltitnganizacional , vamos
também através de um recorte que a principio apEese complexo, mostrar a tessitura
da trama organizacional entre rito e mito. Pormiddo, assim como na concepcao das
sociedades ditas tradicionais a variavel tempoaifiamiece a singularidade de uma linha
reta, o nosso discurso sera perpassado nas curdasdebramentos das consideracGes
metodolégicos que, posteriormente, permitira vastcorpo organizacional da empresa
Coelba, no antes e no depois. Portanto se faz s@@@aima pequena introducdo aos
pensamentos que norteiam a cultura organizacian@risma da ritualistica, a partir dos

pensadores Jardel e Loridon, que apresentaremo®aba

24 How a organization’s rites reveal it's cultu@rganization Dynamics|986.
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Pode-se observar que certos ritos sdo expressadosnth espontanea, outros artificialmente,
instituidos pela administragdo que considera umpresa ndo somente um instrumento de
produgdo de bens ou de servigos, mas que podeamgot produzir umaultura. Que é
compreendida como um conjunto de préticas ritualizdas, ligadas a um sistema de
normas e valores, capaz de conceber e apreender amdo do trabalho. Inclusive, pode-se
pensar, como Clifford Geertz, que toda cultura se gresenta como um sistema de
simbolos em interac@o continuaA introducédo ou a “construgdo” de um rito no ségouma
organizacdo (e seu reconhecimento como tal), deweern conta a necessidade de uma
integracdo coerente e dimensdes simbdlicas e segeadquais se refere. O sistema simbolico
sobre o qual se apoia a ritualizacéo, restitufi@na nocdo de cultura, e mais precisamente a
cultura da empresa (...) A cultura da empresa néae pser decretada ou modificada
aleatoriamente. Ela se constroi e se manifestala icatante em torno de praticas ritualizadas

espontaneas ou provocadas vinculadas a desejosexessidades.

Jardel e Loridon (2000), opinam que a importan@a dtos é reconhecida,
principalmente pelos pesquisadores da area deogtaoté antropologia, ainda que eles
também encontrem certa dificuldade com a definigdiogonceito, no entanto, esta
relacionado as praticas repetitivas das sociedaddionais, que 0s praticam para que
nao se perca o vinculo com a origem das coisageZ devido a complexidade do tema, os

autores recorrem a seguinte definicao:

Por ex., o dicionario Petit Robert diz que o ritd:..) € uma pratica regular, invariavel, uma

maneira de fazer habitualmente”. Na verdade aqui®chamamos de habitos corresponde a
uma maneira de comportar-se ou de agir de formetitep e, que se apresenta em analogia
com o rito, na medida em que se constitui de adtereptipados assumidos regularmente em
certos momentos da atividade social piblica e gevAtualmente, nas sociedades primitivas e
pés-modernas, este termo assumiu um sentido maiw &se aplica a um conjunto de gestos,

palavras e a¢8es que se repetem da mesma manaaem um carater social e coletivo.

Na visdo de Cavedon (2000, 37) os elementos daasdae se fazem presentes
no cotidiano dos grupos, comunidades e sociedatabam reaparecendo nas situacdes
ditas ritualizadas. Ressalta, porém, gastes momentos € com se o cotidiano de vestisse
a rigor (Apud Cavedon, 1988), ocupando um novo tempo agespnde a atencdo para

com os simbolos implica o desencadeamento de esog@eparticipes das cerimdnias e
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solenidades. As falas ganham grandiloqiiéncia ensilskkdade rememorativa revela os
valores dos grupos, comunidades ou sociedade. Mexto ritualizado, as representacdes
sociais ganham a dimenséo de falas dramatizadagaAlinda que:

(...) é necesséario que se tenha presente os déeremgnificados transmitidos por uma

manifestacdo ritual e que, igualmente se atentepéitura daquilo que ndo esta explicitado...
“Uma cerimdnia coletiva € uma ocasido dramética,tipm complexo de conduta simbdlica

que usualmente tem uma proposta estabelecida, masjuealude mais do que dize tem

muitos significadog® ao mesmo tempo” (citando Moore e Myerhoff, 1977).

No seu entendimento, o ritual permite que o copjul® normas que guiam e
controlam os membros de um determinado grupo, tsej@ém acolhido por toda a
comunidade As emoc¢des que o homem possui, integiten encontram no ritual, um
locuspara sua manifestacéo. Se vale ainda de Rivi@8¥JIjuando destaca que “a funcéo
expressiva ou emotiva do ritual é a que permitel@mgores exprimirem sua afetividade
através das palavras ou por meio de gestos e dag@esn uma situacdo de representacédo
teatral, até mesmo nos ritos de face-a-face”..tééme tudo o rito coloca o sujeito em
relacdo com a coletividade e o libera de seu isatdoi. E mais, para este autor o ritual
possui uma funcéo estética e outra metalinglistica:

“Sua fungdo estética deve ser lida na forma questev ostentagdo no vestuario, cerimonial,
decoracdo festiva, cores, jogos de luz, encantarmentsicais, estilo. A fungdo metaliglistica
tem a ver com o cédigo utilizado na mensagem: fa¢aforma ritmada, musica, sistema de

gestos ou aderecos, signos e sinais interpretddos..

Uma outra referéncia bibliografica significativastee campo da ritualistica
organizacional foram os estudos de Jean-PierelJa@pristian Loridon. A propoésito do
carater especial dos rituais, observam:

Pode ser também que uma comemoragdo seja 0 modmfancionarios estarem juntos em
lugares usualmente inacessiveis, tipo: lugaresadagr em particular aqueles herdados dos
fundadores, isto € a mesa do chefe, ou entd@malsatonselho de administragdo. O sagrado

ndo estd em tudo, ele necessita de lugares magiouticos — espagos excepcionais. Esta é

%5 0 negrito é nosso.



64

uma razdo pelo qual muitas vezes as festas de coragio acontecem em locais de prestigio.
Existe, portanto, rituais ao sagrado e a valorasamtes, estruturados artificialmente de uma
maneira ou de outra, afim de que eles ndo se transm numa parddia do ritual. Nesse caso,
essa cerimonia pode ser motivo de zombaria dosegragos suscetiveis de produzir os contra-

ritos .

O trabalho desses pesquisadores trazem um elemfiemd@amental para a
guestao do rito nas empresas, queténtpo, seja na abrangéncia do tempo linear da vida
de uma organizacéo, seja no tempo, denominaddairewaquele tempo que se refere aos
rituais e festas da empresa que se repetem cornuitoine reviver os momentos que
marcaram a existéncia da empresa. Para essessadifeentes culturas percebem e
administram diferentemente o tempo, assim comaatifes organiza¢des, ou mesmo uma

organizacao em periodos distintos de sua existéncia

Pesquisas realizadas mostram que nas sociedadisotrais africanas, a
variavel tempo possui uma avaliacdo singular. Opterd antes de tudo um tempo
repetitivo, baseado no ciclo das estacdes e ndigapede dias e noites. Ou seja, nas
sociedades tradicionais a ritualistica confirma-atualiza¢do do tempo a cada instante - o
passado que se torna presente, um presente guerseee Esse conceito restringe de
gualguer maneira o presente e o futuro, e manténindisiduos numa espécie de
circularidade temporal, na medida em que eles perggze o presente e o futuro nédo
podem ser nada mais que a repeticdo do passadon&sio € distante da concepcao do

tempo linear e quantitativo das sociedades ocigenta

Nas empresas ocidentais o tempo € onipresent@ segpinentado em diversas
categorias subjetivas: tempo ganho, tempo perditopo partilhado/dividido, tempo
construido, etc. Nos quadros, o tempo de trabathite ser subvertido a temporalidades

flutuantes ligadas as tarefas concluidas (gestaonaitdo, etc..). No quadro de
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externalizagdo (trabalho externo) o tempo de thebafio é mais a base da remuneracao, e
sim os de servicos realizados, ou performance @oeas mais freqlentes formas de
avaliacdo. Quanto ao carater metalinguistico, tm@siacrescentam, ainda:

As sociedades tradicionais tém uma cultura orabbées forte, e os seus membros transmitem
através da palavra as suas tradi¢cdes, sob a psalesdancestrais. A comunicagdo entretém o
calor das relagBes que pertencem ao mesmo claneesma etnia. A palavra esta ligada ao
homem. E ele esta ligado a ela. Ele é a sua patagte palavra testemunha o que ele é. A
coesdo da comunidade repousa sobre o valor e eitesppalavra. Nas nossas sociedades

COMO nas empresas a escrita esta substituindo pgococo a palavra.

O autores, também associam 0s rituais a um dpdalée tempo e seu uso no
cotidiano organizacional, dai definirems' ritos do tempo de trabalho no cotidiano™:

Em todas as empresas, a vida em grupo sup0e areiéste regras de saber viver que suscita
os atos chamados de “interacdo”. E dessa formaaguelaces entre os membros de uma
forma, e um servico, ou de um atelier sdo marcgmwstrocas reguladas necessarias a
manutencdo do vinculo social. Existem os ritos fdeesentacdo e de saudacdo que sdo

expressos por um gestual apropriado, de palavigstadhs e repetitivas. Em certas empresas

existem igualmente uma ritualistica de tratamente § considerada como facilitadora de

integracdo de novos membros.

O antropologo Claude Riviére (Apud Jardel e Lorid@000), classificou
alguns ritos como periédicos e ocasionais. E deegainte definicdo para eles: “junto com
as condutas/comportamentos individuais ou coletivelativamente codificados, existe
todo um suporte corporal (verbal, gestual, postuds carater mais ou menos repetitivo,
com uma carga simbdlica, para os atores e usuanmot testemunhas, fundados na
adesdo mental, eventualmente ndo conscientizadosmevalores relativo as escolhas
sociais julgadas importantes, e cuja eficacia coidhendo revela mais que uma logica

puramente empirica, que se esgota na instrumeadaligcnica da lei de causa e efeito.

Um grupo social desprovido de ritos se ressentsadasiséncia, ou como

dizem parece que falta alguma coisa, resultanda@pacecimento de mdltiplos substitutos.
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A existéncia de uma ritualidade confere a vida aloei aos individuos um quadro de
referéncia coletivo, um sistema relacional idecdiiel, isto €, estruturas mais consistentes,
mais firmes. No entanto, uma estrutura temporal garconsolidar precisa de repeticdo e
duracdo — o homem esta ligado “aquilo que conheng bquilo que vé e revé, aquilo que

perdura, seculariza, e tudo nele evoca / restauembrancas.

Como foi enfatizado por Goffman, algumas sociedadesvivem sem 0s ritos,
isto &, as atividades codificadas repetitivas migstdas, tém a fungéo de reconhecimento,
identificacdo e comunicacdo indispensavel dentrocalmunidade. Os aniversarios, as
festas comemorativas, de despedidas para aposeatadoregras de etiqueta associadas a

gestuais particulares fazem parte desses ritos.

Sabe-se que nas sociedades tradicionais os ritbgaas estreitamente ligados
aos mitos e ao sagrado. O mito é ou era consideraskas sociedades como uma histéria
verdadeira, que dava aos iniciados, através dal ritas explicagdes sobre a origem do
mundo, dos deuses, dos homens e sobre a manega cemportar. O ritual, pela sua
repeticdo sempre igual através das geracgfes,zau@miinito que pode assim se modificar
ou se degradar. Este Ultimo aspecto, se inser@tgse normas morais e sociais de um

grupo de onde ele provem( Mircea Eliade).

Se considerarmos as reflexdes de Bourdieu e de m@off pode-se
efetivamente concluir que os ritos estabelecem foomieira entre dois grupos. O 1° grupo
€ constituido por aqueles que sdo suscetiveishiretar-se aos ritos, isto é - os iniciados
ou futuramente consagrados (...) A ritualizacadifeyenciara do vasto grupo andénimo, o
restante do mundo social que nao trabalha na empEsses ritos de diferenciagéo,
instauram uma separacado simbolica entre aquelegsiéie dentro e fora da organizacédo

acompanhando-se de ritos de interacdo cotidiame estfuncionarios que reiteram a cada
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dia a sua pertenca (pertinéncia) ao grupo.

Quaisquer que sejam as origem, 0s objetivos, osndd organizacdo e 0s
procedimentos encenados - ou todas as praticealizétdas - tém por finalidade a
integracdo do individuo ou de um grupo de individaoempresa, concebida como uma

entidade social de produgéo relativamente autbnoma.

As consideragfes de Jardel e Loridon, mesclandmeseitos originarios da
antropologia e da etnologia, seguindo os expoengs expressivos como Malinovsky e
Mircea Eliade, cruzando com Geertz e Riviere amtasn um tecido complexo na trama
organizacional, redesenhando as etapas constgutd@a universo simbdlico nas
organizacdes, (ritos de passagem, ritos de int@grage iniciacdo, espacos miticos —
roupas e hierarquia de poder etc.) possibilitang® ¢ dé contas dos recentes cendrios
econdmicos e administrativos, reconfigurando-osuiseég os recortes aportados no saber

das sociedades, ditas, tradicionais.

Como é preciso definir um padréo metodolégico flrérecia a ser utiizado nesta
dissertacdo, apresenta-se a seguir uma sintesautdoss consultados ja citados, para efeito de
comparacao sistémica. No Capitulo 5 busca-se coenptié-lo com as definicdes aportadas por Jardel e

Laridon (2000).

A seguir, ser4 detalhada a metodologia que paatdrasalho, quando se esclarecera,
dentre as vérias alternativas evidenciadas, gsaitueis que especificamente dardo suporte a este
estudo de caso. No Capitulo 4 se contextualizmrpeesa em foco, no caso a Coelba, e em seguida, se
distribuir4 os diversos eventos ilustrativos dafidagles “antes” e “depois” da privatizacéo, com a

pretenséo de ilustrar a mudanga da cultura orgamizh



68

Quadro 2 - TIPOLOGIA DOS RITUAIS
BEYER & TRICE In CAVEDON (2000) In  JARDEL
. & LORIDON
In Fleury & Fischer e Gennefd Turner Gaton (2000)
Cavedon
Ritos Organizacionais: Fases do Rito de Passagem: ased®lo nos Ritos dRitos de: Rituais e Ritos
Passagem de Gennep:
Passagem Separagdo - comportamentp levacso(1) e Reversdd?) | Passagem | Passagem
Celebracs g q simbdlico que significa de Status (ocorem ng ]
€ebracoes em queé a mudanca c€ Ylsiamento de um individuo PR inari : Admissio de (baseado ern
‘estado’ para outro é posta em relevg;.: 4 inaridade e visam reforcar
-Siatlt Rais, de um ponto fixo YPestrutura) Professores | Gennep):
sdo ritos que acompanham todg eBirytyra social, ou de um estado,
m“‘_’alr‘%a ‘13 l;lgarl\’/l es“"do’f ded POSIEE0 de ambos. (1) Crises de Vida
social, de idade. Marca o fim de u . i o o
; i Margem - periodo liminar| (N@scimento, puberdadeagmissao de Separagio
etapa da vida e o inicio de ou ! i asamento, morte)
Exemplo: processo de admis ~5§r§ctgnzado E)ela .’:1n1.b|QU|der1é‘fI 4 AIun_os - 0
introducio e treinamento de  (rRS liminares néo se situam afy |nyestidura em Cargos | Vestibular
empregado na organizag&o nem la e carecem de status, » Margem
insignias, propriedade; nada qu@) Calendario (modo de uma
o0s possa distinguir sociedade dividir em etapas $8thymaturas
Agregacio —  ocome ciclo da atividades) Agregagio
reintegracdo: o individuo passg @) crises grupais
ter um estado estavel que |he
imputa direitos e obrigacoes.
Integragéo Integragéo Integragéo
Tém por objetivo promover a integragdo - )
entre varios subgrupos da organizagio, Festas  dosRitos de:
mediante a valorizagdo simbdlica |da professores Apresentacio
igualdade e comunh&o. Exemplo: festas com  suag
nas Organizagdes (S&o Jodo, Natal, gfc.) turmas Comunh&o
Reducao de Conflito Festas de findl gyqjusso

Consistem em procedimentos que visam de ano:

atenuar os conflitos restabelecer rela¢Ges .

que ficaram abaladas em razdo [dos S0 professores

mesmos. Exemplo: negociagéo coletiya funcionarios d

Confirmacao/Engrandecimento* prof.

Cerimdnias que tém por objetivo exaltar

comportamentos desejaveis de modo a todg A

servirem de exemplos a serem seguidos. Universidade

Exemplo: seminarios para reforcar a - cartes dd

identidade e o poder de coes&o aniversarios

Degradagéo Poder Poder e os Ritog

. . . Posse Reitoria de:

Série de atos que simbolizam a perda de Posse Apropriagio  dg

poder e credibilidade de um funcionatio. Diretoria Espago

Exemplo: dispensa e substituicdo de flto Reunides dé “Porta aberta”

executivo Coordenago| Negociagdo e d

de Curso Prestigio

Vestuario:
hierarquia s
identidade

Reprodugéo/ Renovagéo *

Atividades de cunho mais simbélico due Outros Ritos:

prético, visando reforcar a estrutura|de Motivagéo

poder existente, ao transmitir a idéia gue “Caga proibida”

algo estd sendo feito no sentido |de L

embora  0s Magico

corrigir  distorgdes,
verdadeiros problemas possam
sendo  negligenciados.

Exemglo:

%jtar

atividades de Desenvolv. Organizaciopal

Bup partir de 1908, com Gennep, o estudo do ritaegou a contemplar todos os seus momentos e Edsesiclimax, como até
entdo. Tal posicionamento permite a andlise dalrénquanto uma combinacédo de momentos seqiien&aisente o estudo daquilo
gue antecede e sucede 0 momento maior do rito @#@ése) é que possibilita a compreenséo plenaafaaty (Cavedon, 2000, 42)
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3. METODOLOGIA

O processo de pesquisa envolve precisamente teamalidade... Na pesquisa cientifica, a
escolha do método depende - e isto é muito imptertae uma postura filosofica sobre a
possibilidade de investigar a realidade. H4 duasligdes em ciéncia: positivismo e

fenomenologia, ou método quantitativo e qualitativéA estes estdo associadas certas
suposicdes e implicagdes metodoldgicas ... O qumorita saber é que teorias, técnicas e

instrumentos ndo sdo neutros, mas criados denimdealestas tradigcoes.

Sylvia Maria Azevedo Roesch (1999)

3.1 Objetivo do Capitulo

Como funcionario da Companhia de Eletricidade dtadfs da Bahia desde
1982, acompanhei varia mudangas organizacionagymes mais, outras menos
profundas. Essas mudancas estiveram sempre atredadaoliticas publicas do setor
elétrico nacional, no entanto elas ndo apresenfaaanlongo dos anos, um “corte”
paradigméatico na estrutura organizacional coma freécente processo de privatizacdo da
empresa. Ressalte-se que, embora ndo seja inédhstdria da industria de eletricidade
da Bahia, como se vera no Capitulo 4, interesseemetentar conhecer conceitual e
empiricamente este novo momento da cultura orgeioizal, entendendo ser este um tema
de interesse geral, tanto no ambito da academiat@uao cendrio mercadoldgico.
Portanto, a preocupagdo do percurso dessa teses@rbuma caracterizacdo em

consonancia com um adequado aporte metodologico.

Enquantd‘observador participante”, escolhi unfestudo de caso”dentro de
uma abordagem dpesquisa qualitativa”, de“carater exploratdrio” , caracterizada pelo
“enfoque indutivo”. No contexto dos mais recentes estudos de cudtgemizacional esta

abordagem no nao é de todo ortodoxa nem tampoubtan mas segue um caminho
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préprio, as vezes bastante questionado pelos a@ammais tradicionais ou por aqueles
mais acostumados ao uso dos nimeros como pressugmsstestudos cientificos, e que
vem se afirmando rapidamente, até ganhando uragilestmaior no campo da cultura
empresarial. Acrescente-se a escolha de um refarepistemolégico, uma “ferramenta”,

tradicionalmente, vinculada a area da antropo)agia é o estudo detuais” adaptados

a realidade organizacional.

Muitos foram os desafios enfrentados, seja no plemaceitual, seja na
obtencdo e sistematizacdo dos dados. Transpastificaldades, espera-se, assim, que
este trabalho possa acrescentar dados novos amoesie antropologia da cultura

organizacional.

Neste capitulo, pretende-se definir os contornosgododdgicos a serem
utilizados nesta dissertacao e, uma vez definideacco conceitual, as etapas seguintes
serdo: explicitar o foco do trabalho; a fonte delas; a forma de obtencéo, tratamento,

analise e apresentac¢do das informacgoes.

O préximo capitulo sera dedicado a um aprofundamnemitextual da empresa
a ser considerada neste “estudo de caso”, e o cuudde apresentard os dados e sua

analise..

3.2 Definicdo do Foco do Trabalho: especificacdo daPergunta-Chave” a ser

respondida

Considerando a diversidade da questdo e a amptiaglabordagens referentes
a “cultura organizacional”, procurou-se enfocar uBs{do o mais claramente possivel,
tendo como ponto de partida a natureza do problemaspectos e dimensdes pertinentes

ao tema.
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Segundo Roesh (1999), guestdoe ahipdtesesdo os elementos basicos para
delimitar ou definir o foco do objeto de pesquisdo sendo aspectos meramente formais
do projeto, mas os “atores principais” em torno glml se desenrola o tema e suas

indagacdes

Inicialmente, ser& caracterizado o “conflito”, alpematizacédo, no sentido de
extrair, preferencialmente, uma Unica questdo a respondida pelo trabalho, que

funcionarad como questao orientadora.

Dentre as varias opg¢des como questionar, acrescamtdesenvolver novos
conceitos sobre o tema ou mesmo contestar a fogAwldas abordagens sobre o tema,

escolheu-se analisar um determinado comportameetiamente observado,

Optou-se por trabalhar com o conceito de “pergohtase”, a partir da qual
dar-se-4 o desdobramento do trabalho, que visar&uena, evidenciar respostas as varias

dimensdes desta questéo central.

Assim sendo, esta dissertac@o sera norteada jgei@tse"pergunta chave”:

=Como a cultura organizacional da COELBA pd4s-privatzacdo

expressa e reflete os rituaide passagem, iniciagcéo e integracdo

Considerando que a cultura organizacional das esaprelo setor elétrico
sofreram profundas mudancas culturais decorrenéedré&s fatores fundamentais : o
desenvolvimento técnologico-gerenciag desregulamentacdalo Setor Elétrico Nacional e
0 modelo de gestdaesultante do processo de privatizacdo e intesnalizacdo, esta
investigacdo buscara caracterizar as mudancasisuliiecorrentes e evidenciadas tréss causas

acima evidenciadasidentificando a mais representativa no espelhardes ritos culturais.
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A hipotese de que o modelo de gestdo adotado é tofade causalidade
mais representativo, ndo significa que os outros @ofatores sejam negligenciados na
expressividade de seus efeitos, corroborando o ceimdpds-moderno onde se insere
multiplos e diferenciados olhares sobre o mesmo temtendo como pano de fundo a

inclusdo e permanéncia da efetividade de todos sifttaneamente.

Um quadro comparativo de diversas evidéncias #dtisas dos diferentes
“rituais” utilizados como referenciais sera apréséa no capitulo 5, comparando o
“antes” e o “depois” da privatizacdo, aportandaedacdes de causalidade e comentarios
complementares. A analise final, bem como, algumesmendacdes e desdobramentos de
estudos correlatos ao desenvolvimento deste teria selicados no Capitulo 6,dedicado

a conclusao desta dissertacéo.

3.3 Definicdo do Escopo da Pesquisa: a organizagd&@oelba, pos-privatizacado

A histéria da empres@€oelba — Cia de Eletricidade do Estado da Bahja
concessionaria de servicos publicos do setor eb¢uer cap. 04) apresenta mudancas na
sua estrutura organizacional decorrentes do dimamismadurecimento e atualizacéo
gerencial. O presente estudo ir4 enfocar o “ar@as™depois” da privatizacdo, portanto é
necessario estabelecer esta temporalidade, pasvitse uma distorcdo interpretativa.
Dessa forma, embora o Capitulo 4 retrate um ampémizgado da evolugéo histoérica da
empresa, a titulo contextual, o quadro comparatom os fatos e evidéncias ilustrativas
dos diferentes “rituais” estdo categorizadas mesl e “depois” da privatizacao:

= O periodo que corresponde ao “antestia privatizacao vai daneiro de 1993a dezembro
de 1995 trés anos de cultura estatal que serve de refar@mais estavel e recente para um
estudo comparativo, sem a influéncia dos aconttios preparatérios de 1996, ano anterior
ao da privatizacdo e, portanto, caracteristicamadégptativo, instavel e de transicao, que ndo
refletiu com precisdo a realidade do ciclo de eswrde economia mista com controle

estadual. Este interregno ndo abrange o periodengmesa anterior a recente privatizagao,
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onde pode-se constatar diversas mudancas orgama#i no decorrer do tempo,
aparentemente continuos e estaveis, quando secgs@b® processo de desenvolvimento

organizacional é, essencialmente, dinamico e meitant

= O periodo que corresponde ‘@epois” da privatizacédo, o pds-privatizagdo, vaiadesto de
1997 a agosto de 2000e se refere ao intervalo de tempo da privatizagéapriamente dito
(que tem como marco simbdlico a data de 31 de jdédl997), portanto, trés anos de
administracdo privada, tendo por base gerencialGripo Iberdrola, conglomerado
internacional de origem espanhola, operador téeggcencial doConsércio Guaraniang
maior acionista Empresa e de suas subsidiarias.&stsércio tem a participagdo majoritaria

do Banco do Brasil, e sua composic¢éo sera espatiino Capitulo 4.

3.4 Sobre a Pesquisa Qualitativa

Diante da tradicional polaridade da abordagem ifiemt- o positivismo e a
fenomenologia, evidenciam-se, como decorréncia, wlnalidade de métodos: o
gquantitativo e o qualitativo, na busca de sistezagfio de conhecimentos que representem

uma determinada realidade enfocada.

Segundo Roesh (1999), a tradigdo fenomenoldgide parperspectiva de que
0 mundo e a "realidade" ndo sao objetivos e exterjomas socialmente construidos, eles
recebem um significado a partir do homem. A paiegse enfoquea“tarefa do cientista
social ndo é levantar fatos e medir a freqiiéncia deertos padrdes, mas acolher as
diferentes construcdes e significados atribuidosexperiéncia.Neste sentido, considera-
se que a acdo humana surge a partir do signifigadoas pessoas atribuem a situacoes
diversas, enfugar de uma resposta direta a estimulos exteni@mdo Fasterby-Smith et

al., 1991)". Textualmente complementa:

Jones (1987) explica de forma muito clara o qué pst trds deste enfoque de pesquisa.
Assim, de acordo com a idéia teonstrutivismo Social", as pessoas definem situagdes de
maneira seletiva e subjetiva a partir do esquemaféeéncia pessoal de crengas e valores que
desenvolveram ao longo de suas vidas. Os signid&cado criados, comunicados, sustentados
e modificados através de processos de interacdal.dde fato, operamos dentro de culturas e

compartilhamos com outros (com quem interagimodd peenos um estoque social de
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conhecimento, e esta é a base para generalizaghesliebes sobre os seres sociais. Estas
predicdes, entretanto, sdo sempre probabilistidaslocalizacdo social determina as
probabilidades estatisticas de compartilhar siggifos para as situagées (ver Ball, 1972, apud
Jones, 1987).

Dessa forma, conforme esclarece (citando Jone§),18%esquisa qualitativa
envolve uma instancia teérica que de maneira anszoente procura suspender suposicdes
descuidadas sobre significados compartilhados.uPaoz que € comum, mas permanece
aberta para perceber a individualidade e os stgwifis multiplos, em vez de destrui-los na
busca por uma média estatistica. Tambbosca identificar outros significados de
forma e em contextos que ndo estruturam de maneirdgida a direcao da investigacdo

dentro de hipéteses, definicdes operacionais e sspesa priori do pesquisadof’.

Segundo Neves, (1998R pesquisa social tem sido marcada por estudos que
valorizam o emprego de métodos quantitativos pascrdver e explicar fendmenos.
Atualmente, porém, identifica-se outra forma derdhgem que aponta a possibilidade de
investigacao através da pesquisa “qualitativa’eHEg® de avaliacdo tem caracterizado os
estudos nas areas de Antropologia e Sociologiasdiltimos 30 anos tem aberto novos

espacos nas areas de Psicologia, Educacéo e i&ttagdo de Empresas.

Conforme Neves, Roesh também destaca que o enfdgueesquisa
gualitativa como uma abordagem alternativa é relatente recente, apresentando
contornos mais nitidos no final da década de seterditenta. Apesar de que nos meios
cientificos sua importancia é questionada e sefensieres ainda sdo discriminados. No
entanto, torna-se evidente o destaque crescpritgipalmente nas pesquisas que se

referem aos estudos de cultura organizacionaV/ale lembrar que o método qualitativo é

270 negrito é nosso.
8 Baseado no textd®esquisa Qualitativa - caracteristicas, usos e jpilggades, de José Luis Neves
Caderno de Pesquisa em Administracéo, Sao Pallm.8, p. xx-yy, 2° Sem/96
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também denominado método exploratério-interpretatnquanto o método quantitativo é

chamado de confirmatério.

Enquanto estudos quantitativos geralmente seguemm @gor um plano
previamente estabelecido - baseado em hip6tesendiad e variaveis que sdo objeto de
definicdo operacional, - a pesquisa qualitativacanstruida ao longo de seu
desenvolvimento. Uma vez que néo utiliza de instntal estatistico para andlise dos
dados; seu foco de interesse € amplo e parte depemspectiva diferenciada daquela
adotada pelos métodos quantitativos. Os dadosritiless sdo obtidos através do contato
direto e interativo do pesquisador com a situachjeto de estudo. Nas pesquisas
qualitativas, o pesquisador busca entender osnfenés, segundo a perspectiva dos

participantes da situacao, a partir da qual situreapretacdo dos fendmenos estudados.

Para Bryman (1989), (Apud Roesh, 1999), a pesquisditativa apresenta
duas distingbes béasicas em relagéo a pesquisatqtiaat

= A primeira é que o aspecto quantitativo/qualitatiém se refere & presencga ou auséncia de
quantificacdo. Na verdade, o enfoque implica imic@m conjuntos de conceitos amplos e de
idéias cujo conteudo vai consolidando-se durameoesso de colethldo se trata, portanto,

de um enfoque diferente de coleta. E uma forma difente de conhecer e analisar.

= A segunda distingdo é a énfase na perspectivedididuo pesquisado. Enquanto na pesquisa
quantitativa o pesquisador parte de conceitpsori sobre a realidade, pesquisador
qualitativo sai a campo nédo estruturado, justament@ara captar as perspectivas e
interpretagfes das pessoasleste caso, a reflexdo tedrica ocorre duranteuaseno finatlo

processo de coleta de dados.

Martin e Frost (1996), através do Handbook of @izstional Studies, ressalta
a gravidade das divergéncias intelectuais no caiogcestudos da cultura organizacional,
dificultando, em muito, a revisdo dos resultadasgEsquisas nesta area, uma vez que nao

ha consenso, e sim, caos e conflito.
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Conforme explicitado no capitulo anterior, os aegogue trabalham com o
conceito de evolucdo da cultura organizacional sggas trés perspectivagntegracao,
Diferenciacédoe Fragmentacdo—consideram que os problemas decorrentes dedhsen
sdo complexos, consequentemente muitos pesquisacldterais preferem a metodologia
gualitativa e dedicam-se a elaborar descricGescdlisras, ao invés de coletar dados
guantitativos, que melhor se prestariam as metksand&istematicas e ao desenvolvimento
de generalizacdes tedricas, baseadas na experi@ucidodas essas razdes, as pesquisas
culturais epitomizam a falta de consenso sobredfar®s neste campo de estudo, e é por
isso que muitos estudiosos do assunto preocuparoreea possibilidade de que esses
confrontos criem obstaculos para a soma de conketis, prejudicando a reputacdo do
setor e chamando a atencdo para os estudos texuaigez de focalizar as condi¢cdes

materiais de trabalho (Donaldson 1989; Pfeffer 31 88ed, 1990).

Por outro lado, outros pesquisadores organizasioa@&olhem bem a
proliferacdo de paradigmas, tdo evidente no ceraitaral, como uma forma de instigar a
criatividade e divulgar pontos de vista antes igdos (Burrell Morgan e,1979; Van

Maanen, 1995). Eles ressaltam ainda que:

(...) estudar a cultura sob a perspectiva da ditéaedo e examina-la através de métodos
qualitativos, pode ser uma estratégia arriscageecemente nos Estados Unidos, onde esta
érea ainda é dominada por interesses gerenciaggonmeitos integracionistas, teorias
integracionistas e métodos qualitativos. Algunsgpiesdores qualitativos ficaram muito
desapontados com esta reacdo. Responderam, ciride que justificavam a escolha dos
métodos usados e definiam as bases da boa met@ddgesquisa qualitativa ( alguns textos
Uteis incluem os de Agar,1986; Blau,1965; Glas8trauss,1967; Schein, 1987; Van Maanem
et al. 1982).

Dentre outras reac¢fes, os defensores da abordagglitativa evidenciaram

varios problemas com as abordagens quantitatieggirslo ainda estes mesmos autores:
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= o0s estudos especializados ndo devem (embora apestaintegracdo freqlientemente o
fagam), supor ou afirmar, que um tipo de manifégia& consistente ou representativo da

cultura como um todo (conforme Martin et al., 1988a conhecer melhor este problema).

= o0s respondentes podem ndo estar conscientes desqueores por eles adotados, ndo
estdo sendo, consistentemente, impostos ( ArgyB8shmen, 1978). Podem temer que as
promessas dos pesquisadores com relacéo ao anorsigjamn esquecidas, colocando seus
préprios empregos em perigo. Assim, as respostdenposer enganosas e refletirem
somente as preferéncias expressas pelo gerenc@aswgrgrior, e ndo 0s comportamentos
reais, criando a iluséo de consenso organizaciBaah impressionar os pesquisadores, 0s
respondentes podem dar as respostas que |lhes rpasecilmente desejaveis ou que

reflitam seus atuais niveis de satisfagdo no thab@lto ou baixo).

= este tipo de avaliagdo quantitativa, pode dar wdé&ienganadora sobre a cultura, dado

que as alternativas avaliadas pelos respondentas formuladas pelo pesquisador.

= o0s estudos quantitativos podem, provavelmente,eéf@n suporte empirico para as
hipétesesintegracionistas se as respostas, que ndo refletem o consensodde at
organizacéo, forem excluidas da discussdo e ddestwmo se ndo fizessem parte da

cultura.

= € ainda significativo que outros estudos espeeidtiz baseados em questionérios, tenham
usado amostras aleatérias mais abrangentes, dendesyies de varios niveis sociais, e
tenham encontrado provas de diferenciacdo suballfubolsGes de ignorancia e de
resisténcia aos valores gerenciais) ao invés deermo organizacional (Kilmann, 1985;
Rousseau,1990).

E mais:

Alguns estudos deintegracdo que utilizam medidas quantitativas especializadas
(questionarios) sobre cultura, afirmam ter encatrarovas da ligagdo com o desempenho
financeiro (Denison, 1990; Gordon, 1985; Ouchi ehndmn, 1978). Outros estudos
guantitativos especializados ( por exemplo, a seatlo conteddo dos valores gerenciais
adotados em relatorios anuais, foi usada como raetiictultura), concluiram que essa ligagéo
ainda nao foi comprovada empiricamente, e talvemcauo seja, devido as iniUmeras
determinantes ndo-culturais ou pela dificuldade desenvolver, adequadamente, medidas
culturais generalizadas, hum numero significatieofidmas (consultar Siehl e Martin, 1990,

para uma analise sobre esse topico).

Quanto aos defensores dos métodos etnograficoscot@boradores do

Handbook ressaltam que, tanto do ponto de vistdifdeenciacdq como deintegracao
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foram muito criticos com relagcéo aos estudos ealmmilos que, por definicdo, careciam
de uma interpretacdo especifica mais detalhadae stescricbes etnograficas de ordem
geral (Apud Schein, 1987; Smircich,1983; SmircicM@rgan, 1982; Van Maanem et al.,
1982), principalmente ,0s que apresentam uma Vieagitudinal (Apud Pettigrew,

1985a;1985b).

Os etndgrafos também desaprovam a perspectiva deivalores adotados e
normas comportamentais auto-relatadas, ja queves®a superficial, ndo pode atravessar
a barreira do desejo das pessoas de se apreseimtams luz favoravel, resultando em
menor profundidade, sempre inferior a que se pdéchEnear através da observacdo dos
participantes, em periodos mais longos. Geralmemde,contexto organizacional, o
comportamento fica restrito pelas preferéncias rgéaés ou ambicdes de carreira, ndo

refletindo, portanto, a verdadeira postura do eggue.

E por isso que na visdo dos estudos antropologigiisados a cultura

organizacional:

Muitos etnografos acham que o movimento culturaflep@a lhes trazer mais respeito,
especialmente nos Estados Unidos, onde os métodakitativos sdo tdo depreciados.
Entretanto, ficaram desapontados, porque estadar@@squisa organizacional, como todas as
outras, corre o risco de ser dominada pelomdos em nimero¥’, reagéo que foi expressa
em féruns publicosatravés das estratégias usuais de siléncio e radirgicdo. Nos locais
mais exclusivos, como nas revisées andnimas, dasazggativa foi mais significativa e muitos
pesquisadores, acharam dificil que seu trabalhsefosconhecido, em razdo das preferéncias

metodolégicas de revisores e editores (por exerRadasseau, 1994).
O resultado disso, foi uma discussao acirrada sobreméritos dos métodos

qualitativos e quantitativo nos estudos cultdfaiendo alguns pesquisadores sugerido que

se combinassem métodos convencionais especiaispoainiemas conceituais especiais

290 negrito é nosso.
30 Martin e Frost (1996)ecomenda consultar Blau, 1965; Daft, 1980; Ligh#d, para obter uma
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(McGrath, 1982; Rousseau, 1990a), enquanto outreferpam uma dificil, porém
inovadora, mistura hibrida das duas abordagenstifiyia®90). Por exemplo, a abordagem
hibrida qualitativa-quantitiva para os estudosurals envolvem um procedimento em

duas etapas (Martin, 1985).

Para tal, utilizou-se de um protocolo estruturddoentrevistas abertas, para
coletar histérias qualitativas registradas pelo$ppos empregados sobre eventos
especificos, usando questdes como a seguinte:sctBe dez incidentes que fizeram sua
companhia ser o que é hoje em dia. - Forneca-rathds.- Conte-nos o que cada evento

significou para vocé e para a companhia como umi'tod

Dessa forma, as respostas foram analisadas @iaatibente quanto ao
conteudo, com a finalidade de avaliar a aceitaghouwdtural e de toda a organiza¢é@o sobre
0 que ocorria, definir quais as a¢fes dos empreagqade seriam consideradas importantes
e quais as interpretacdes do significado dessegasvgue tinham sido compartilhadas. As
discussdes qualitativas/quantitativas entre os yiestiores continuath Devido as
profundas diferencas que fundamentam essas dispudias € provavel que haja um

consenso.

Embora seja detalhado no item relativo a coletdadios, ainda neste Capitulo,
cabe ressaltar que o suporte teorico citado acincaso desta dissertacdo, além das
observacdes foram relevantes as andlises de textieeumentos da empresa, incluindo
conversas e entrevistas informais com empregadeseeutivos da empresa, aos quais

foram colocadas as seguintes perguntas-chave:

explanagdo muito clara sobre as questdes fundaisiegrtiabora fora do contexto deste corpo de litesatu
31 Recomendam ainda consultar os volumes publicadioSghneider, 1990 e Hassard e Pym, 1990, para

conhecer alguns eventos recentes desta “b4talha
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= Quais as mudancas mais significativas na culturgarozacional da Coelba,

comparando o antes e o depois da privatizacao?

= Quais as evidéncias correlatas & uma determinasi#anma organizacional da Coelba,

comparando-se o0 antes e o depois da privatizacéo?

3.4.1 Caracteristicas da pesquisa qualitativa

Segundo Neves (1996), os estudos de pesquisaatjualiliferem entre si
guanto ao método, a forma e aos objetivos e cit®BGO (1995a. p. 62), que ressalta a
diversidade existente entre os trabalhos qualdatie enumera um conjunto de

caracteristicas essenciais capazes de identificampesquisa desse tipo, a saber:

1. ambiente natural como fonte direta de dados e quEador como instrumento fundamental,
2. caréter descritivo;
3. significado que as pessoas dao as coisas e adaiaormno preocupagao do investigador

4. enfoque indutivo.

A definicdo de Neves sobre a pesquisa qualitatieateau o campo
exploratério deste percurso de tese, e segunddeade autor ela‘compreende um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas que@isam a descrever e a decodificar
0s componentes de um sistema complexo de signifioadcom o objetivo de traduzir e
expressar o sentido dos fendmenos do mundo sociaRinda que se considere o0s

diferentes significados que a expressao pesqusser@sno campo das ciéncias sociais.

Como no caso desta dissertagdo, Neves afirma quatea maioria, os estudos
gualitativos sao feitos no local de origem dos da@ondo impedem o pesquisador de
empregar a logica do empirismo cientifico (adequadaa fenbmenos claramente
definidos), mas partem da suposicao de que é praipriado empregar a perspectiva da analise

fenomenoldgica, quando se trata de fendmenosaiagd dotados de certo grau de ambiguidade™.
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O desenvolvimento de um estudo de pesquisa quaitaupde um corte
temporal-espacial de determinado fenémeno por partgesquisador. Esse corte define o

campo e a dimensdo em que o trabalho desenvohéris® €, o territdrio a ser mapeado.

Para Neves, o trabalho de descricdo tem caratelafoental em um estudo
gualitativo, pois € por meio dele que os dadoscedetados (Apud MANNING, 1979, p.
668). Em certa medida, os métodos qualitativogssemelham aos procedimentos de
interpretacdo dos fendmenos utilizados cotidianaengrortanto tém a mesma natureza
que os dados coletados pelo pesquisador quaditdinto em um como em outro caso,
trata-se de dados simbdlicos, situados em determii@ contexto que revela e,

simultaneamente, esconde parte da realidade.

O vinculo entre signo e significado, conhecimentderémeno,sempre
depende do escopo da interpretacdo usada pelo pesquaor, que lhe serve de visédo de

mundo e de referencial teérico.

Uma vez que o0s métodos qualitativo e quantitati§io se excluem, embora
apresentem divergéncias quanto a forma e a énfasegtodo qualitativo traz uma
contribuigdo significativa ao desenvolvimento dabalho de pesquisa, pois pode mesclar
procedimentos de cunho racional e intuitivo capadssagregar mais conhecimento a

compreenséao dos fendmenos.

Ainda que seja possivel contrastar os métodos ipi@rds e qualitativos
enquanto associados a diferentes visGes da realidee se pode afirmar que eles se

oponham ou que se excluam mutuamente como insttamde analise.

Portanto, considera-se que uma pesquisa pode smmiodiada, segundo o

critério do pesquisador para:
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« diagnosticar um fendmena(descrevé-lo e interpreta-lo); ou
« explicar esse fendmena partir de seus determinantes, isto é, as refad® nexo causal.

Segundo Neves, tais pontos de vista ndo se coetrgpiha verdade
complementam-se e podem contribuir para um entemd mais significativo do
fendbmeno estudado, e cita WILDEMUTH (1993, p. 451):

“ It is true that the positivist approach, with geal of discerning that statistical regularitas
behavior, is oriented toward counting the ocurrsraned measuring the extent of the behaviors
being studied. By contrast, the interpretive apphoavith its goal of understanding the social
world from the viewpoint of the actors within i§ oriented toward detailed description of the

actors' cognitive and symbolic actions, that tie meanings associated with observable

behaviors'®?

Combinar técnicas quantitativas e qualitativas &ora pesquisa mais
fundamentada e reduz os problemas decorrentescdéth&sle uma das estratégias, por
outro lado, a nao utilizacdo de métodos qualitatiywando necessario compromete a visao

do pesquisador quanto ao contexto em que ocogr@nfeno.

Embora ndo seja o caso desta dissertacdo, é importessaltar as
considerac8es de Neves ao citar DUFFY (1987, p), 1Btlicando os resultados positivos
no emprego conjunto dos métodos qualitativos etitatnos:

1) possibilidade de congregar controle dos viegeslo§ métodos quantitativos) com

compreensao da perspectiva dos agentes envohadas@meno (pelos métodos qualitativos);

2)possibilidade de congregar identificacdo de wvei especificas (pelos métodos

quantitativos) com uma visao global do fendmendofpmétodos qualitativos);

%2 Traducéo do autot:E verdade que a abordagem positivista, com sue e discernir as regularidades
estatisticas do comportamento, é orientado paratasoras ocorréncias e medir a extensdo dos
comportamentos que estdo sendo estudados. Por laukop a abordagem interpretativa, com o objetivo d
entender o mundo social do ponto de vista dos atopge dele participa, é orientada para descrigao

detalhada das agOes cognitivas e simbélicas dogestoisto é, os significados associados aos
comportamentos observaveis".
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3) possibilidade de completar um conjunto de feeosausas associados ao emprego de

metodologia quantitativa com uma visao da natudézamica da realidade;

4) possibilidade de enriquecer constatacfes abtitdr condigbes controladas com dados

obtidos dentro do contexto natural de sua ocoraénci

5) possibilidade de reafirmar validade e confialile das descobertas pelo emprego de

técnicas diferenciadas.

Entretanto, MAANEN (1979b) considera que no prooeds construgédo e
desenvolvimento da ciéncia € licito supor que asiae venham antes dos fatos, sob a
forma de especulacédo. Na pesquisa organizaciogi@rgle a tentacdo de formatar teorias
prematuras dada a insuficiéncia de dados e a etpectie que estes venham a emergir de
estudos exploratérios Na pesquisa, seja ela diinditau quantitativa, o pesquisador ndo
deve se ocupar simplesmente em acumular dadosta-@deconsiderando que seu

significado seja (til para os fins da pesquisardgrdede um dado contexto.

3.4.2. Problemas do método qualitativo

No entanto, os estudiosos do método qualitativo ¢dservado, entre eles

Neves (1996) o a possibilidade de construir algutihasdes”"quanto ao uso do método:

Dados e métodos qualitativos séo, por vezes, ttidos mais atrativos que os quantitativos
(Apud MILES, 1979, p. 590); sdo considerados matsy completos, globais, reais. Seu valor,
muitas vezes, parece aos olhos do leitor, inquestis: foram obtidos mediante relacéo direta
com o objeto e conduziriam a vinculos mais visiliscausa e efeito do que, por exemplo,
tabelas de correlagéo estatistica. Conduziriamsaghts" interessantes e reduziriam o efeito

das limitacdes de agdo do pesquisador.

Uma vez demonstradas, sob a forma de um estudasde @s constatacfes ali
contidas correm o risco de serem consideradasagmm dizer, inegaveisTal visdo é
ilusdria: tanto quanto preconceitos contra a pesgsa qualitativa deve-se evitar ter
preconceitos a favor, e cabe ressaltar que tanto aordagem qualitativa como a

guantitativa sdo capazes de produzir tanto estudosons quanto ruins. Ademais, 0s
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dados qualitativos também tém suas préprias fraques e problemas que devem ser

considerados e ndo, negados”

No entanto, alguns autores consultados considersmogmétodo qualitativo
tem um papel importante no campo dos estudos @azonais. Estudos de avaliagédo de
caracteristicas do ambiente organizacional, comm écaso desta pesquisa, sao
especialmente beneficiados pelo método qualitagwabora esse néo sirva sé para essa
finalidade. Por outro lado, ainda segundo os astooeenfoque qualitativo ndo é téo
pertinente quanto se trata de eliminar o viés dsenfador para a analise do fenébmeno,
posto que neste método o pesquisador, por maisronajte seja, ao interpretar
significantes e significados, fatos ou simbolosdep@rojetar-se ou prolongar-se na

realidade que busca retratar.

De acordo com Neves, “fenbmenos naturais sédo aakerate diferenciados
dos sociais. Ao mesmo tempo que cria 0 mundo, oehomd por ele transformado em
atividade continua e dindmica. Produto e deterntéisanlas condi¢des histéricas que
ajudam a criar os elementos do mundo social ndielsinentos naturais, e ndo podem ser
tratados como tais. PRADO (1990, p. 21) qualifisacaisas que ai estdo como coisas

naturais-sociais, datadas de valor e de signifcaadia os homens dos quais dependem”.

Ainda segundo, Neves (citando MANNING, 1979, p.)6é&ve-se atentar para
o0s problemas relacionados com o uso da linguagesprasséao das idéias, verificando se

elas estdo de fato decodificadas para a analaéajiva.

Argumentos sdo expressos sob a forma de textamrd®fque diferencas de estilo, de contexto
ou a intencao de atribuir ao signo um carater slict@articular podem néo ser captados pelo
pesquisador. O préprio texto deve ser objeto désand as diferencas de relacéo significante-
significado podem afetar os resultados da anéleg§o pela qual devem elas proprias ser

objeto de consideragéo.
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Esta claro, contudo, que a tarefa de coletar esanals dados é extremamente
trabalhosa e, algumas vezes, o esforco é indivillusita energia faz-se necessaria para
tornar os dados sistematicamente comparaveis. AliSsp, costumam ser grandes as
exigéncias de tempo necessario para registrardisdarganiza-los, codifica-los e fazer a

andlise.

O problema mais sério, porém, segundo Neves, pagsihr no fato de que os
métodos para analise e as convencdes a empregaéodem estabelecidos, ao contréario
do que ocorre com a pesquisa quantitativa: cométesa inovadoras, globais e,
aparentemente, inegaveis podem estar, de fataastrApoiado nesta afirmativa buscou-

se detalhar a metodologia que referencia esteltiaba

Outros autores, também preocupados com estas gsiést@ssaltam que a
coleta, a interpretacdo e a avaliagdo dos dadoprefdematicas em qualquer tipo de
pesquisa, seja ela quantitativa ou qualitativafotiema que a pesquisa organizacional ndo

constitui excegéo.

Para Roesh (1999), a falta de um esquema conceiyidb em algumas
pesquisas qualitativas, principalmente em estudosados, indica maior flexibilidade na
andlise dos resultados. Esta flexibilidade poderguroblemas (Yin, 1981), todos eles
decorrentes da falta de direcionamento do pesquispdra conduzir a andlise dos
resultados. Uma falha comum encontrada na anétisestlidos de caso é a tendéncia do
pesquisador elaborar longos textos narrativos partos elementos do estudo, como
entrevistas individuais, reunides, relatorios, emgo o melhor seria que a anélise fosse
guiada por algumas proposigdes, questbes ou atedgddJma recomendacdo do mesmo

autor é que, a medida que a analise progride psogsejam reorganizados e, finalmente,
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dados qualitativos e quantitativos referentes asmo topico devam ser combinados.

A questao da objetividade da andlise do discurs@etmuisador € também
tratada por Neves, que observa:

A questdo da objetividade no discurso cientificocase ndo pela existéncia de um mundo
fora da cabeca do pesquisador e outro dentro (KSRMILLER. 1986. p. 70), e, sim,- pelo
fato de os resultados da pesquisa conterem, googrios, um significado que independe da
preferéncia ou da admiracdo do pesquisador oueitosds do estudo, seja ele quantitativo ou
qualitativo - ndo € menos importante ser objetis@rame de sociedades do que ao pesquisar
fendmenos fisicos. Tem-se como impossivel a buscdothl objetividade nos trabalhos
cientificos (MELLON, 1990, p. 26), uma vez que asquisadores sdo seres humanos. O
problema estad em admitir a existéncia de viés terpretacdo, coisa que ndo é dada a um

cientista sério negar.

Para os problemas da confiabilidade e da validdg&oresultados de estudos
qualitativos ndo existem solucdes simples. Neves RRADLEY (1993, p. 436), que
recomenda o usa de quatro critérios para os ateryiz orientaram a metodologia desse estudo:

« conferir a credibilidade do material investigado;

« zelar pela fidelidade no processa de transcricgmgtecede a andlise;

¢ considerar os elementos que comp&em o contexto, e

e assegurar a possibilidade de confirmar posteriorenes dados pesquisados.

Vale ressaltar, também, a importancia em se cumgeiforma seqiienciada e
integral, as fases do projeto de pesquisa, taisocamcoleta de dados, andlise e
documentagéo, etapas fundamentais que contribueanapeonfiabilidade dos resultados

de um estudo qualitativo, segundo Neves (citand®kk&. MILLER, 1986. p. 72).

Entretanto, os estudiosos séo unanimes quantxiatérecia de procedimentos
gue possam assegurar confiabilidade absoluta sstutdcequalitativo, se € que ele existe em

qualquer forma de conhecimento, com tal grau dezaue neutralidade axiolégica.

¥ Vide , DOWNEY & IRELAND (1979), citado por Neved 996).
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Acredita-se , contudo, que apesar das restricobmsitacOes, a pesquisa
qualitativa tem um papel especial na investigacamnsistente das realidades
organizacionais. E é, nesta perspectiva, que siidaese propde uma analise diferenciada

das questdes abordadas no presente estudo proposto.

3.4.3 As formas da pesquisa qualitativa

Varios autores propdem diferentes visdes sobrelinedenento da pesquisa
qualitativa. Roesh (1999) apresenta este delineansi a forma de “pesquisa-acdo” ou

“estudo de caso”.

A Pesquisa-aca@ uma estratégia de pesquisa que permite obtbecimento
de primeira-médo sobre a realidade social empipeamitindo ao pesquisador "chegar
perto dos dados" e, portanto, desenvolver os coemges analiticos, conceituais e
categoricos de explicacdo a partir dos dados, eanfartir de técnicas estruturadas,
preconcebidas e altamente quantificadas que ermuadr realidade em definicdes
operacionais que o pesquisador constrfiu.enfoque requer que o pesquisador
interprete 0 mundo real a partir da perspectiva dossujeitos de sua investigacao

(citando Filstead e Jones, 1987). Para Sylvia Roesh

O que distingue a pesquisa-agéo - segundo conditeea (1987) - dos demais enfogques da pesquisa
qualitativa € a relagdo teoria com a pratica. Bif@mente dos métodos tradicionais de pesquisa
qualitativa que combinam observacdo com entreviatpesquisa-acéo 0s pesquisadores se preocupam
em construir teoria para a pratica...De fato,ideram que ndo ha muito sentido em tentar pesaciEa-

com pessoas para quem 0 assunto nao interessafetiia qualidade dos dados. Nesse sentido] é faci
entender o termo pesquisa-acao, significando gasgquisador que esté envolvido com uma situagao por
algum. tempo tem mais oportunidade de desenvolgemanivel de confianga com os demais
participantes. Isto, porém, ndo € suficiente, édpentequando se lida com pessoas poderosas e

qualificadas, cuja sobrevivéncia na empresa depende ser cuidadoso com o que fala e para quem

fala®,

34 0 negrito é nosso. Este é nosso caso e foi urmadtisos para n&o trilharmos este caminho metodotgi
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Para ilustrar esta afirmacao, a autora cita Mintzl{£983 apud Jones, 1987),
para o qual “de fato, na teoria organizacionahdeaparte das prescricdes ndo tem nada a
ver com o que os gerentes fazem na realidadesBmrna pesquisa-acdo, a suposicdo € de
gue se pode aprender a partir do conteddo soboegsos e resultados da intervencao,
sobre o que é possivel e 0 que nao é possivek sofpue funciona e o que ndo funciona,
exatamente porque este € o modo como os fatosezeomte as pessoas agem numa

situacao particular”.

Das observacdes de Roesh deduz-se gstudo de casfcitando Yin, 1981),
€ um método de investigacdo que busca examinaendmieno contemporéandentro de
seu contexto Difere, pois, dos delineamentos experimentaissantido de que estes
deliberadamente divorciam o fenbmeno em estud®de&asntexto e diverge, também, do

método histérico, por se referir ao presente eandpassado.

Muitos confundem estudo de caso com método quatita¥in (1981) discorda desta posicao,
esclarecendo que o estudo de caso tanto pode haabebm evidéncia quantitativa ou
qualitativa. Além disso, continua o mesmo autcestudo de caso ndo requer necessariamente
um modo UGnico de coleta de dados, como a observagdicipante, por exemplo. Mesmo
considerando a posicdo de Yin, acredita-se quei® apaopriado classificar o estudo de caso
como unia abordagem qualitativa, justamente porcpra freqiéncia os estudos de caso

iniciam com um esquema conceitual fraco.

Enquanto que, Neves (citando GODOY, 1995b. p. pbhta a existéncia de
pelo menos, trés diferentes possibilidades ofeasqgi¢la abordagem qualitativa:
e apesquisa documental,
e aetnografia, e
» estudo de caso
A pesquisa documenta constituida pelo exame de materiais que ainda na

receberam um tratamento analitico ou que podemessiaminados com vistas a uma

| e escolhemos um estudo de caso.
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interpretacdo nova ou complementar. Pode oferexss btil para outras tipos de estudos
qualitativos e possibilita que a criatividade desqeésador dirija a investigacdo por
enfoques diferenciados. Além disso, os documenfis ©sma fonte ndo-reativa e

especialmente propicia para o estudo de longosdmeride tempo.

Para Neves, dentre os métodos qualitativos conte@dtnograficotem se
destacado como um dos mais importantes. Oriundimttapologia, envolve um conjunto
particular de procedimentos metodoldgicos e imgghivos desenvolvidos ao longo do
século XX, mas, em sentido lato, pode-se afirmaar{do SANDAY, 1979, p. 527) que,

desde os antigos gregos, tem sido praticado. Tiexdbe

Esse método envolve longo periodo de estudo enoqesquisador fixa residéncia em uma
comunidade e passa a usar técnicas de observagdatocdireto e participagdo em atividades.
Usando o termo "paradigma" no sentido, kuhnianau(AgUHN, 1962, p. 79), pode-se dizer
que o paradigma etnografico pode assumir um cagéenenciado. na medida em que esteja
mais ou menos marcado pela visdo do todo, pelappagéo com o significado, e conforme o
estudo penda mais para o diagnéstico ou para écag@b dos fendmenos. O que importa.
nesses estudos, ndo é a forma de que os fatogestera, mas, sim, o seu sentido. A natureza

do fendmeno influi na determinagdo da perspectias mdequada.

Por outro lado, o objeto destudo de casoque corresponde ao procedimento
adotado neste trabalho de pesquisa (e que setfatietan seguir), € a analise profunda de
uma unidade de estudo. No entender de GODOY (19p5i25) tem a finalidade
particularizar e delinear o ambiente, o sujeitouca determinada situagdo. Amplamente
usado em estudos de administracdo, tem se mostradfoque privilegiado daqueles que:

. procuram saber como e por que certos fendmenosemeon, ou

« se dedicam a analisar eventos sobre os quais @ifidade de controle é reduzida, ou
guando os fendmenos analisados sdo atuais e sb feaetido dentro de um contexto

especifico.
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3.5 Definicao da Tipologia: “Estudo de Caso”

A escolha desse enfoque privilegiou, particulareeatproximidade do autor
desta dissertacdo, com o tema em pauta, devido@lacdo com a empresa, como

funcionario, desde 1982.

Portanto, é relevante no percurso dessa tese asvab8es de Sylvia Maria
Azevedo Roesch® para quem “o estudo de caso constitui-se nurmehgiiento de
pesquisa que envolve a analise de um fenébmeno @&mmpidade, dentro do seu contexto”

(citando Yin, 1981).

Sabe-se, que esta pratica metodoldgica de elalmotig@&asos para 0 ensino
em Administracao teve origem na Universidade devatdr ha cerca de oitenta anos, e seu
uso esta consolidado nas Universidades na Améoiddodte e Europa. Harvard Business
School; McGill University, Montreal; INSEAD, Fontableau; Cranfield Universit; IESE,
Barcelona, séo alguns exemplos” de centros de énaial onde se utiliza esta abordagem

para os estudos de cultura organizacional.

Um dos autores referenciais neste campo é Robertcdnhecido divulgador
da estratégia de caso como forma de pesquisap&igaaa tendéncia em usar esse recurso
nao apenas na pratica pedagégica das escolas ménigtacdo, mas indica que a
expansao de cursos de especializacdo e mestradfissipnais no Brasil, certamente
deverd contribuir para uma intensificacdo no usdidersas formas de estudos de caso em

Administracéo.

Embora, Roesh (1999) considere que o estudo de ssgaouma forma de

investigacdo intensamente utilizada nas areas deimstracdo Publica, Organizacbes e

% Retirado de apostila fotocopiada “O Relato de €gswa 0 Ensino, com Apoio na Literatura”, semadat
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Recursos Humanos, se desconhece até que pontagaesaircunstancias, a estratégia é
utiizada nas demais areas como Sistemas de InfdionaFinancas e Contabilidade,

Producédo e Marketing. A pesquisadora cita Staf84)] para quem o estudo de caso nao
€ um método, mas a escolha de um objeto a seradstu® estudo de caso pode ser Unico
ou mdltiplo e a unidade de analise pode ser umaig mdividuos, grupos, organizacoes,
eventos, paises, ou regifes. Entretanto, devesanas que (citando Platt, 1988) mesmo
guando mais de um caso for pesquisado, a indivithdd de cada caso é retida e o

namero de casos, em si, ndo é considerado sighifica

Por outro lado, Uma Sekaran, no seu liResearch Methods for Business — a
skill-building aproach propde um quadro representativo do “procesgeedquisa” e, um
outro, para o “projeto de pesquisa” (paginas 12128, respectivamente), além de
caracterizar o propdsito dos estudos: exploratdescritivo, teste de hip6tese (analitico e

preditivo) e estudo de caso. Quanto a este Uliiiestaca, textualmente:

Case study, as a problem-solving technique, isoseldndertaken in organizations because
case studies dealing with problems similar to the experienced by a particular organization
of a particular size and in a particular type dtisg are difficult to find Moreover, authentic

case studies are difficult to find because manypamies prefer to guard them as proprietary
data. However, by carefully going though documentede studies, the manager is in a
position to obtain several cleus as to what coeldéppening in the current situation and how
the problem might be solved. Picking the casessfody, and understanding and correctly
translating the dynamics to one's own situationaitical for successful problem solving. It

shold be noted, though, that application of casdysanalysis to certain organizational issues is
relatively easy. For instance, a study of what dbates to the successful installation of a good
MIS system in organizations similar to the one lanping to install it, and applying that

knownledge, would be very beneficial.
Enquanto que, Yin (1994) esclarece que o estudocat® € adequado
especialmente quando os limites entre fendmenaitexto ndo séo claramente definidos e

evidenciados. O referido autor, entretanto, limitacaso ao estudo de fendmenos
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contemporaneos. Nesse ponto, difere da perspatdiv&iéncias sociais, em que o estudo
de caso é considerado uma estratégia que perm#ido de questdes sociais importantes,
tanto no momento histérico como contemporéaneo. I8kgele, o estudo de caso pode ser

baseado em evidéncia tanto qualitativa como ¢ aintt

Roesh caracteriza varios tipos de estudos de casadeninistracdo, além de
caracterizar casos préaticos e tedricos e outroscégms e genéricos, a contribuicdo do
caso a teoria, demonstrando, também, a sua uibzaxp multiplas areas da administracao,
incluindo os estudos organizacionais e, dentre, @lesampo de estudos da cultura
organizacional. Citando ainda Eckstein (1975),9Rq@999) propde cinco maneiras pelas

quais o caso pode contribuir para o pensamentwoddr

I. estudos ideogréficos-configurativas
Il. estudos configurativos-disciplinados;
I1l. caso heuristico;.

IV. as sondagens de plausibilidade;

V. estudos de caso cruciais.
Segundo a tipologia apresentada, este trabalhertdiigo esta inserido na

primeira categoriaideografico-configurativp contribuindo para um pensamento tedérico

futuro, decorrente de outros estudos e maioregaptamentos.

Contudo, alguns aspectos caracterizam, sintetid@nerestudo de caso como
uma estratégia de pesquisa:

= permite o estudo de fendmenos em profundidadealdrtseu contexto;
= é especialmente adequado ao estudo de processos e

= explora fendmenos com base em varios angulos.

38 Vide Anexo | para maiores definicdes das divetipadogias
%"Estudo analogo a idéia de caso intrinseco. O rahtesitamente descritivo, especifico a situagagce
leva, diretamente, a interpretacdes tedricas gerais
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Ainda segundo Yin (1981), citado por Roeshestudo de casacomo uma
estratégia de pesquisa pode ser utilizado de modo:

= exploratério (visando levantar questfes e hip6teses para futestudos, por meio de

dados qualitativos, como é o caso do presentd@stu

= descritivo (buscando associa¢des entre variaveis, normalncenteevidéncia de carater
quantitativo) e,

= explanatério, que consiste em: (a) uma traducdo precisa das fdb caso; (b) a
consideracao de explicacdes alternativas destes; fa{c) uma conclusao baseada naquela
explicagdo que parece ser a mais congruente céatoss.

Roesh destaca, ainda, estudos confirmatorios(teoria a priori), que buscam
confirmar ou testar a teoria existente, enquastados exploratérios(teoria a posteriori)
caracterizam-se por fundamentar a criagdo de tedpara ela, em geral, estudos de
casosdao planejados com propdésitos tedricos, tendanalanente, o objetivo de explorar
uma nova area, um tema que foi pouco estudadoadumalidade de construir ou “fazer” a

teoria emergir a partir da situagao.

Como se pode observar, séo varias as tipologiaatdgorizacdo de estudos de
caso em administracdo. Este trabalho estd insermo diversos contextos destas
fundamentacdes, partindo da andlise de evidénad@sdis, agrupadas, sistematicamente,
segundo a tipologia dos rituais utilizados, combetivo de compreender as mudancas

mais significativas na cultura organizacional d&|6a pos-privatizacao.

Dessa forma, identificar os rituais € uma possibde de conceber um
espelhamento tedrico dos sentidos e significadeswdalancas, diferenciando as relagbes
de causalidade segundo o tripé de causalidadedantacenario pds-moderno do mundo
globalizado: a evolugdo tecnoldgica (1), a deseegehtacdo do setor elétrico (2) e o

modelo de gestao aplicado (3).
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Espera-se que este esforco metodolégico em buscanttndimento e
representacdo desta nova realidade, comum a divensgresas nacionais, venha agregar
algum valor na construcdo de uma teoria sobre fesedies processos de privatizacdo e
seus impactos nas culturas organizacionais, tetraagsla carente de maiores estudos e

aprofundamentos empiricos e conceituais.

3.6 Enfoque metodolégico

Os processos dedutivo e indutivo sdo fases insegiaré complementares da
descoberta cientifica. Enquanto o processo dedasta relacionado com o paradigma
positivista, ou, ainda, denominado pesquisa qusivdt, 0 processo indutivo € melhor

explorado pelo paradigma fenomenoldgico, ou peaduislitativa.

O enfoque deste trabalho serainolutivo, por ser esse 0 processo mais

adequado e aproximativo da abordagem conceituajatks

3.7 Coleta de dados:

Para que se possa compreender a vida cotidian@as@rescutar os “outros”. A fala &
reveladora daquilo que acontece nas instituicdesnitindo assim a apreenséo da cultura
delineada ao longo do tempo e que vai assumindimicws e nuangas, na medida em que as
interrelaces vao acontecendo, ora se cristalizandose diluindo ou ainda se mantendo sob
uma forma hibrida. Cavedon (2000, 315)

Quanto as técnicas de coleta de dados em pesquigdisativas, Roesh

apresenta algumas alternativas como:

= entrevistas em profundidade, entrevistas em grimgalentes criticos, “diarios”, técnicas

projetivas, documentos, histérias de vidzbservagéo participante ou direta

No entanto, recomenda-se que durante a coletamsgantificados os

episédios, anotadas as falas dos entrevistadosnainsio-se a aparéncia, os gestos e o
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vocabulario utilizado. A observacao do espacodisicondic6es de trabalho das pessoas,
enfim, todos os elementos formadores da ambiérasaatbres a serem entrevistad@s.
recomendacao é observar a realidade com o "olho descritor”; ver além do que esta

aparente

Roesh (1999) considera que a observacdo partieigaot método tradicional
da pesquisa em Antropologia. Na pesquisa em orggdes, tem sido utilizada pelo menos

de duas maneiras:

= de umaforma encobertaguando o pesquisador, em carater intencionalprega-se na
organizacdo a ser estudada, sem o conhecimento cidosndantes. Nesse caso,
aparentemente, ele € um empregado comum com gtiédsuiespecificas do cargo, ou
fungdo ocupada, aquilo que o diferencia é o “estidobservacdo” planejada. Esta forma
de pesquisa pode criar um conflito de identidade@essoa do pesquisador. Uma forma
alternativa, desta situagdo é aquela em que o isasipu tem a permissdo da empresa para
realizar seu estudo, mas sua intengcao nao é deciomnto do pessoal envolvido mais
diretamente pela pesquisa. Esta forma pode crablgmas éticos, no sentido de que o

pesquisador estaria repassando informacdes sokrapregados para a geréncia.

= de forma aberta quando a intencdo do pesquisador é conhecidatquws, tendo

permissao para observar, entrevistar e participancbiente de trabalho a ser estudado.

No caso deste estudo, embora seja do conhecimertoefe imediato o objeto
da presente pesquisa de mestrado, o clima org@mzhcsugere uma certa discricdo no
uso e divulgacdo dos dados, em funcdo do novo xtonpeivado e competitivo do setor

elétrico nacional, indicando uma mudanca culturalificativa.

Vale lembrar que enquanto a empresa era estat#fon elétrico como um
todo, caracterizava-se por um certo grau de lilmeraafacilidade no acesso e divulgacao
dos dados relativos as diversas empresas. Nofaeseputro lado, que como empresa
privada, atuando num cenario onde a informacéori® fiandamental do gerenciamento

estratégico, o acesso ao tratamento e difusdodies dalquire uma dimenséo significativa,



96

e portanto, delicada, traduzida como um fator duéncia e de competitividade no

mercado.

Dessa forma, a atuagdo no setor, a vivéncia den@8 eomo funcionario da

empresa permitiu um enfoque mais aproximado damggempresarial, conduzido nesse

momento por um “enxergar além do aparente”, bukramontrolar, contudo, o aspecto

projetivo, comum a este tipo de pesquisa, quer rs&jaelecdo, quer seja na andlise das

evidéncias. O uso dos rituais, como eixo de ref@aém categorizacdo desta pesquisa, tem,

também, o propésito e justificativa de analisar@cesso na visada de um novo eixo de

aculturacdo e desaculturacdo. A presenca cobservador participante de todo este

processo de “metamorfose organizacional” permitiie qossem registradas algumas

percepcdes particularizadas de toda esta dindmica.

Em termos documentais, foram consultados varicstdmebs e estudos, dos

historicos aos gerenciais, mas que ndo serdo ladmeados diretamente, pelos motivos

acima citados, destacam-se:

= umaquestionario sobreldeologia Organizacionalaplicado no final 1998 / inicio de 1999,

baseado na abordagem de Charles Handy, a uma ardes?61 Gestores de Unidad@ (3
escaldo gerencial), bastante representativa doocdg executivos que hoje conduz
gerencialmente a empresa. Pode-se observar quépata, cerca de 300 profissionais
compunham a alta administragdo empresarial, efte¢ores, gerentes de departamento,
gestores de unidade e executivos especializadasfetentes formacdes académicas, mas

com a prevaléncia de engenheiros eletricistasgdais menos de 15 eram espanhais.

sintese dos relatérios contendo os resultadosfeledies pesquisas, como parte integrante
dos cursos comportamentais para o0s niveis exesytinmistrados no decorrer de 98/99.
Observe-se neste caso geequanto o universo de empregados da empresppna, &ra

de 3200, os questionarios foram aplicados apenasugp@ de executivos da empresa, no
total de aproximadamente 300, significando 8,3%adsluas fontes de informacdes
comportam vérias evidéncias de aspectos cultugaesrevelam, além da percepgéo sobre
a Organizacdo pelo corpo diretivo, diferentes iadares de mudancas -culturais

significativas.
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= dissertacio de mestrado de R¥gisobre aspecto®stressores nos executivosa

COELBA em 1996, pre-privatizagao, com os do momaitual;

= andlise critica ddPesquisa sobre o Clima Organizacionalrealizada com o terceiro

escaldo hierarquico, os Gestores de Unidade;

= entrevista pessoal teméaticazom algumas liderancas significativas, aprofundamdue ja
foi registrado no film&¢O que mudou na Praca da Alegri&”, quanto a diversos topicos
concretos e subjetivos, gerencialistas e simbglisegundo as referéncias conceituais

relatadas nos item anterior.

= entrevistas informais,principalmente com os colaboradores mais antigos

3.8 Apresentacao dos Dados

Apo6s a definicao tedrica dos fatores referenci@smap estudo da cultura
organizacional, culminando com o estudo dos diteserrituais - Capitulo 2, da
estruturacdo metodoldgica - Capitulo 3, e da comédizacdo geral do momento
empresarial pré-privatizagdo - Capitulo 4, o Cépitu- apresenta uma definicdo mais
consistente dos rituais escolhidos para referenciagstudo comparativo Rito de
Passagem, Rito de Iniciacd® Rito de Integragéo -;exemplificando de forma ilustrada
e objetiva, cantese depoisda privatizagdo, para cada um deles, conformbedaabaixo.
Além destes ritos maiores dois outros ritos menséestambém utilizados: ¢itos de
Motivacdo e de Poder, como forma de complementar a estruturacdo dademsias

coletadas e enriquecer contextualmente o estudmddancas organizacionais.

% REGIS, Leda Maria de Oliveir® Stress Ocupacional no Executivo: relacio easrgeradores de stress
na vida profissional e estado de sali8ao Paulo, 1996, Escola de Psicologia da Univedsidie Sdo Paulo
(Dissertagdo de Mestrado), alguns dos quais for@uas no Capitulo I.

39 No decorrer do curso de mestrado, na discipliia&Bica das Organizag8es”, sob diregéo da professor
Tania Fisher, orientadora desta ditagao, foi realizado o filme supra citado, conrevistas a 06
empregados da empresa, de entdo: 02 executivashéspa02 brasileiros e 02 empregados operacionais,
com depoimentos sobre a empresa pos-privatizageesemtado em sala de aula. O nome do filme é uma
metafora a um simbolo organizacional, que se réfemaa area verde de alimentagdo, pequeno congrcio
sociabilidade.
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QUADRO COMPARATIVO DAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS
CORRESPONDENTES AOS DIVERSOS RITUAIS
Rito X

EVIDENCIAS Relages ds COMENTARIOS

Causalidade
ANTES AGORA  (Pés-privatizagao

Simultaneamente, aos dados tabulados sera anatlisgdadro, identificando

as diversas evidéncias, procurando distinguir &es de tais mudancas, e se as mesmas

sdo decorrentes dos seguintes fatores:

1. da evolucao tecnoldgica natural, principalmenteampo da informatica e

de telecomunicaces (ou ainda, telematica);

2. das fortes transformacdes no Setor Elétrico Nagioma partir da

desregulamentacéo e criacdo das Agencias Regusadaresfera federal e

estadual, e

3. do modelo de gestdo, consequéncia direta da (i@ /

internacionalizacao.

Concretamente, a dificuldade objetiva da apreséatdgs dados é a correlacao
das evidéncias por ritual, posto que o embasamemtgeitual, apesar de existente e
identificado no decorrer do Capitulo 5, ndo é axaem tampouco excludente, o que
possibilita uma interpretacdo do autor, ficandofantédo do arcabouco conceitual e do
juizo de valor, que Ihe é proprio. As relactes aasalidade, embora comporte um certo

grau de subjetividade, é mais Gbvia sua correlgugla,evidéncia dos fatos.
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3.9 Andlise dos Dados - Conclusao

Encerrada a etapa de coleta de dados numa pesigucsaater qualitativo, o
pesquisador se depara com uma grande quantidadematfdes, notas de pesquisa,
documentos ou depoimentos, que se materializafornza de textos, os quais terd de
sistematizar para depois interpretar. Muitas sadeatativas de descobrir maneiras de
analisar textos, seja aqueles resultantesatescricdo de depoimentos gravadssja por
meio da analise de documentos existenfdados secundarios) ou mesmo tdenicas
projetivas No presente caso, a andlise de documentos, deptuisie entrevistas mostrou-

se mais significativa.

E interessante observar que a maioria dessasivestgirocuram seguir 0s
padrdes e processos da analise quantitativa, autes) o proposito de contar a freqiiéncia
de um determinado fenbmeno, procurando identifesirrelacbes entre 0s mesmos.
Enquanto que, a interpretacdo dos dados tem ateupms modelos conceituais definidos

apriori (Andlise de Contetdo).

Recentemente, uma outra tendéncia tem se destasadpda nas Ultimas
décadas, aponta para um “salto” - a ser dado pedquisador - adiante na analise, na
perspectiva de uma construcao teérica, a partisiginficado e das explicacbes que os

entrevistados atribuem aos eventos pesquisados.

Especificamente quanto a analise de dados, Roe3®9)(lapresenta as
possibilidades deandlise de conteldoconstrucdo de teoriaanalise de discursoe
critérios de avaliacdo da pesquisa qualitativaanalise de conteud@ a que caracteriza

esta dissertacdo. Quanto a esta tipologia, elaafir
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= asperguntas abertas em questionaris®o a forma mais elementar de coleta de dados
qualitativos. O propésito de formular tais questdgsermitir ao pesquisador entender e
capturar a perspectiva dos respondentes; por &soquestdes ndo apresentam uma
categorizacdo prévia de alternativas para a respAstiualidade das respostas depende
sobretudo da habilidade de redacéo da pessoa pondes ao questionario. E importante
destacar que, enquanto as respostasrguntas fechadas em questionars@® faceis de
codificar, 0 mesmo ndo acontece com as pergunttagbUma vez que se deu liberdade
para o respondente, respostas inesperadas nornt@lrsergem, e estas terdo de ser

categorizadas, a fim de possibilitar sua intergéata

= Que nasentrevistas o pesquisador pode obter outros dadoscifacdo direta" permite
captar o nivel de emocdo dos respondentes, a raac@ino organizam o mundo, seus

pensamentos sobre o que esta acontecendo, suagesips e percepcdes basicas.

= a observagdp por outro lado, traz o pesquisador até o localeom evento esta
acontecendo. Por exemplo, ao avaliar a implemeatdedum programa na empresa, 0
método da observagao permite ao pesquisador anabisa profundidade e detalhe os
eventos; descrevendo o0 que aconteceu e como aeonewalidade da pesquisa depende
da habilidade, competéncia e seriedade do pesqguisassim, pode-se dizer que a pessoa
do pesquisador é o instrumento de pesquisa, no dasmbservagdoTanto em
observacdes como em entrevistas é importante quepesquisador seja sensivel e que

seja capaz de ler mensagens ndo verbais.

Segundo Roesh (citando Weber,1990):

A andlise de contelido, usa uma série de procedisipara levantar inferéncias validas a partir
de um texto. O método busca classificar palavrase$, ou mesmo paragrafos em categorias de
contetido. Utiliza desde técnicas simples até our@s complexas, que se apoiam em analise
qualitativa em que se considera que os dados né&mdser propriamente analisados pelo
pesquisador, ou seja: os informantes falam pd aim enfoque semelhante ao jornalismo. Uma
segunda tradicdo de analise qualitativa postulaacmuedlise deve constituir-se, basicamente, em
uma descricdo acurada dos dados. Os dados sdddo=dw interpretados. (...) Assim, o
pesquisador forma uma versao tedrica da realidgsta.formulagao teérica ndo apenas pode ser

usada para explicar a realidade, mas também prové&sguema de referéncia para a agao.
A analise final dos dados sera feita no CapitulnaConcluséo do trabalho,

onde algumas consideracfes serdo feitas no selgicgsponder a pergunta-chave, e ainda

acolher ou refutar a hipétese inicial do traba#fiém das recomendacées.
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4, ESTUDO DE CASO: MUDANGAS CULTURAIS DA COELBA POS-

PRIVATIZACAO

4.1 Contextualizando o momento Pré-Privatizacéo

Essa parte configura o percurso evolutivo da Emapreanstituindo a moldura
gque da suporte e enquadra a pesquisa, proprianitate que trata da mudanca
organizacional. Embora, o recorte seja significati@ conjunto do trabalho, no entanto,
nao é o seu ponto focal, servindo apenas de comi@phistérico para a andlise da

evolucédo organizacional no decorrer do tempo.

4.1.1 Histdrico da Coelba: um estudo dos ciclo$litos e privados do percurso

da Industria de Energia Elétrica na Bahia

A histéria de uma organizac¢@o pode fornecer infgima importantes para o
entendimento da sua evolugéo, seu presente e fotseo. A identificagdo de fendbmenos
importantes, devidamente contextualizados, podeumgntalizar o processo de andlise

das mudancas que ocorrem no seio das organizacées.

A necessidade de sobrevivéncia das empresas resuftgprocesso constante
de interagdo com este meio ambiente, ocasionandmnsferéncia, ndo apenas de
informag8es, mas também de valores e crencas. $eodiger que, na maioria das vezes, as

historias das organizagdes se confundem com &sihstlas sociedades, em geral.

Dessa forma, através do detalhamento historico@BLBA - Companhia de
Eletricidade do Estado da Bahia é possivel visaakpie, ao longo de seus 39 anos de
existéncia, a empresa vivenciou diferentes modi#dogestdo empresarial. Como se pode
observar a Empresa ja passou por uma série dengaglaulturais, algumas semelhantes a

atual.
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Algumas empresas do setor elétrico estadual e dkedar passaram por
processos de privatizacdo e internacionalizacdasiatando modelos de representacao
que, simbolicamente, constitui a cultura da empreda onde conclui-se que as

transformac6es atuais sdo novas, apenas para @e@gio de funcionarios.

Dessa forma, o que parece ser um cenario apere®lantes de mais nada um
reflexo da politica setorial no ambito federal; comassunto € vasto, € mesmo no enfoque
local demanda determinados paradigmas, apresemsreim APENDICE 1%, desta
dissertacdo, uma matriz histérica dos fatos maisifiativos, que marcaram o processo

de eletrificacdo no Estado da Bahia.

Quanto & industria de energia elétrica no BrasiARGIA observa

pertinentemente que:

Durante os ultimos anos de Império, a economiailbiias caracterizou-se basicamente pela
énfase em atividades agro-exportadoras. A expartdegprodutos primarios - principalmente
café e borracha - para os paises centrais setodamsta principal atividade econdmica do pais.
Tal contexto exigia a modernizacdo da infra-esteutde servicos no Brasil (sistemas de
transporte, comunicagdes, etc...), indispensaved mste tipo de atividade (Memoria da
Eletricidade, 1988). Da mesma forma, os excedegeemlos pelas atividades exportadoras do
pais, terminaram por criar as condi¢cdes necesspaes 0 desenvolvimento de seu capital
industrial, favorecido pela méo-de-obra abundarttarata da época - em sua grande parte de
origem européia. Os conseqiientes avancos da irdimaggdo e urbanizacdo do pais
terminariam por compor o cenario adequado paragireanto e desenvolvimento da energia

elétrica em terras nacionais.

E oportuno destacar que o processo de eletrificdgaidade surge associado a
guestdo do transportes urbanos e €, basicamesnduzido por diversas empresas,
inclusive internacionais, detentoras de tecnol@ieapitais. Atualmente, este quadro é

retomado , parcialmente, por questfes econdmifinareeiras, mais do que tecnologicas.

% Consideramos muito importante e oportuno a leitiese Apéndice coma histéria tabulada da evolucéo
da industria da eletricidade na Bahia, para um anathtendimento do tema em foco
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Com o advento da telefonia, no final da décadaOjes@ge um outro vetor de
sinergia comercial: a juncdo dos negocios de eigadle e telefonia, além dos transportes

eletrificados, fato que se repete nos dias aftiais.

Em funcdo da pequena demanda das cargas e daacdiest financeiras e
tecnologicas o perfil inicial das empresas do estad de geracdo de energia elétrica, além

da sua distribui¢éo, através do aproveitament@eé@senas quedas.

Este fato mudou consideravelmente com a criacépeeagdo da CHESF, a
partir da década de 50, que passando a gerar gandacala e com elevada confiabilidade
e menores custos, inibiu a capacidade geradordistabuidoras estaduais. Além do mais,
este passou a ser um modelo institucional a niyebay a geracdo estava,
preferencialmente, sob o encargo federal, enquamtalistribuicdo ficava sob a
responsabilidade estadual, com apenas uma emprasassiondria, na quase totalidade

dos casos, como veremos adiante.

Como se pode observar, a existéncia de ciclosnalles entre as iniciativas
privada e a publica, entre o capital nacional e strapgeiro, no gerenciamento e

empreendedorismo é constante no negdécio da @latie na Bahia.
Como sintese analitica dos ciclos observa-se que:

= 1879 -1897: ciclo de 18 anos, na distribuicdoedergia elétrica onde predomina o

poder Publicpassociado ao servigo de transporte / tragéo arban

41 Como se vera com mais detalhes posteriormenteypoGberdrola, um dos sécios integrantes do
consorcio comprador da Coelba, e sua atual opexguis privatizacéo, é a socia majoritaria da Télieba
Celular, comprada em conjunto com a Telefénicapbtamda Espanha, numa estratégia de otimizagdo de
ativos e intensificagdo das sinergias empresadamonstrando intengdes de também participar n@eom
da Embasa e da Bahia Gas.
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= 1898 —1914: ciclo de 16 anos, o capital Privagtom participacdo de investimentos
ingleses, ainda associado aos servicos de traasportelefonia; onde
varias empresas atuam simultaneamente;

= 1914 - 1929: ciclo de 15 anos, predominantemerited® com presenca restrita das
Municipalidades, de forma deficitaria; inicio daeinorizacao dos servigos
de eletricidade e da geracao hidrelétrica;

= 1930 - 1948: ciclo de 18 anos, nesse periodo éami&r a presenca do capital Privado
sob controle internacional (americano)

= 1948 — 1962: ciclo de 14 anos, com a distribuig@ienkrgia elétrica na Bahia conduzida

pelo setor Privadoapesar do fortalecimento institucional e operzeli do

poder_Publicpdirecionado pela esfera federal, com a criacaOHESFe,
posteriormente, com BLETROBRASA partir de 1955 o setor publico,
motivado pela tendéncia nacionalizante inicia uotesso de tomar posse
dos ativos privados, liderando o programa de étztgdo do Estado,
criando aCOELBA distribuidora de energia elétrica, que ainda o@ma
com aCEEB (ja subsidiaria d&ELETROBRABno mesmo mercado baiano,
por 13 anos, até a incorporacao desta Ultima, &f8. I9este periodo da-se
a especializagdo dos servicos, consolidando-searadgmente, as

industrias de eletricidade, telefonia, transperégua.

= 1962 — 1997: ciclo de 35 anos, da distribuicd@ergia elétrica na Bahia, quase que

exclusivamente Publico

= 1997 — 2000: ciclo de trés anos, que marca ccieida participagédo do capital Privado

A analise dos ciclos alternados da intervencaodatteppublico e privado, na
gestdo da empresa permite constatar gmebora ndo seja inédita a condicdo de
empresa privada encarregada da distribuicdo de engia elétrica na Bahig o ciclo
atual diferencia-se em diversos aspectos das éxp@s anteriores, ndo apenas por
profundas diferencas no aporte tecnoldgico, masgipalmente, pela insercdo da empresa
num conglomerado multinacional caracterizado porauatuacdo competitiva num
contexto internacional globalizante, motivado poraulégica financeira “turbinada” pela

telematica.
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4.1.1.1 A Coelba em Focdrigem

Em 1957, &CPE - Comissao de Planejamento Econdmico propunbeacao
de uma empresa para executar o programa de ekstéifi do Estado, que funcionaria
como concessionaria da distribuicdo de energiai@éno interior, devido as limitacdes
das Prefeituras Municipais para suportar o 6nusp@sacdo pequenas usinas térmicas e

redes de distribuicdo, nao raro, projetadas e addsat precariamente..

Esses pequenos sistemas, apresentavam grandes, pgud#a reduziam a
capacidade de oferta de energia elétrica ao codsumalém do enorme prejuizo ao
desenvolvimento local, além do que o poder muniaida tinha recursos, nem estrutura

para recuperar ou ampliar 0s servicos.

Foi em decorréncia do trabalho @RE que o Governo do Estado, pelo Decreto
n.° 16.972 de 12-12-57, baixou normas relativasgarizacdo da empresa a ser criada,
fixando areas de atuacdo e recomendando outragd@ncias. Na mesma data, pelo
Decreto n.° 16.973, era criada a Comisséo IncadpoaadaCOELBA que funcionou
como 6rgdo executivo das providéncias recomendadaBecreto n.° 16.972. Assumiu
inclusive, responsabilidade da operacdo dos ansigtsmas elétricos denominados Leste,
Cruz das Almas, ltaparica, Pancada Grande e Caahdei Inferno, até a constituicdo

definitiva daCOELBA

Em outubro de 1959, era sancionada a Lei 1.196 agt@izava a criacdo da
COELBA, nos termos da Legislacéo federal especifica audisp sobre a participacéo do
Estado no seu capital, assegurando a maioria d&s apm direito a voto na empresa. E,

finalmente, en28 de marco de 196(oi instituida a Assembléia Geral de Constituidao
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Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - CG#A*’, com o capital inicial de
Cr$ 180.400,00, distribuido em 140.400 ag6es oridin& 40.000 preferenciais, todas com

valor nominal de Cr$ 1,00 assim subscritas :

a) Estado da Bahia: 103.450 acdes 57,34%
b) Fundagro: 64.550 acOes 35,78%
¢) Pessoas juridicas outras, inclusive Bancos: 12Q.acdes 6,71%

d) Particulares: 280 acddd 0,17%

A nova empresa, vinculada ao Governo do EstadoatdaBteve sua criagédo
autorizada em 16 de outubro de 1959, nos termdsi dzstadual n.° 1.196 e, em maio de
1960, pelo Decreto-lei n.° 48.161, o Governo Fddemacedeu autorizacdo para 0 seu
funcionamento. Em 28 de margo de 1960, o entdorgager do Estado da Bahia, Juracy

de Montenegro Magalhées, fez a entrega oficialtlaresa a populacao.

A COELBA foi criada com a finalidade de prestar servicoseesiais de
energia elétrica a comunidade do Estado da Bahiagefa, estudar, projetar, construir e
explorar os sistemas de producdo, transmissaotrbdisdo de energia pertencentes ao
Estado, a Unido ou aos Municipios, prestando s@sviécnicos em sua especialidade e

organizando subsidiarias ou incorporando outragesag.

Aqui cabe uma consideracao significati@aCOELBA surge dentro de uma
perspectiva estratégica de executora das politicdg eletrificagdo do Estado, fato este
gque define toda sua atuagdo futura, até o momentda sua privatizagdo. Como
empresa de economia mista, cujo acionista majoritéy era o Estado, era natural que
operasse diretamente vinculada as politicas govemmentais, com maior ou menor

grau de liberdade, a depender do estilo de Governmao sendo conduzida com a

42 Observe-se a lentiddo (27 meses), para 0s NosEAIMELros atuais, entre a decisdo estratégicdapdor
da COELBA e sua efetiva operacionalizagéo.

43 Fonte: Folder informativo de acdes do governopdenado “COELBA E CEEB UNIDAS: 12 EMPRESA
DA BAHAI E 502 DO BRASIL”
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I6gica de uma empresa no mercado dos negdcios, nsie como extensao operacional

do Estado e, portanto, subordinada a sua “légica”.

Funcionando em parceria com a CEEB, as duas erspagmadiam diferentes
fatias de mercado, enquanto a CEEB atuava na ragiétoopolitana de Salvador e

Recbncavo, a Coelba atendia outras areas do interio

Os sistemas em que operavam nao ofereciam nentemtebitidade. Além
disso, era por demais incipiente e duvidosa aati@ privada com relagdo a procura de
energia elétrica. Portanto, GOELBA faltava, enquantempresa, condigbes econémico-
financeiras. A Lei n.° 1.289/60 destinava 5 % daeetributaria do Estado ao plano de
eletrificacdo, encarregando @OELBA de sua execucdo. Isso permitiu a construcao,
gradativa, de novas obras para levar energia edéti regides carentes, aumentando,

consequentemente, a area de atuagdo como empgeauiora.

Também, dentro do programa de desenvolvimento dulddte, aSUDENE
contratou convénios para repassar recursoSCGELBA destinados as obras ja

programadas, bem como, a outras em estudos eqw.ojet

Em junho del962, o Governo federal constituiuCantrais Elétricas
Brasileiras S.A. - ELETROBRASendo esta autorizada a efetuar a compra das dede

AMFORRP no Brasil, passando enta€EEBa condicéo de subsidiaria BAETROBRAS

Mas foi em 1964, depois de ter contratado coBaaco Interamericano de
Desenvolvimentoum empréstimo de US$ 3.200.000, complementado cecnrsos
internos do Estado, dAUDENEe daELETROBRASque aCOELBA passou a ser mais
agressiva quanto aos programas anuais de exedssim, pode expandir-se construindo

novas linhas de transmissé@o, subestacfes e reddsstdbuicdo, que constituem hoje
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grande ativo a servico do desenvolvimento do Estado

Considerando, o constante investimento do Estadolaas, sob a forma de
participacdo societaria, como as subscricbes feitets ELETROBRAS, SUDENE,
SUVALE além da incorporacdo daERG a conversdo e agfes das cotas estaduais e
municipais dolmposto Unico sobre Energia Elétrica -IUEE e a incorporacdo de

reservas, £OELBAteve sucessivos aumentos de seu capital social.

A partir de julho de 1968, a COELBA, atendendo #&stidzes estabelecidas
pelo Decreto n.° 60.824/67 - que determinava aessdm dos servi¢os de eletricidade para
apenas uma empresa de economia mista no ambitduakta inicia o processo de
incorporacdo de outras concessiondrias existertesstado. A primeira empresa a ser
incorporada pel€OELBAseria aCERC - Centrais Elétricas do Rio de ContAsarea de
atuacdo d&€ERC- também empresa de economia mista - restringé-seil do Estado da
Bahia, atendendo aos grandes centros urbanos wggé: - llhéus, Itabuna, Ipiad e

Jequié.

Em 1973 foram consolidadas as bases de desenvolviment€QELBA
transformando-a numa das maiores empresas cont@sade energia das regides Norte
e Nordeste. Neste mesmo anoC@ELBA incorporou a Companhia Luz e Forca Bom
Jardim S.A.que atuava no municipio de Santo Amaro da Purd@icaEm 2de janeiro de
1973, incorporou, também,Gia. de Energia Elétrica d8ahia — CEEBempresa atuante
no Estado desde 1929 e que liderou todo o ciclcodé&ole privado sobre a industria de

energia elétrica na Bahia.

Ainda em 1973,foi também incorporada &ia. Eletrificacdo Rural do

Nordeste - CERNEempresa criada em 195&mo subsidiaria dUDENE Seu objetivo
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principal era atender a demanda de eletricidadeedaenos municipios situados na regiao
nordeste do Estado. Em conseqiiéncia desta incggmrfoi criada, também efr®73 a
Cia. Baiana de Eletrificacdo Rural - COBERg¢omo subsidiaria d€OELBA sendo

incorporada por esta empresa em 28 de dezembr@Sge 1

ApGs estas primeiras incorporagdes, seguiriam-geaumais, envolvendo
pequenos sistemas elétricos, normalmente operaglogrpfeituras municipais. De tal
forma que, atualmente, a area de concessdo paistriduicdo de energia elétrica da
empresa tornou-se equivalente a 559.951 km?, atdonda demanda de 413 dos 415
municipios da Bahia. Apenas os municipios de Rial Rdlandaira, no nordeste do Estado,
constituem-se em areas de concessdo da SULGIPpresanprivada do sul de Sergipe,

com sede em Estancia.

Ainda, a partir de 1973seguindo determinacdo do Governo Federala
COELBApassou a ser @nica concessionariaresponsavel pela distribuicdo de energia
elétrica no Estado da Bahia. Esse fato demonstfarta interferéncia do Estado e
centralizacdo no ambito federal de todas as quest@eolvidas com a indUstria da
eletricidade, desde a geracao até a distribuigiplahejamento a operacdo, uma vez que 0

suprimento de energia elétrica passou a ser itefseggiranca nacional”.

A COELBAnNasce estatal e, diretamente, vinculada as diestfederais, além
de ser um forte instrumento de consolidagdo ddtqad estaduais, fusdo de duas culturas
a publica e a privada. Com estas incorpora¢cbes,O&LBA tornou-se a principal
responséavel pela distribuicdo de energia elétrc&stado da Bahia, colaborando, desde

entdo, de forma efetiva para o seu desenvolvimento.

Nesse periodo, foi decidida a incorporacao defmitila CEEB, a Cia. de
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Eletricidade do Estado da Bahia — COELBAprocesso esse que foi iniciado em 30 de
maio de 1972Esta incorporacao foi um significativo exercicio démudanca cultural”,
com conseqUéncias que permaneceram por anos, demtoagdo a complexidade das

fusdes e/ou incorporacdes.

4.1.1.2 A ldéia da “Grande Coelba”

Uma das metas prioritarias do primeiro Governo AGMAntdnio Carlos
Magalhées - foi, desde o inicio a eletrificacdoEdtado. A COELBA, com 0 apoio da
Secretaria das Minas e Energia vinha adquirindagaivamente, estrutura e capacidade,
para organizar um programa de obras, através ddewoau a energia elétrica a diversas
regides do Estado, funcionando como um dos estiioatuacdo governamental, assim

operando até a década de 90.

Segundo um folder informativo de acdes do govelmd 973, sugestivamente
denominado “COELBA E CEEB UNIDAS: 12 EMPRESA DA BMd E 502 DO

BRASIL™

A grande COELBA passara a atender uma populagamaie de 5.000.000 de habitantes,
ampliando a sua area de agao e abrindo novas esgas perspectivas para milhares de
pessoas em todo o territério baiano. Atender82& localidades, das quais 169 sedes

municipais. Se antes a COELBA, principal empresaBdaid®, com vida prépria, dava

tranquilidade ao Estado que a criou, por estar cmap fielmente a tarefa que lhe foi

confiada, agora, ela vai poder realizar muito maen medir esfor¢os e, sobretudo, com
definicdo de critérios e normas, com o apoio dosegmws estadual e federal, este
principalmente através da ELETROBRAS.

A Empresa trabalhou por varios ciclos com ProgradaeExpansao da transmissao,
transformacao e distribuicdo de energia elétrieantindo atender continuamente um ndmero
crescente de consumidores (cidaddos baianos) ital @po interior, configurando-se numa

demanda reprimida que foi incorporada ao mercatvetda Companhia.
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A principal estratégia operacional da empresa @imc e era usada com
destinacéo politica, de forte apelo populista. Acrudescer este arrojo expansionista a
empresa perde sua relativa autonomia administragiveporte econdmico financeiro,

passando a prioridade politica para o setor daexhanto.

Como se pode observarCOELBAsurge e consolida-se durante um ciclo de
fortalecimento do setor estatal, tornando-se um desus sustentaculos
desenvolvimentistas, por véarias décadas, até asgaudesse modelo, fortemente

caracterizado como ciclo intervencionista do Estado

O contexto estadual de energia contava também cGEBESB, principalmente
na Capital e Recdncavo, além da atuaca®epartamento de Energida Secretaria de

Minas e Energia, dividindo a agbes no Estado, rempse de forma harmonica.

Portanto a COELBA surge basicamente da fusdo des digalturas
organizacionais”: a COELBA estatal e a CEEB de teagiriginalmente internacional e

privado.

Vale ressaltar que a incorporacao@EB- BA representowm significativo
exercicio de “mudanca cultural’. Segundo declaraemgenheiro egresso desse periodo:-
“Duas empresas praticamente convivendo em uma”.fdd@ um grande programa
estratégico de “modernizacdo e integracdo adnamigirgerencial” (GPPO — Geréncia

Participativa por Objetivos) foi empreendido, catativo sucesso.

Até entdo, a empresa atuava dividida segundo ugiaaldécnica-setorial, a
partir de determinagbes do governo federal: o sagmeée Transmissdaoe o0 da

Distribuicdo. O primeiro, por ter uma énfase mais técnica enativa, coube a técnicos

40 grifo é nosso.
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oriundos da CEEB, e o segundo segmento, que atasdiamunidades urbanas e rurais,
ou seja o cliente final eram, predominantemertiidyuados a COELBA estatal. Dessa
forma, o poder organizacional foi “feudalizado” wahte alguns anos ainda se falava “nos

tempos da CEEB".

Para a consolidacdo da nova cultura organizaciotegdrada e com identidade
prépria foram fundamentais a estabilizagdo do satdrico nacional, a atuacéo técnica e
politica da Secretaria de Minas e Energia do Gavedo Estado, a pratica da
administracao participativa e do planejamento #gieo, e depois aplicacdo do programa

de Qualidade Total.

4.1.2 - Sintese Evolutiva do Processo de Gestaaizgcional
Tendo em vista a auséncia de pesquisas e dadagestds para se ter um
delineamento cultural antropoldgico ou etnoldégieoalganizacdo ao longo do tempo, o
referencial ser4 os modelos de gestdo e os aspirctestratégia empresarial aplicada no
decorrer dos anos, de forma a nos revelar, ainddanglireta ou simbolicamente, aspectos

da evolucdo cultural nos periodos mais recentes.

4.1.2.1 Antecedentes

Nos primeiros 20 anos da sua existénciaC@ELBA atravessou alguns
periodos bem definidos: a década de 60, marcadagoe estruturacdo e constituicdo
formal e a década de 70, anos de consolida¢@ordosgsos de incorporagdo de empresas
regionais que, até entdo, exploravam e comercia@inaenergia elétrica no Estado da

Bahia.

A existéncia de uma Unica empresa distribuidoraedergia, entretanto,

estabeleceu uma natural, mas inconveniente, heteeatpde de comportamentos e agdes
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administrativas herdadas pelo elenco de empresaspiradas.

N&o havia, evidentemente, um planejamento empeatsetegrado, o que

estimulou, a partir da década de 80, os primeiagsqs neste sentido.

4.1.2.2 Fase inicial - 1980 a 1985

A introducdo do Planejamento Empresarial integreml@ inicio em 1980 a
partir de um diagnéstico do "clima organizaciona#alizado com apoio de uma empresa
de consultoria externa. Para a elaboracdo dessejgmaento buscou-se, através de
pesquisa interna, a formatacdo de um diagnostie pudesse indicar as estratégias
futuras. Com esse objetivo, foram entrevistadosvitigalmente todos os gerentes de
departamento, onde foram colocadas questbes dd'digme vai bem na empresa?" "o que

vai mal? " "o que vocé faria para mudar?"...

O resultado desse diagnostico confirmou a preseecdeudos” (culturas
diferenciadas), inadequacdo da empresa as mudangasncipalmente, a auséncia de

planos de trabalho integrados com resultados massige acompanhamento.

O modelo de gestdao escolhido, para implantacdo iat@ed foi a
"Administracao por Objetivos" - APQque pregava o estabelecimento de objetivos claros
e desafiadores aplicados aos diversos setoresnggacbia, a partir do qual redefiniu-se a

nova MISSAO da Empresa.
12 Missao d&£OELBA

"Assegurar o fornecimento de energia em quantidade qualidade necesséaria ao mercado
consumidor, promovendo oportunidade de desenvolvirméo econdmico e social no Estado
da Bahia".

Como é evidente, a estratégia era servir de braeouer das politicas
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econbmicas sociais do Estado, com prioridade paofeda de energia, sem maiores
preocupacbes com a produtividade, competitividadeudro indicador empresarial. Tinha
inicio a etapa de criacdo de um instrumento integr& estimulador do processo, mas

persistia a necessidade de envolvimento dos derhais hierarquicos da Empresa.

Para solucionar esta questao, foi implementada, lzasa no modelo APO, a
Geréncia Participativa por Objetivos - GPRGniciando-se uma série de seminarios

dirigidos as areas comportamental e conceitual.

Tal esforgo resultou na elaboracéo do prim€aglerno de Metasno exercicio
de 1981, contendo 223 metadém do treinamento de 164 gerentes em fundamento
bésico de GPPO com a formacé@o da primeira turmMuléiplicadores, a quem cabia
disseminar a nova metodologia de gestdo, a custferiores aos despendidos
originalmente com a consultoria externa. E impdetdrisar que, logo ao final desse ano, o
Caderno de Metas sofreu um enxugamento para uind®ta2 metas, apds a experiéncia

de que o numero excessivo dificultava o acompanhtime

Esta primeira iniciativa de racionalizacdo das agpeliticas, estratégicas e
operacionais, que representou um verdadeiro “divide &guas, uma mudanca
paradigmética, uma profunda mudancga cultural”, zerdde varios remanescentes deste
momento, visava, basicamente, orientar a empreaaupaobjetivo comum:

» aumentar o nimero de consumidores de energia elétd, atendendo ao cidadao e

suprindo as empresas industriais, comerciais e agvecuarias.
Entretanto, esse objetivo proposto nao evidendisaiares preocupacdes com

0s custos, uma vez que o setor tinha toda uma ¥amtaulacdo no plano federal, que

normatizava e repassava um certo padrdo de gdelidanodelo de gestdo, ndo sendo
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exagerado dizer que o setor elétrico nacional ttafesse um “bloco monolitico”.

O novo cenario do Planejamento acontecia simuhagee ao processo de expansao
e descentralizacéo dos recursos de informéaticadidenque todos os gerentes queriam elaborar

metas e desenvolver sistemas computadorizadosepéets & sua area de atuacéo.

Nao existe duvidas, entretanto, quanto & marcamitilsuicdo oferecida pelo
permanente investimento em educacdo e treinameuotuidp nesta época. Esta postura
empresarial, além de permitir um retorno consistertiou um clima motivacional

constante e envolvente dentro da Organizacao.

Com o objetivo de tornar mais efetivo o acompantmmdas metas e planos,
foi criado em 82 oComité de Acompanhamento do Planejamento Integrad@OP.
Como previsto no seu modelo de funcionamento, fodefinidas as prioridades e

diretrizes da Empreshuscando-se pela primeira vez a compatibilizacddas metas e

planos com o planejamento orgamentéario

Outra novidade foi a separac¢éo do Caderno de Magagpando-as em Metas
Empresariais e Metas Setoriais, a depender do dévehvolvimento inter ou intra setorial,

por Diretoria.

Seguramente, o esforco empreendido ao longo daeipametade da década
de 80 foi bem sucedido. A Empresa possuia dirstiisen definidas, havendategragédo
e motivacdo suficiente para a superagdo das metastabelecidas Como exemplo de

metas que foram constantemente superadas anualmest@cam-se, dentre outras:

» Ligacéo de Novos Consumidores
» Aumento da Arrecadacéo,

» Reducéo de Perdas.
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Assim, foram superados os desafios para ampliagdoelcado de atuacdo da
COELBAe eletrificacdo dos mais distantes locais do imtefo Estado, proporcionando a
zona rural o eletrificacdo, como insumo basicoapcdo. Nessperiodo expansionista
a despeito da desatualizacdo tarifaria, mas imgndsio por recursos oriundos de
empréstimos internacionais, o sistema de MetaamoPlapresentou indicadores gerenciais
avancados, isto é: as vendas @®ELBA subiram 48%, a capacidade instalada em

subestacGes aumentou 50% e o nimero de consumidoaesevoluiu para 201%.

Mesmo com o sucesso do modelo de Planejamento jdpermacao, algumas

adaptac@es foram introduzidas para o seu aperfe@ua.

4.1.2.3 Fases intermediarias - 85/87, 87/89, 89/91

Em 1985, &aCOELBA percebendo que nédo deveria apenas reagir as gaslan
ambientais mas, antecipar-se e influenciar o cemgoiitico, econdmico e social, decidiu
implantar oPlano Estratégicosob a coordenacéo técnica de uma consultoriéstgujue
reproduzia o “modismo” gerencial da época, inflietde pela corrente americana de

Ansoff.

Este Plano contou com a participagdo de todos os gerentekjsine os de
departamento, onde foram discutidos e tracadd€emario”, as "Estratégias" e as
“Politicas Empresariais” Sendo implantado em todas as diretoria®lanejamento

Setorial caracterizando uma descentralizagéd’lanejamento dentro da Empresa.

O ano de 1987 ficou caracterizado por uma marcagscontinuidade
administrativa, comprometendo sensivelmente a adiwldo processo, a partir da posse
de um novo governo do Estado que divergia das astnasigbes anteriores. A maior parte

dos gerentes das Empresa, detentores das cultufednuinistracéo por Objetivos, dado ao
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forte investimento feito em educacdo e treinameritd, substituida, exigindo o
restabelecimento de etapas ja vencidas. O Planefarti@egrado passa por um processo
de reavaliacdo e adequacdo ao novo contexto poliicm novo Plano Estratégico foi
desenvolvido em Seminario, contando com a partjéipada Diretoria e dos Gerentes a

nivel de Departamento, sendo redefinidas a MissaBpliticas e Diretrizes Empresariais:
22 Missdo d&COELBA

"Promover o atendimento ao mercado de energia, intgado ao desenvolvimento do
Estado da Bahia".

Este fato demonstra que tanto a estratégia quaegiratura acompanham o
arcabouco do Poder da Organizacdo. Contemporantgmen contexto nacional e
internacional estava em evidéncia a abordagem nst€ da questdo energética,
constatando-se a transformac@o da razdo socialtratégia de atuacdo de varias
concessionérias em todo o Brasil, sendo seus emempdis expressivos @ESPe a
CEMIG, respectivament&ompanhia Energética de Sdo PaelaCompanhia Energética

de Minas Gerais.

Apesar de constar o termerfergid em lugar do energia elétricg, a Coelba
pouco fez neste sentido, deixando de concretizasterperiodo, um projeto desenvolvido
naCoordenacgdo de Energida Secretaria de Minas e Energia — SMie criacdo de uma
Companhia de Gés Natural, como uma sua subsidgéeremplo d&ober — Companhia
Bahiana de Eletrificacdo Rural A Bahia Gasé hoje uma realidade, sendo ainda seu
acionista majoritario o Estado da Bahia, colocasel@omo uma das empresas detentoras

de grande atratividade econémica, estando presesmivatizada. N a época, a estratégia

“5 A qual viria a ser proximamente extinta por el@gdustos operacionais, além da consolidagéo
na Coelba de uma atuagdo no interior, também poaiiva da SME, onde na época trabalhava o awgsted
ensaio, um dos responséaveis por estas duas a¢@Eégsas.
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da Coelba era o fornecimento da eletricidade, @edda maximizado esta “oportunidade” e
um dos seus “pontos fortes”, que era a integragdn @ SME, numa época de total

prevaléncia da acdo do Estado.

O Comité de Acompanhamento do Planejamento IntegradOP deixou de
existir, passando o Planejamento por uma desacaétenao seu processo, caracterizado
principalmente por um periodo de instabilidade tipolfadministrativa, sendo a Diretoria
substituida em quatro oportunidades durante unogerfle apenas dois anos. Ficando

evidenciado mais uma vez quesiruturae estratégiaoperam em funcéo dmder.

Apesar deste fato, a fun¢é@o de Planejamento cdosetie na area Operacional
daCOELBA levando a efeito o Planejamento Setorial, masmuentanto ndo estabelecia

uma unidade direcional.

Em 1989, um grande esfor¢o foi efetuado para anada do Planejamento
Empresarial Integrado. A Diretoria recém empossdea logo um sinal claro neste
sentido, criando, na sua estrutura organizaciomalAssessoria de Planejamento
Empresarial - APEcom a finalidade basica de assistir aos demgi&odrda Empresa na

elaboracgdo, consolidacao e acompanhamento do &taeejo.

Nesse mesmo ano, através Resolucado de Diretorgam fimtroduzidas algumas
alteracdes e inovagbes na estrutura de Planejam@nBomité de Acompanhamento do
Planejamento -COP, anteriormente Unico 6rgdo cadiegque sediava os debates sobre o
Planejamento Integrado, passou a se constituirfdamm de discussao destinado a tracar
as diretrizes e politicas do processo, cedendaudés operacionais aos Sub-Comités

Setoriaise Empresarial
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Cada Diretoria, deste modo, passou a ter o seuC8ubté de Planejamento
Setorial - SCPS, cabendo ao Sub-Comité de Planejantempresarial congregar os
Departamentos que desenvolviam as macro-funcée®laloejamento na Empresa, a
exemplo da Expansdo e Operacdo do Sistema EléRieoyursos Humanos, Recursos

Financeiros e Comercializacéo.

A APE, antes de lancar qualquer nova proposta [mtensificacdo do
Planejamento Empresarial, e consciente dos avaBcm@ETuos que passou O Processo
anterior, realizou uma _pesquisa integrdre 0s 554 gerentes da Empresa, com o objetivo
de identificar o"clima organizacional"no tocante a continuidade do planejamento,
mapeando necessidades de treinamento e observagdiu ale conhecimento sobre o

tema, principalmente, entre alguns novos gerentes.

Mais uma vez, o setor de treinamento promoveu semBicom a finalidade
de abordar os pontos identificados na pesquisapee ppssibilitava a retomada do
Planejamento Integrado. A consolidagéo da estégnuereu a definicdo dNegocio”
da Empresa, como sendgomercializar energia elétrica". As duas versdes da Missao

Empresarial foram confrontadas, dessa forma gersedona terceira versao:

32 Missdo d&€OELBA

"Assegurar o fornecimento de energia elétrica ao mmeado, contribuindo para o

desenvolvimento do Estado da Bahia".

As politicas empresariais, por sua vez foram réadas$, resultando seis novas
“Crencas”a serem disseminadas por toda a Organizacéo. paple-se perceber a falta de
visdo sistémica quanto a questao energética,teeati enunciada da missdo a uma acao

empresarial, que deveria enfocar, exclusivamerfianecimento da eletricidade.
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Ressalte-se, também, que uma série de acdes salmmamda e o perfil de
consumo estavam sendo enfatizadas nacionalmerngartia da criacdo de®ROCEL —
Programa Nacional de Conservacdo de Energia Elafrito ambito da Eletrobras, e da
Agéncia para Aplicacdo d Energia de Sdo Paffitmtemente inspirada no modelo francés)
nao tendo a Coelba se destacado em nenhuma destss aa estratégia era ligar
consumidores, principalmente no interior, consolidado a estratégia politica —

eleitoral do Governo em todo o Estado.

Observe-se ainda, que a parte tatica do planejarsefreu uma forte alteracao
com a introducdo dé&écnica de cenarios Foram classificadas quatro possibilidades de

cenarios a depender das oportunidades favordueisiesfavoraveigientro e fora da

EmpresaOs cenarios foram denominados de:

Desenvolvimento
Crescimento

Manutencéo e

vV V V V

Sobrevivéncia.

Para cada um destes cenarios, deveria ser cazadgruma alternativa de
orcamento empresarial. Entretanto, o atraso patarssituir um modelo de Planejamento,
que era elaborado em uma gestdo para ser implaadoutra, dificultou a sua

finalizagéo.

4.1.2.4 Fase de transi¢éo: 1991 — 97

Uma nova diretoria foi constituida em marco de 198&zendo alguns
guestionamentos e sugestdes ao processo de gest@s.novos gestores demandaram um
certo tempo para o conhecimento e dominio da $itude Empresa, pelo fato de alguns de
seus Diretores virem de fora do setor elétricomad® que simultaneamente acontecia a

extingdo da antiga SME - Secretaria de Minas e dimex a vinculacdo dB@OELBAa
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SETC - Secretaria de Energia, Transporte e Comgigsa (COELBA, 1993).

Esse contexto de mudanca estadual estava insend@mbiente nacional que
passava por profundas reformulagbes, em conseg@ii@iacpolitica de modernizacéo e
privatizagdo implementadas no governo Collor, oiquadicou huma certa desestruturacéo
do setor elétrico. Constituidas como "bloco", asicessionarias de energia elétrica
apresentavam um tipico habito administrativo, cosforgos gerenciais fortemente
direcionados para atender as determinacdes do Raoteedente, colocando em segundo
plano o gerenciamento das Companhias de Eletrigeigaduanto "Empresas”. Esse fato

refletia o descompasso tarifario determinado p&géos do Governo Federal.

Assim, a inexisténcia de indicadores empresaridimpossibilitava a nova
Direcdo, com diferentes idéias e orientacbes, dgmdar a dinAmica empresarial.
Acrescente-se, ainda, que a mais expresas@de expanséo do sistema de distribuicéo
de energia elétrica da Empresa tinha encerrado, 8rguindo-se o "eixo motivador
principal" de um ciclo empresarial, que, com financiamentos externos e prioridade na

administracao do governo estadual, mobilizou o @prnefissional da empresa.

Uma das prioridades do novo governo passou a seatas” e "expansdo do
sistema de fornecimento de agua e tratamento d®ossgficando a concessionéria de
energia elétrica com a incumbéncia de manter osimige atendimento ao mercado
existente, incorporando apenas o crescimento wégetagora reduzido num periodo de
retracdo da economia. Afora isso, a parte do merdacknergia elétrica ainda ndo servido
pela COELBA reduz-se, principalmente, aos consumidores deabainda, significando
que, apesar de existir, em média, ainda 900.000céas nado eletrificados em todo o
Estado, isto representava menos de 8% de incrememnteercado atual de energia elétrica,

em termos de KWh/ano. Ou seja, uma fatia que regmemes investimentos com baixo
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retorno, mas caracterizada- como acéo preferethe@igbverno estadual.

Ainda dentro desse quadro, o perfil de atendimentaenercado industrial da
Bahia permanece inalterado, do qu&lESF(Empresa Supridora Federal), com apenas
10 consumidores, detém mais de 50% do total ddatsse; devido, basicamente, a

distor¢éo criada com o atendimento direto aos gsudnsumidores ligados em 230 kV.

Apesar deste contexto, @OELBA ainda administrava o maior programa de
obras de transmissdo do pais, através de financfameexternos. Neste momento,
encerrava-se, também, o prazo de caréncia dos &inmpré tomados pela empresa junto
aos bancos estrangeiros (BID, BIRD E KFW). Pormigdo, com a promulgacao da Nova
Constituic&o, extingui-se o antigo imposto fedevdinposto Unico sobre Energia Elétrica

- IUEE - fonte de recursos a ser utilizada paragamento destes empréstimos.

Como agravante, surge uma nova fonte de despesa ssbrecursos da
empresa. O Imposto Estadual sobre Circulac@o dedderias e Servigos - ICMS - passa a
incidir sobre os valores faturados nas contas éegénelétrica da empresa e nao mais

sobre os valores arrecadados.

Tais fatos, terminariam por gerar grandes dificdéa no fluxo de caixa

financeiro da organizacgéo, a partir de 1991.

Diante dos desafios impostos pelo ambiente externagravados pelas
dificuldades internas caracteristicas da propricecigresa — tornou-se indispensavel a

adocao de medidas no sentido de capacitar a oggditijpara sobreviver neste ambiente.

Assim, influenciada pelo surgimento do Programasi@o de Qualidade e

Produtividade (PBQP), editado pelo Governo Fedecalm énfase no modelo de gestdo
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empresarial baseado na Qualidade Total - e selegdeste desdobramento para o Setor
Elétrico, a COELBA termina por adotar o0 modelo @stgo baseado na Qualidade Total
como o melhor caminho a ser trilhado pela orgadi@aga busca pela sua modernizacao

administrativa®.

4.1.2.5 Processo de Implantacdo da “Gestéo pelbd@de Total”

Fatores internos, como os relatados acima, aliade&rios outros externos,
requeriam uma nova pratica gerencial para respomdarperar os novos desafios. Um
discurso federal de modernizacdo econOmica do pfeis que se evidenciava a
necessidade de acdes para elevar a competitividiaslprodutos brasileiros, através do
aumento da produtividade e da qualidade) e, améafase na privatizacdo e terceirizacao,
demandava ao setor elétrico algumas medidas isédiiaadministracdo empresarial,
considerando 0 novo contexto social e econémictntdenacionalizacdo da economia e

direitos do cidadao.

Surge entdo ®BQP - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtiade
editado pelo Governo Federal, com toda énfase rielmale Gestdo Empresarial baseado
na Qualidade Total, e como desdobramentBMS/PMEE - Programa de Melhoria do
Setor Elétrico/Programa de Melhoria da Eficiénciaripresarial com destaque na nova
pratica de gerenciamento, através de indicadogditas e recomendacdes alinhadas ao

modelo doTQC - Total Quality Control

O ambiente internacional e a necessidade cresderge adaptar as leis de um

%8 De fato, 0 denominad®TC — Qualidade Total Coelb#i o primeiro e decisivo processo de
modernizacao administrativa e de insercdo da Empres contexto competitivo, tendo sido o autoralest
monografia um dos integrantes da lideranga destepso, que tanto alterou a cultura empresansndb
verdadeiramente como um inesperado prendncio datiacgdo, tendo em muito agregado valor ao process
da mudanca cultural preparatéria para a privatza@aaporte de metodologia de gestdo empresamal, e
termos mais modernos, que incorporava ainda carsceé competitividade e produtividade foram
fundamentais para a passagem da organizagao patar@rivado.
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mercado altamente competitivo necessitavam de udelmale Gestdo Empresarial mais
sistémico e operacional, com énfase owstos naqualidade intrinseca dos produtos e
servicos no atendimento aos clientesna elevacdo do moral dos empregados na
garantia da seguranca fisica e ambiental da socied& Se ocliente ganhava destaque,
ndo poderiam ficar esquecidos Asionistas, 0s Empregadose aComunidade como

atores do sistema organizacional.

Tais elementos configuravam um ambiente adequada paidancas, que
foram operacionalizadas com a criagdo de Departamento de Desenvolvimento
Empresarial contendo, em sua estrutura, as areaBlaeejamento Empresarial (DIPP)
Organizacdo e Método (DIRM@ uma nova area, Rivisdo de Gestdo da Qualidade
(DIGQ)*, encarregada esta UGltima da estruturacdo e capdlendo novo sistema de

gestdo empresarial, denomind@@dC - Qualidade Total COELBA

Inicialmente, foi elaborado um programa de trabaiotendo 4 itens bésicos,
tendo sido destinada uma verba, no orgcamento dadsSmpde cerca de US$ 120,000

somente no decorrer do ano de 1993.

» Difuséo da tecnologia da Gestédo da Qualidade
» Manual da Qualidade
» Implementacao Progressiva do QTC

» Desenvolvimento da Sinergia Organizacional

Duas frentes de trabalho formaramastratégia de acépa partir da orientacao

de consultorias externas:

» uma interferéncia a nivel global, na organizacdonaam todo, e

» uma acao a nivel especifico, num certo setor daesapenfocado especialmente como

area prioritaria, objeto de esforgos concentradgmrtir da qual os resultados obtidos e a

470 autor desta dissertacéo foi 0 gerente dest® drggiseus primeiros 03 anos.
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experiéncia adquirida poderiam se irradiar pelehenarganizacional servindo de exemplo

e estimulo.

Apesar de alguns arrefecimentos pode-se consigeeap objetivo proposto de
difusdo do"QUALITES" foi alcancado com um surpreendente indice de apémv do
curso, tanto com relacdo a conteddo e metodolqgamto ao que se refere a avaliacdo dos

multiplicadores do programa.

Foi elaborado um pré-diagnéstico, explicitando @snéaiores problemas da
organizacao, que serviu de orientacédo na defirdpddtens de Controleda Diretoria e da
Empresa. Esses itens fundaram a acéo estratégeamlasa, a longo prazo e de alcance
sistémico, que se mostraram, posteriormente, ddamutilidade para o processo de

privatizacao.

Apesar de existente no ambito do “Programa Bragileie Qualidade e
Produtividade — PBQP”, via PEGQ, ndo se consegbiierofinanciamentos, a fundo
perdido, para implantagdo de “Programas de Quaidamdo a Coelba bancado todos os

custos, apesar da evidente crise financeira.

Como desdobramento dessa acao foi desenvolvidapesguisa de opinido
com clientes residenciais, em todo o Estado, @ralo IBOPE, utilizando-se uma
metodologia d&CODI — Comité de Empresas Distribuidoras de Enefgitrica, produto,
complementado por outra pesquisa junto as denadses consumidoras, com a finalidade

de instrumentalizar o planejamento empresariallaaopgfuncional e inter-funcional.

O Planejamento Estratégico foi entendido como o e@@amento
Interfuncional ou pelas Diretrizes, como se popztar mais tarde, compreendendo a

determinagcdo dasPrioridades Alvo ou Diretrizes Empresariais com 0S seus
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consequentes e correlattiens de Controle, que definiam asMetas Empresariais e

interligava asMetas Setoriais

Inicialmente este processo foi ambicioso, em furdgiéorte mudanca cultural
gue implicava, faltando o acompanhamento dos len€ontrole por parte da Diretoria,
fato este que so6 iria ocorrer quandovilaculacdo destes instrumentos de gestdo ao
contrato de financiamento elaborado junto ao DNAEBEBNDES visando debelar a

forte crise financeira que assolava a Empresa.

De qualquer forma, levando-se em conta 0 neceskdrsm de tempo para a
estruturacdo, um Sistema de Gestéo pela Qualidaide fdi criado e no seu contexto foi
colocado em préatica um modelo de Planejamento Esapat de'transi¢do”, com énfase
nas acdes de curto prazo e bastante voltado para parte operacional, visando declarar
alguns rumos para a Organizacdo. A parte taticaPldmejamento Operacional foi
fortemente simplificada, constituindo-gaatro Prioridades que norteariam a elaboracéo
dos Programas/Projetos e Planos de Acéo a sereneamjdos ao longo do ano de 1992,
As Prioridades Empresariais ficaram assim definidas

1) Restabelecer o equilibrio econémico-financeir&dgpresa.
2) Melhorar a relagdo com o Cliente, adequando o wiz€)ualidade dos servigos prestados.
3) Valorizar os Recursos Humanos, considerando sacupividade.

4) Implementar um Sistema de Qualidade Total.

Com base nestas prioridades, foi elaborado um @ldaccinco Programas de
trabalho, contemplando Projetos correspondentes a:

Pessoal

Reducéo das Perdas de Energia

=
=

= Equilibrio Financeiro

= Melhoria da Qualidade do Atendimento, e
=

Performance.
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Os Planos de Acgédo foram elaborados de maneiraipativa e através dos
préprios setores. Entretanto, a auséncia de um@a@mmento sistematico gerou fortes
dificuldades na conducdo dos trabalhos, ocasionandwa fase de correcdo e

aprimoramento.

Ap6s a mudanca de governo em 1995 e com o agrat@nden situacao
econbmica o QTC foi efetivamente apropriado egiadenente. A Coelba foi uma das
precursoras no Estado na aplicacdo da Gestédo pelal@le Total, que visava modernizar
a gestdo empresarial elevando sua produtividadengpetitividade favorecendqari
passq o desenvolvimento profissional e pessoal dos ssmgregados. Este processo,
consolidado como ferramenta gerencial para o “Rrogr de Melhoria da Eficiéncia
Empresarial”, negociado junto ao DNAEE em muitodaju na transicdo de empresa

publica para privada.

Inquestionavelmente, o QTC foi um significativo aggb metodoldgico de
profissionalizacao gerencial em termos modernds/nente adequado aos padrdes de
racionalidade econdmica-gerencial, servindo deyssec, em muitos aspectos, do modelo
gerencial privado atual, preparando seu corpo dxecupara operar em bases
administrativas modernas, embora ndo ficasse esi@ldm na época, o cenario de

privatizacdo da empresa.

4.1.3 Aspectos Comportamentais Pré-Privatizacao
Segundo REGIS (1996), através de uma pesquisa aapauticiparam os
executivos que trabalhavam na Sede da Empresa,counjexto era influenciado pela
politica de tarifas diferenciadas (Lei 8.631 de 3)98 pela lucratividade negativa, com
perspectiva de continuar negativa nos préoximos ,aesdenciava-se 0s seguintes

comentarios no corpo gerencial em relacdo a COELBA:
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A situacéo financeira é considerada "delicada"pdeate da extingdo do Imposto Unico de
Energia Elétrica em 1988, e da compressao tariémd 993, fatos que obrigaram a empresa a
recorrer ao mercado financeiro para amortizar ssyzéstimos. Essa situagdo tem preocupado
alguns gerentes; contudo, pelo fato da empresestatal, eles acreditarguie o Estado dé um
jeito", como este é o s6cio majoritario, ela é consitkerana empresa "'puablica”. Esse vinculo
com o Estado é visto como gerador de limitagGeis, @@olitica da empresa era ( ..muito
vulneravel as acdes politicds considerada prejudicial a empresa, porque ela fica
amarrada em uma série de questoés (relato do representante da empresa, transcrito
textualmente da gravacao feita por ocasido daestag Estas questdes possivelmente ficam

evidenciadas pela proximidade (4 meses) das ekejgd@@ Governador.

Em 1996, a estrutura organizacional da COELBA eraposta de Presidente,
Diretores, Chefias de Departamento, Divisdo e SdQ8cexecutivos que participaram da
pesquisa correspondem aos niveis de Chefias detBeamto, Divisdo e Se¢éo. A cada 4
anos era escolhido o Presidente e Diretores, erarr@ecia da mudanca do Governo
Estadual. A escolha dos outros niveis de chefibéamdecorria da mudanca no quadro de
direcdo. Essa mudanca normalmente ocasionava alteracbes naolifica, nas
orientacdes e até nas "formas de fazer as coisasiu seja, na organizacdo do processo

de trabalho.

O que caracterizava um executivo @@ELBAera a "comissdo de cargo", ou
seja, um acréscimo na sua remuneracgéo, e a suadnaha estrutura de poder. Os outros
beneficios como quantidade de salério, previdépdisada, plano de saude, restaurante,

estacionamento e "estabilidade", sdo os mesmodatinais funcionarios.

O contexto de trabalho dos executivos no momenjoedguisa era composto de um estado de
expectativa diante da mudanca de governo, primoigate porque as pesquisas eleitorais nao
indicavam o candidato que seria eleito. Neste geréxistia também uma grande insatisfagao
salarial, decorrente da perda de salario, devidadi@mento do acordo coletivo de novembro
de 1993 para fevereiro de 1994, quando ocorrearsfirmacéo dos salarios em URV. Essa
insatisfac@o estava mais ressaltada pela auséacimglano de cargos, promogdes, carreira e
salario. Contudo, a época da pesquisa a empreagaestaborando um plano, o qual

representava uma esperancga a insatisfacdo pregamtmra existisse essa perspectiva, ela

estavasujeita as variaveis da mudanca de governe a situacao financeira da empresa; por
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isso, o0 clima era avaliado como (... ) "ruim, dengiea geral, as pessoas estdo derrubadas".
(relato do representante da empresa, transcritoaiexente da gravacao feita por ocasido da
entrevista).

O modelo foi levado a exaustao por diversas viagofu-se como bandeira
de realizacdes do governo estadual e empresarism&ndentidade cultural da empresa,
que guardava uma certa autonomia, foi fragilizadpagir de um executivo estadual
centralizador, apos 1991, que chamou para si augdndda empresa, diluindo-a no
contexto do aparato estatal e, por conseguinteziredb sua “liberdade” administrativa e
gerencial. Este contexto dialeticamente se re@@npara uma logica liberal. Ndo houve
caminho sendo o da privatizacdo, como solucao ntmpl, repeticdo ciclica da entrega de

ativos publico para o setor privado.

Os comentarios comprovam que este processo detipsg@o, apesar de
ciclico, gera uma profunda mudanca cultural, coofymdas repercussfes no corpo de
colaboradores, traduzindo-se no aumento de strgsaneles mudancas na vida pessoal e

familiar. A pesquisa citada revela os principaisrags stressores na Coelba de 1996:

> expectativas pessoais conflitando com as da cbkfiaorganizacgéao;

> falta de clareza quanto ao plano de carreira;

» remuneracéo inadequatfa.

A pesquisa compara a realidade da Coelba com aadelBe conclui que,
enquanto nesta o0s principais stressores situameseampo docontexto de trabalho
competitivg naquela prevalece os stressores do carapeira e realizacao profissional
denunciando o pouco sentimento de competitividamlsaio da Empresa, fato este que
levou um grande nimero de pessoas a se demitiresngdaizacdo via PDV, quando da

privatizacao.

“8 Com a vinculagdo administrativa & esfera govermamhaliada as prolongadas crises financeirasrmoco
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Um outro aspecto evidenciado dentre os aspectosajaeterizam o estado de
saude, (26 no total), o significante na Coelbafetnsacédo de diminuicdo de auto-estima.
Das doencas diagnosticadamis presentes no corpo de executivos da Coellzanfor

gastrite e hipertenséo arterial.

Um outro ponto relevante na pesquisa foi a presdagan expressivo stressor
dentre os executivos “coelbanos’a concorréncia no mercado, a entrada de um
concorrente ou servico no mercado e a perda de awlec A empresa vivia muito para si,
num mercado sem competitividade, estando as pesso#s preocupadas com sua
carreira pessoal e com o destino da empresa a gagimudancas das regras do setor
elétrico, corroborando a presenca do stressguipes de trabalho com desempenho abaixo

do esperado’e uma consequente “crise de autoridade” evideagiadesquisa.

4.2 O Processo de Privatizacao

Considerando o impacto sobre a cultura organizatieerdo delineados

diferentes angulos do processo de privatizacao.

4.2.1 Consideracdes gerais
Os processos de reforma do Estado tém envolvidorajaspectos (Bresser
Pereira, 1997):

a) delimitacdo do tamanho do Estado;
b) papel regulador do Estado;
c) arecuperacao da governanga,;

d) aumento da governabilidade.

Segundo KAWABE e FADUL, a privatizacdo de servipablicos, juntamente

de empregados da empresa passou por uma fortexcaatsalarial, sendo este um dos pontos de atiadei
guando da privatizagao.
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com a “publicizacad”

e a terceirizacdo sdo fendmenos que, dentro deoegso de
reforma, estdo diretamente relacionados com ad@uest delimitacdo do tamanho Estado.
A privatizacédo foi e, vem sendo ainda, utilizadb ggverno nessa perspectiva de reforma
do Estado, como instrumento de superacdo da dsisa.fPercebe-se, desse modo, que a
privatizagcdo como uma etapa necessaria a reforn#s@alo, vem acontecendo ndo s6 no

Brasil, mas, também, em outras nacdes. Nessesdeamnise do Estado vem legitimar os

processos de privatizacdo 0s quais, pretensanteariam algumas vantagens, tais como:

a) aumento de eficiéncia da economia;
b) reducao dos déficits e dividas publicas;
¢) reducgdo do “gigantismo” do Estado e da interfei@egicessiva na vida privada dos cidaddos;

d) reducéo da “burocratiza¢do” do mundo.

Continuando com KAWABE e FADUL, a influéncia dosradigmas e do
modus operanddo setor privado € tdo profunda que chegou a fpadge da chamada
“Reforma Administrativa” do Estado, posta em cypstd ex-Ministério da Administracao
e liderada por ex-ministro Bresser Pereira. A pstgoconsistia emtransformar a
administracdo publica brasileira, de burocratica eamdministracdo gerencial(Bresser

Pereira, 1996a). Onde seglérencial pode-se lemodelo privado de gestao

Ao analisar 0 conceito restrito de privatizacadegsutores citam Di Pietro
(1997): “abrange apenas a transferéncia de ativatecacdes de empresas estatais para o
setor privado. Esta é a modalidade de privatizaismplinada, no direito brasileiro, pela
Lei no. 8.031, de 1995". Para eles, esta formandarar a privatizacdo ndo é mais capaz

de responder a todas as mudancas ocorridas noémobiiistado e de suas instituicoes.

KAWABE e FADUL evidenciam, ainda, um sentido ampla privatizacéo,

9 Termo utilizado por Bresser Pereira (1997) pasiger atividades a serem transferidas ao setdicptb
néo estatal.



132

que abrange toda acdo tomada com o objetivo deiremlpapel do Estado e que, segundo
Di Pietro (1997) compreende fundamentalmente:

¢ a venda de agbGes de empresas estatais ao set@dmridesnacionalizacdo ou

desestatizacdo);

e a concessdo de servigos publicos, com a devolugdqudlidade de concessionario a

empresa privada e ndo mais a empresas estatais;
¢ adesmonopolizacdo de atividades econémicas;

e as contratagbes de terceiros - parcerias, comoafgrefa qual a Administragdo Publica
celebra acordos de variados tipos para buscarabamweicdo do setor privado, podendo-se
mencionar, como exemplos, 0s convénios e 0s costt# obras e prestacdo de servicos;

€ nesta férmula que entra o instituto da tercejéima

e a desregulagdo, significando a diminuicdo da ietegio do Estado no dominio

econdmico.

Segundo alguns autores, conforme KAWABE e FADWiivatizar pode
significa, tambémgesburocratizar E tornar a comunidade empresarial apta e passével
gerir e administrar projetos publicos, os quaisstaéio se resguardaria o direito de decidir
e controlar. Com todas estas opcdes e modos existdita claro que privatizacauodta-
se, na realidade, de um conceito ou de um procalsdo, que pode assumir diferentes
formas, todas amoldando-se ao objetivo de reduzesinsanho do Estado fertalecer a

iniciativa privada e os modos privados de gestae slervicos publicdqDi Pietro, 1997)

Como se vé, a privatizagdo da Coelba enquadra+se aamtexto maior de

politica privatizante, sob a égide ideoldgica do-ligeralismo.

Analisando cada uma dessas modalidades, obseuzesavendas de acoes
a forma imediatamente associada a privatizacamaasta que foi a utilizada no caso da
Coelba. Nela, o Estado deixa de atuar diretamenf@aducado dservico publico através
da venda, total ou parcial, das acdes que lhe davaontrole da empresa provedora.

Apesar da venda, isto ndo significa, de maneinanadg que a “nova” empresa se exima do
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atendimento aogrincipios da continuidade, mutabilidade e igualdados usudarios,

inerentes a prestacdo de servigcos publicos

A gestéo privada e a posse da empresa provedoraextiiguem o controle e,
em Ultima instancia, a autoridade legal do Estadweso servigo. No entanto, as leis que
regulam os servi¢os publicos concedidos ainda estéprocesso de elaboragéo, e tem-se a
continuidade de um modelo de “contrato” de conaessiapassado, onde preexiste um
controle “frouxo” sobre o concessionario, send@ @sttaso do setor elétrico, no Brasil,
onde pode-se constatar que, muitas vezes, 0 nawessionario da iniciativa privada,
dispbe de situacdo monopolistica de mercado, sdevida regulagdo nem controle por
parte do Estado (poder concedente), mas usufriodis as vantagens financeiras dai
resultantes. Caso tipico da Coelba, que ao seat@ada ndo tinha como contrapartida
uma acdo efetiva da agéncia regulatoria dos servigiblicos. No ambito federal, a
ANEEL acabara de se constituir, enquanto na esfstadual a AGERBA era ainda um

projeto.

Uma analise mais detalhada sobre as causas déizap@® da Coelba néo € o
objeto central deste trabalho. Vale a pena, emtigtaenfatizar um dos aspectos
significativos, segundo nossa visdo. Refere-se a weflexdo sobre o processo de
privatizacdo em geral, a partir do estudo de Sai®88), cuja sintese, abaixo transcrita,
pode ilustrar um certo ponto de vista complementar

“Com base nessa andlise, foi possivel nos deshangibs do simplismo dando conta que as
privatizagBes sdo necessarias porque o Estadofiéienee ( a direita ) ou decorrem da
imoralidade administrativa e politica daqueles gs&io no governo a servico dos capitais (a
esquerda); assim podemos concluir @eprivatizacdes, na verdade, sdo resultados da
concorréncia intercapitalista (inter-empresas e inter-nages) e que, neste momgotem
estar encerrando uma fase do processo de cond@mteacentralizacdo de capitais. [...] O
estagio da (ou a forma de) concorréncia - € qué esklerando a concentracdo e a

centralizagdo de capitais - no qual o lucro, coarge impulsionadora da reproducéo ampliada,
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parece se deslocar, em percentual importante,hit@ @rodutiva para o campo da compra dos
ativos financeiros e, particularmente, para o cadgoeompra e venda de ativos ja em funcéo.
Com o acirramento da competicéo, que reduz os espega a realizacdo de novos negdécios e
para a realizacdo do lucro geral no ambito privaosetores estatais produtores de bens e
servicos e da intermediacdo financeira passam @rsgituir na fronteira privilegiada de
expansdo do capital e na arena ampla para novos "wads" da disputa intercapitalista,

ndo sé entre as proprias empresas privadas, entrstas e o Estado, mas, sobretudo, entre

0s paises que visam criar mecanismos de protecacaapitais nacionais

4.2.2 O contexto pré-privatizacdo da Coelba

Até 1997, aCOELBA era uma concessionaria do servico publico para
distribuicdo de energia elétrica no ambito do dstda Bahia, caracterizada como uma
empresa de economia mista, com 87% das acOes ddoEsaBahia, 9% da Eletrobras,
3% das Prefeituras e 1% dBmpregados. Tinha 6.950 funcionarios, possuia @r@es

Regionais distribuidas no Estado.

A politica de contencdo tarifaria adotada pelo @oweFederal, como
instrumento para a contencéo do processo inflagmda pais, neste periodo, é tida como
uma das principais causas para a baixa liquidéa, esddividamento interno e externo,
levando a Empresa a muitos problemas econdémicdsaackiros de porte. Segundo

GARCIA (1997):

No caso especifico da COELBA, a politica cambiaitada pelo governo, a partir do Plano
Real, terminou por influenciar fortemente seu resld, em 1994. A gravidade desta situagao
também seria reconhecida oficialmente pelo DNAE#R, marco/95. Em correspondéncia
encaminhada a presidéncia da COELBA, este orgamrniaf que apdés suas avaliagoes,
reconheciam o perfil deficitario da empresa, malovaprincipalmente por problemas
econbémicos que a impediam de atingir o equilibrconémico-financeiro necessario.
Apontaram, ainda como principais causas para o demempenho da empresa, seu nivel
elevado de perdas, uma estrutura de custos padsieglistes um terco dos empregados da
empresa exercendo cargos comissionadds e uma receita fortemente onerada pelos
descontos proporcionados pela tarifa social. Tami#aonheceram na administracdo de seu

caixa - rotina de empréstimos de curto prazo - ater fagravante desta crise.

%00 grifo é nosso.
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O processo de transferéncia do controle acionasoC@OELBA para a
iniciativa privada foi precedido pela operacéo dpitalizacdo da empresa, seguido por um
conjunto articulado de medidas que objetivavambestaer os parametros para a venda
em condi¢cBes vantajosas para o Estado. Neste poy@esstrutura foi ajustada, reduzindo-
se despesas, elevando-se a arrecadacdo, de mogh@am@a empresa mais competitiva. A
estratégia de marketing usada pelo Governo par®DBLBA almejava enquadra-la a

realidade de mercado, tornando-a atraente panzestidor.

A estratégia de capitalizacdo de recursos estaserida no contexto da
politica econémica neoliberal exercida pelo GoverRederal, que contemplou o
compromisso assumido pelo Governo do Estado daaBdi privatizar a COELBA.
“Estrategicamente, esse compromisso, influenciasiaprocesso de reestruturacdo

organizacional desta empresa” (Garcia, 1997).

Em 19 de abril, cumprindo decisdo da AssembléiaalGextraordinaria, os
acionistas subscreveram 61 milhdes para o aumemntoagdital, com aporte de R$ 50
milhdes pelo Estado, a ELETROBRAS assegurou R$ i9es e o BNDES garantiu R$
135 milhdes em debéntures conversiveis em acdesenussdo havia sido autorizada pela
mesma AGE, em trés séries, somando 9.240.200stitioram firmados, em primeiro de

julho de 1996, os contratos das operacfes finaascpara fortalecimento da COELBA.

Para sanar a divida da empresa, a curto prazanférenados seis novos
contratos entre o Governo do Estado da Bahia eBTRDBRAS, no valor global de R$
22,6 milhdes, complementando as providéncias gssilgiitaram a retomada dos planos
de moderniza¢édo da COELBA e ampliacao do seu sistergtando apenas os contratos de
longo prazo com organismos de crédito internacooraiKFW e BID — e com a

ELETROBRAS e a FAELBA, que vencerdo de 2006 a 2@blmontante de R$ 221,7
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milhdes, equivalendo a cerca de 16,8% do ativo peemte da COELBA, contabilizado

em dezembro de 1996 em R$ 1,3 bilhdes.

Como se pode observar, o instrumento contratual ppssibilitou o aporte
financeiro que revitalizou a COELBA, também estabell condi¢cdes que comprometeram

o Estado da Bahia com o processo de privatizac&Od BA.

Segundo este instrumento contratual, caso o cran@gmara concretizar o
processo de privatizagdo da COELBA - prevista pa@asto/97 - ndo fosse cumprido, o
Estado da Bahia perderia, paulatinamente, o diredtabelecido neste contrato de
determinar, 2a BNDESPAR e ELETROBRAS, a venda phaiatotal destas debéntures.
Neste caso, o Estado da Bahia assumiria a obrigég@ompra das debéntures referidas
neste protocolo, detidas pela ELETROBRAS e BNDES$e programa de capitalizacao da
empresa foi viabilizado a partir do compromissouasdo pelo Governo do Estado de
privatizar a COELBA, solucdo esta, politicamentetaiizada com a politica Federal,
articulada ainda internacionalmente, com a estiaigg expansédo do capital privado para

novas areas que garantia sua continua acumulag&orme Santos (1998).

Finalizando o processo de auditoria na COELBA, oABHE concluiu que
determinadas agfes que vinham sendo executaddsapesn ser revistas e ajustadas a
politica econdmica atual. Somente apés as conduddsta auditoria, a Diretoria tragou
estratégias que consistiam em desenvolver um prageom medidas de contengéo de
custos, tais como: reducdo do quadro de pessdalinatédo de funcdes gratificadas,

reducdo das despesas com materiais, servicosceé@asre despesas gerais.

Segundo o plano estratégico o gerenciamento petafizks apontava e

definia desde 1995, a seguinte diretriz empresarial



137

= “Melhorar o resultado operacional da empresa, maotea Qualidade dos

servigcos prestados”.

A partir desta diretriz corporativa, foram estabilas 13 Itens de Controle

Empresarias, acompanhados com grande acuidadedjpetaria, através de reunides

trimestrais, envolvendo os primeiro e segundo &essabdministrativos. Estes Itens de

Controle, que foram desdobrados entre as varighges da Organizacado, foram:

L L L L

Resultado Operacional

Reduc¢édo do Custeio

Duracéo Equivalente de Interrupcao por Consumi@iEC
Freguiéncia Equivalente de Interrupgéo por ConsurrideEC
indice de Arrecadacéo

indice de Perdas

indice de Faturamento

indice de Absenteismo

Taxa de Frequéncia de Acidentes

Taxa de Gravidade de Acidentes

Capacidade de Execucéo de Servi¢cos Programadasdsniissao

Tempo Médio de Ligacdo de Consumidores

Observe-se que, apesar de toda a crise, a Coeélhgfoneira concessionéria

de energia da América Latina a construir uma sabast totalmente digitalizada, a SE

Candeal, localizada em Salvador, sendo, ainda, daeaempresas pioneiras no Norte e

Nordeste do pais a dispor do atendimento comegoialelefone (Ligue 120) e do servi¢o

no line de atendimento computadorizado, ac¢des tegicamente implementadas para

projetar a empresa no mercado nacional com tecmaslode ponta, aumentando sua

competitividade no contexto nacional.

Aliado ao processo de consolidagdo do QTC como Imogegestdo oportuno para

administrar a crise e reorientar as estratégiagesanais, a Empresa passou por profundas



138

reformas, intensificando-se a mudanca cultural\dstas & privatizacéo, das quais destacam-se

= Criagdo dos CAC's — Centro de Atendimento a Clighte
= Aumento da Autonomia das Gerencias Regionais quaat@cucao dos Processos de Licitacdo
= Organizagdo nao mais por fungbes mas sim“Povcessos Produtivos’(internalizando na prética
operacional os conceitos do QTC) o que gerou umte ftescentralizacdo administrativa, com uma
consequente flexibilidade operacional e mais autdbaopara as areas operacionais, ainda que
limitada, posto que nao funcionavam como “unidatiesegdcio™.
= Reduc¢édo do numero de 6rgéo: 85, antes de 1995, paB83 no inicio de 1995 (- 517)
de333 no inicio de 1995, park49, em 1996 (-184)
= Programas de Incentivo a Aposentadoria e a Demiésmtaria (PDV)
= Redugdo do‘hempregado$.820em Dez/94
6.494em Dez/95 (-326, reducao de 4,8%/ano)
5.482em Dez/96 (-1012, reducéo de 15,6%/ano, ou 20%eésrad0s)
= Reducdo da estrutura hierarquica: 2845 cargos gerenciais, antes de 1995, (¥4 no inicio de
1995 (extingdo de 1911 funcdes comissionadas,spmnelendo a menos 85%)
= Ressurgimento da Assessoria de Consumidores EgpeddE, anteriormente extinto

= A criacdo do Conselho de Consumidores

Todo este forte processo de mudancas gerou uneademonseqiiéncias que
repercutiram na cultura empresarial e no seu cogempregados. GARCIA (1977),

evidencia os seguintes pontos:

= A “visdo processual’ adotada como referéncia nastreiragdo organizacional, poucas

alteragdes provocou na forma de organizacdo daltraimo interior da Empresa;

= As transformac@es foram iniciadas a partir de umemd cabalistico de érgdos e empregados a
ser atingido, quando em realidade os pretendidesriden surgir como conseqiiéncia de um

esfor¢o de reavaliagdo dos processos da Empreda, @mo meta a ser atingida;

= processo de mudanca cultural ndo evidenciou dewdtma tecnologia da informacgao,

ferramenta de grande potencial estratégico ngsielg transformacao;

*1 Fonte: Resolugéo da Diretoria 1326, Relatério mefesso il: um novo modelo organizacion&b96.

%2 |déia de unfacilitador do QTC de Feira de Santana, bastante criativaaitora, com grande agregacéo
de valor, reducdo dos custos operacionais e inerienaa efetividade no processo de atendimentos aos
clientes, que consistiu na concentracdo de uma s&ifungbes anteriormente distribuidas em diversos
6rgdos operacionais, em um mesmo local estrategit@mlocalizado na é&rea geografica de sua
responsabilidade, subordinado a um mesmo gerentai® proximo dos consumidores, acompanhando a
topologia do sistema elétrico.

3 Segundo GARCIA, 1997, “nédo se pode afirmar queoogsso de reestruturacéo organizacional da Coelba
tenha proporcionado maior autonomia aos seus eaqosy
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= Apesar da flexibilidade na sua estrutura organaesdi a Empresa ainda apresentava

dimens®es caracteristicas do modelo burocratiaryghnizacéo;

Cabe, aqui ressaltar, entretanto, a principal ipladie estratégica as vésperas
da privatizacédo, segundo a nossa 6tica: transfoemapportunidade para o Governo do
Estado a ameaca da profunda crise financeira e@useqliente e inevitavel solugdo: a
privatizacdo. Dai que a transformacdo organizati@eaadministrativa enfatizou os
aspectos econdmicos, priorizando a busca por nigltdos indicadores econdmico-
financeiros (custos, arrecadacéo, faturamento), &m funcdo da crise financeira vivida
pela Empresa. Diante da eminente privatizacdo, presa precisava, definitivamente,

tornar-se mais competitiva e ser valorizada franteseu futuros compradores.

4.3 A Coelba P6s-Privatizacédo

4.3.1 Aspectos Estratégic6%

O modelo institucional do Setor Elétrico brasileicaracterizado até a metade
desta década por forte perfil estatal e pela exégiéde monopdlios regionais na prestacao
dos servicos publicos de energia elétrica, tevesums bases modificadas, de forma
substancial, pelas Leis n°® 8.987 e n°® 9.074, amed995, que regulamentaram o Artigo
175 da Constituicdo Federal, e pelo Decreto 1.883naio de 1995, que incluiu o sistema

ELETROBRAS no Programa Nacional de DesestatizagaND-

Internamente, o resultado da estratégia utilizasde(iormente descrita), iria
aparecer no momento da privatizagdo, com o objetieo transferir, aos novos
controladores, uma Companhia modernizada, aptanprauseu papel, sem perda da sua

funcéo empresarial, geradora de receitas e luen@sgs acionistas, de forma abrangente.

Observa-se ainda que, antes mesmo de efetivadavatizacdo, este plano
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estratégico comeca a apresentar resultados, cadugéo de pessoal, que em 1995, foi
reduzido de 6.494 para 5.425 empregados ao findb@6, resultado da implantacdo dos
Programas de Incentivos a Demissdo Voluntaria égéagfio. Entretanto, a meta até a data
da privatizacdo era de 4.600 empregados, o qudficggia uma relacdo de 500
consumidores por empregado, o melhor indice da sé#trico no pais, compativel com
padrdes internacionais.

“A Companhia de Eletricidade do Estado da Bahi®ECBA foi levada a leildo com o perfil
de uma das mais atrativas concessionarias do sisthgtrico nacional, na Bolsa de Valores do
Rio de Janeiro. Com um faturamento anual de R$r6dddes, a empresa passou por um
profundo processo de saneamento, a partir de 988, primeiro trimestre de 1997 obteve
lucro liquido de R$ 4,4 milhdes, um resultado aidid&reto para o porte da empresa, porém o
primeiro resultado positivo desde 1994” (GARCIA9T)

O lucro liquido do exercicio de 1998 foi d&@$ 192,6 milhdes num
incremento de lucratividade de 117,8 #m relacdo ao ano de 1997. A proposta a
Assembléia de distribui¢cdo dos lucros deu-se daisiegforma:

= participagdo dos empregados nos lucros - R$ 3/00es| (correspondendo a 1,6 % do
lucro liquido obtido)

= remuneragao aos acionistas, correspondente a I0vlat da agao

Mas a melhoria do desempenho ndo foi o Unico fdwratracdo para os
investidores, constituidos de grupos estrangeiras @ atuavam no setor elétrico.
Contribuiu para esse interesse, sobretudo, o patemto mercado operado pela

concessionaria, que projetaria um crescimento ataiatdem de 6% até 2008.

Antes da privatizacdo, a empresa atendia a um taPR,3 milhdes de
consumidores em 413 municipios do Estado, o queagin 57,1% da populacédo baiana.
Pelo menos 33% deste publico esta na area resiieB¢i2% na industrial e 18,8% no

segmento comercial. No Gltimo ano, a demanda globakspondeu a 1.573 MW. Ainda

% Se utilizara apenas os dados da Empresa obtidoslatrios publicos.
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neste periodo, a estatal era a nona do pais ena wlendnergia e a maior do Nordeste em

ndmero de unidades consumidoras.

O crescimento do mercado da COELBA, no ano de 1f@9da ordem de 4%,
ficando dentro dos niveis projetados de 4% e 5%u0@ero de consumidores atendidos

pela distribuidora aumentou em 85 mil, somando@mbhdes de usuarios.

O que efetivamente contribuiu para este miracuttessempenho um ano apés

a privatizacdo da COELBA?

A execucdo eficiente de algumas agbes que, atéo,enpa@areciam
insignificantes, contribuiu para o resultado finginz positivo da empresa:

= Em primeiro lugar, o crescimento da receita brigm decorréncia, principalmente, do
resultado obtido com o programa de combate a fraeide regularizagdo de ligagdes

clandestinas;

= Posteriormente, ocorreu o crescimento de mercadfuegdo do reajuste tarifario, bem como
da classificagao dos consumidores residenciaistadfa social, a partir do segundo semestre
de 1996.

= Terceiro, houve a reducéo de despesas operacemal®,4% em rela¢do a 1996, influenciada
principalmente pela folha de pagamento (mesmo imdtu as despesas ocasionais com as
indenizagBes no valor de R$ 23,7 milhdes, necessérireducédo do quadro de pessoal em
1.239 empregados), bem como pela economia decercog resultados da aplicagdo de

medidas de modernizagao administrativa.

Além disto, houve a capitalizacéo de divida, resulo na extincdo de parcela
significativa da obrigacdo de pagar prémio aos nteistas, estornando despesas com a
amortizacao e reduzindo os encargos financeirogliente, a ndo tributacdo do lucro,
compensado com prejuizos fiscais de exerciciosriareg”. De acordo com o

departamento de contabilidade da empresa, essas fgam fatores preponderantes na

% Jornal da Transformacéo, publicagéo do departantEnProjetos de Transformagdo, Departamento de
Comunicacéo Corporativa, COELBA, Ed. n. 2 nov./ti828.
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formacéao do resultado liquido do exercicio de 19®&sibilitando que os investimentos
do ano de 1998 chegassem a ordem de R$ 120 mibly@lessdos na expansao do sistema,

na automacéo e informatizacdo da COELBA em todstade.

4.3.2 Controle Acionério da Coelba Privatizada
O controle acionario d€OELBA foi vendido pelo Governo do Estado da
Bahia, na Bolsa de Valores do Rio de Janegicodia 31 de julho de 1997, pelo valor de
R$ 1.730.888,00 (um bilhdo, setecentos e trinthdes e oitocentos e oitenta e oito mil
reais), com agio de 77,44% acima do preco minirtabefecido. O Consorcio vencedor no

contexto da participacdo aciondria apresentou-segiainte forma:

CONSORCIO GUARANIANAS® 56,49%

—  IBERDROLA (OPERADORA) * 39%

—  FUNDO MUTUO INVEST. ACOES 32,954%

—  PREVI 20%

— BB BANCO DE INVESTIMENTO 5,23%

— BRASIL CAP 2,816%
®*  |BERDROLA* 9,99%
®*  BNDES-PAR 4,70%
®*  BRASIL PREVIDENCIA PRIVADA 3,40%
®*  FUNDACOES: 5,21%

—  PREVI 2,29%

—  FUNCEF 1,67%

— CENTRUS 1,25%
*  EMPREGADOS 1,77%
®*  GOVERNO DO ESTADO 1,49%
®  PACIFIC OVERSEAS INVEST. LTDA. 1,28%
®*  OUTROS INVESTIDORES PRIVADOS 15,67%
*  TOTAL 100%

*GRUPO IBERDROLA = 17,49 + 9,99 = 27.48%

%6 No decorrer da redacéo final deste trabalho s@ein Guaraniana lancou oferta publica de compra de
acoOes da Coelba sob poder de terceiros, com wEbloaalo mercado, 0 que veio a alterar esta compmsic
acionéria. Os dados, entretanto, até a finalizde&ta versdo ndo estavam disponiveis.
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A seguir, serd analisada a estratégia de intemalczacdo da Iberdrola,
empresa operadora da Coelba, por estrutura asaltigiando da formacdo do Consoércio,

mesmo ndo sendo o grupo aciondario majoritario.

A estratégia empreendedora do Grupo espanhol impdtetamente na
atuacao da Concessiondria privatizada, cuja peaiocené um dos esteios da atuacédo da

Iberdrola no pais influenciando os negécios fiduro

4.3.3 Um novo padrdo na cultura organizacional nortexto de uma Estratégia

de Internacionalizacéo

Nesta década, um namero crescente de empresa®arspi participacdo no
mercado mundial, transformando suas operacfes namienais em elementos
predominantes na sua estrutura organizacionalsiaastratégia. Insere-se neste cenario,
0 programa de privatizacdo das empresas estataeimas, especificamente, aquelas do

setor elétrico.

A reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, enpdéntada pelo governo
federal, resultou na compra das empresas distobagdde energia elétrica por empresas
internacionais. A abordagem desta questédo, viegia é feita a partir do ponto de vista
local, isto &, governos federal e estadual, sodedarasileira, empresa privatizada,
clientes, e empregados. Neste item apresenta-seviséitada empresa compradora, isto €,

alguns elementos que permeiam a decisdo estratdgicaernacionalizar seus ativos e as

implicacdes decorrentes desta deciséo.

Tendo como referéncia ANSOFF, elaborou-se alguroasideracdes sobre a
estratégia da IBERDROLA, operadora do consorcioagguiriu o controle da COELBA.

Aspectos associados as oportunidades e dificuldanleslvidas no processo de insercao
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no mercado internacional sdo evidenciados, focalizsse os impactos gerados pelas

diferencas culturais, politicas e econémicas ddsiemes que compdem este mercado.

4.3.3.1 O choque cultural nas organizacdes

Uma estratégia voltada para a internacionalizagést4 é a postura assumida
pela Iberdrola. Com o compromisso de estabelecar dindmica competitiva, através do
controle de novos concorrentes, com capacidadaifivagd suporte financeiro e articulacédo

politica diversas daguelas conhecidas e enfrentamlambiente doméstico.

Por outro lado, entram em cena novos fatores catinpst que até entdo eram
secundarios, ou mesmo inexistentes. Neste cemdpianejamento estratégico necessita de
uma maior quantidade de informacgdes, que lhe paravidliar corretamente as tendéncias
comerciais, culturais e sécio-politicas, e assegume maior probabilidade de decisdes
corretas. Este planejamento devera considerar ucomadl de dificuldade na obtencao

dessas informacdes, face a diversidade culturahesmo sua natureza implicita.

Neste sentido, conforme detalhado por ANSOFF, ocqaso de
internacionalizacdo de uma empresa introduzirasgaaaveis em todas as dimensdes do

seu planejamento estratégico, sejam elas- econ$naickurais e politicas.

No plano econémico deverdo ser coletadas infornsagiierca do grau de
desenvolvimento dos paises selecionados, da é$éaleilde sua economia, da composicéo
do mercado a ser disputado, dos novos competidoeesrentar e do grau de saturagao do
mesmo. Naturalmente que, a ampliacdo no nUimeroreks &e interesse significa a

convivéncia simultanea com condi¢cdes econdmicasshe.

No plano politico sera relevante a composi¢édo @goa do governo, o grau

de regulamentacao do mercado, a politica de inaenfiscais e as restricbes para remessa
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de lucros. A depender do pais, a instabilidaddigalaumenta consideravelmente o risco

do negécio.

Finalmente, quanto a dimensao cultural, inclui-peléica interna de recursos
humanos, a ser adotada quanto aos empregados snativas executivos que forem
transferidos, considerando os principios e valamee estes recursos sdo portadores.
Destacam-se, ainda, a aprendizagem do perfil é&uitos de consumo dos novos clientes

e o trabalho de penetracdo da imagem da empresadjapinido publica

4.3.3.2 Consequiéncias causadas pela internaciag@diz

As dificuldades enfrentadas pelas empresas na lingpitacdo de uma
estratégia de internacionalizacdo, conforme ANSQ%¥E) e CERTO (1993), em muitos
casos, geram desequilibrios na matriz e ajustesumaestrutura organizacional. Essas
dificuldades, listadas a seguir, em grande pastépeassociadas as diferencas no ambiente

competitivo.

1 —Reducéo de rentabilidade- o investimento no novo mercado, geralmente d& q@razo,
representa um custo maior que uma expansdo no tedmmméstico, caso este ndo esteja
proximo da saturacdo... Portanto, faz-se necesgagoos objetivos e as metas estejam bem

delineadas.

2 —Adequagéo do produto- no caso que estamos analisando, servigo dgiareétrica, esta
adequacao poderia ser traduzida no investimertim éen sistemas de informag6es que gerem
melhorias na gestdo interna, na qualidade do sepigstado e no grau de atendimento as

solicitagdes dos cliente.

3 - Inserc¢do na comunidade localnesta tarefa também poderiam ser utilizétlaslutores”,
isto é, executivos locais colocados em posi¢éermojmmais, ndo estratégicas, que exerceriam

o papel de absorver e filtrar as informagées naesiveis pela diversidade cultural.

57 No caso da Coelba, este tem sido um dos aspectisssigaificativo no jogo do poder empresarial, tanb
contexto interno quanto no externo. O Grupo Ibdedparticipa da compra de uma tradicional empresanh, em cujos quadros
passaram varias figuras proeminentes do cenara @auRepublica (Presidente da Eletrobras, Semd@aral do MME, Comisséo de

Minas e Energia da Camara dos Deputados, DiretdkNEEEL, Secretarios de Infra-estrutura e odex Administracéo do Estado da



146

4 — Compatibilizar objetivos dos gestoresna aplicagao das diretrizes estratégias, sungiria
necessidades de ajustes causados por ocorrénoigsavistas ou alteragfes no ambiente; estas
ocorréncias poderdo provocar controvérsias entradasinistradores do nlcleo central e os

gerentes locais.
4.3.3.3 Objetivos da internacionalizacéo

Segundo ANSOFF, uma empresa pode direcionar-se givr@lades em

negécios internacionais, segundo alguns dos seguifijetivos:

1 - Crescimento de volume/tamanhp empresas cujo mercado interno estabilizou-se e a
internacionalizagdo representou uma oportunidadeateer o crescimento. No que se refere a
Iberdrola, apesar do mercado consumidor de enetéfdca na Espanha apresentar taxas de

crescimento proximas de zero, este objetivo naddt@rminante.

2 - Redugao no custo operacionaémpresas industriais, onde € possivel optar-sagmuirir

matéria-prima a precos inferiores aos internosabudar os produtos em outros paises.

3 Melhoria de rentabilidade: no caso especifico da Iberdrola, as declara¢cdoessdaat seus

dirigentes sinalizariam que, um dos objetivos ppais foi a rentabilidade a médio e longo
prazo, através da exploracdo de areas que possisiieergia, ou ofereceriam economias de
escala, por combinarem com areas de negécios doo®stom isto, a Iberdrola ampliaria sua

participagdo competitiva no mercado mundial.

4 Equilibrio da carteira estratégica da empresanesta situagdo, as areas estratégicas de
negocios internacionais buscariam assegurar untabibdade de curto e longo prazo, ao
funcionarem como uma protecdo contra perturbacéesomportamento do consumidor, ou

descontinuidades de origem tecnoldgica, econdmicadoio-politica.
Em resumo, a decisdo estratégica de incorporas &steatégicas de negocios
em outros paises, significa a ampliagdo da pelispeglobal de uma administracéo

centralizada na matriz, e a atribuicdo de respadidaiies estratégicas a agentes

Bahia, Prefeito de Salvador, Secretarios Munic)pafdém dos ex integrantes do seu quadro gerenoiatas personalidades
participaram do Governo estadual e hoje ocupanopadtaves no plano nacional, principalmente na sgtergético (o Presidente do
Senado, o Ministro das Minas e Energia, além dad#timda Previdéncia). Este contexto politico faeeu um forte sentido de aliancas
e continuidade com a estrutura de poder anteridemexistente na Empresa, configurando-se uma “sratégica de interesses nos
planos politico e corporativo, explicitada na mangéo de trés Diretores da época em que a empeepél#lica, na atual administragao

executiva privada, como indicagdo dos acionistgentéios, o Banco do Brasil e a Previ.
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localizados em pontos remotos. Esta foi exatamerdstratégia aplicada pela Iberdrola,
gue associou-se ao capital de um dos maiores fulglpensao e investimento do pais, o
do Banco do Brasil, atuando como operadora no mendistribuicdo de energia elétrica,

um dos seus negacios centrais e tradicionais nanBsp

A partir da Coelba se constituiu uma “ponte de ddrde uma série de outros
negocios a serem desenvolvidos, segundo uma ldgisimergia e agregagdo numa cadeia
de valor progressiva e crescente, de forma a nedsziiscos, com a diversificagdo dos
investimentos, e ampliar o mercado de atuaca@tégia esta entendida comtimizacao
dos ativosem busca da melhor remuneracédo do capital investa@éngo prazo, segundo

a retérica oficial.

4.3.3.4 A estratégia de internacionalizacdo da IBERLA®

A IBERDROLA ENERGIA S.A — IBERENER, braco internaoil do grupo
espanhol IBERDROLA S.A, com negdcios em 16 paiseAmérica Latina, investiu US$
2,5 bilhBes em recursos préprios até 98. Estatégtsa iniciada em 1992, com a aquisicao
do setor de distribuicdo de gas da Argentina, fiaplaando para outros setores de infra-

estrutura tais como gés, saneamento bésico, auergia e telefone

A estratégia de internacionalizacdo da empresatedrmu-se pela mobilizacéo
de capitais com vistas a um retorno a longo piiaizog, de 25 a 30 anos. A meta da Iberdrola
€ converter-se em provedor global de servicos @i utilizando-se de sistemas de
informacdes nas areas de gestdo e operacionalndedtsteban Serra Mont, no atual

momento econdmico, a postura do grupo apesar dem@aora, seria possivel manter um

%8 Vide mais dados sobre o Grupo Iberdrola, em Anexo.
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crescimento desde que coloque produtos de qualittaddos de tecnologias avancatfas.

A ampliagcdo das operagdes internacionais da Ibardantribuiu para que a
Espanha alcancasse o segundo posto em recurstus distrangeiros aplicados no Brasil,
englobando um montante de US$ 10,9 hilf8&om isto, a Espanha se credenciaria para
desempenhar um papel fundamental nas negocia¢éres anpaises do Mercosul e da
Unido Européia. Segundo Josep Piqué i Campos, tnoiispanhol, o pais pretende manter

sua posicdo em 1999.

Apresentando um faturamento liquido de US$ 4,85b#h com lucro liquido
de US$ 775,8 milhdes, em 1998, o grupo IBERDROL# eBvidido em seis areas de
negécios: Iberener, Geragao, Distribuicdo, Comeridiardrola Consultoria e Engenharia,
Iberdrola Sistemas, e Diversificacdo. Através défiiena o grupo promove a compra de

participacdes em outros setores.

A IBERENER participa ativamente da gestdo de 18resgs, 16 latino
americanas e duas espanholas, nos setores deggase &ervicos que somam ativos de
US$ 5,5 bilhGes. Estima-se que em 2003, a IBERENER responséavel por 30% do

faturamento do grupo.

Em 1999, a IBERENER adquiriu a Empresa de Sensgostarios dos Lagos
(ESSAL), no Chile, por US$ 95 milhdes. Atualmenstde sendo desenvolvidos estudos
acerca das oportunidades de investimentos no Mégiatra importante aquisi¢éo foi da
companhia argentina de Petroleo YPF, por US$ 1éd, pela REPSOL, sexta empresa

petrolifera da Europa. A lberdrola (3,6%), a ENDE&A5%) o banco Bilbao Biscaia

%9 BAHIA NEGOCIOS. Fevereiro/margo 1999, pg. 8.
€0 Seidl, Antdnio Carlos. Folha de S. Paulo, 04/06p29 2.1.
®1DIEGO, Marcelo. O Estado de S. Paulo, 20/04/999pg
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(10%) e o La Caixa (10%)

A IBERDROLA ENERGIA S.A — IBERENER, braco internaoil do grupo
espanhol IBERDROLA S.A, pretende investir US$ 2jlhdes na América Latina,
aumentando sua participacdo em empresas da fégidoempresa, através de Esteban
Serra Mont, confirmou o interesse da empresa eticipar dos leildes de privatizacdo de

empresas distribuidoras de energia, servicos diibdigdo de agua, gas e saneamento.

4.3.4 Novas Estratégias Empresariais
Um dos eixos fundamentais da estratégia atual gimesa, segundo as palavras
do Presidente do Conselho de Administracdo é ahtriel de resultadd§, ou seja,
aumentar o valor da COELBA, considerando que estge@nto de referéncia basica para

que todos, acionistas, clientes e empregados,canasuas metas”.

Do Relatério de Atividades 1998, evidenciam-seasufrspectos estratégitds

“Para aumentar o valor da empresa, faz-se necessstiabelecepoliticas de redugdo de
custos a curto e longo prazo. Para tanto, é indispehsaweodernizacdo da empresa,
investindo na melhoria dos sistemas técnicosateunicagdoe deinformatica, assim como
racionalizando os processos internos, reestrutorandrganizagdo e implementando uma
politica ativa delesenvolvimento dos recursos humanos

A logica e estratégia da empresa mudaram consiglenaate , e nesse cenério
a politica de resultados, tornou-se a garantia ddomental para os acionistas que
investiram. Portanto, € essencial a melhoria dgidpde de produtos e servigos, no
ambito do setor elétrico, francamente aberto a etithpdade, ainda que sob

regulamentacdo da ANEEL — Agéncia Nacional de HaeEjétricd>, e diante da

62 Goes, Francisco. Gazeta Mercantil, 02/08/99, pg. 4

830 grifo é nosso.

% Grifamos algumas palavras chaves que evidenciaietisamente os pontos basicos da estratégia,atual
anunciada.

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL 6¢gédo regulador e fiscalizador dos servigos de
energia elétrica, substitui o Departamento NacideaEnergia Elétrica — DNAEE. A Agéncia foi consiita
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sociedade, que tem se tornado mais exigente par&cpresas privatizadas

A estratégia basica é: a otimizagédo dos seus ativdsindo a diversificacdo
de suas atividades com a criacdo de novos negdeiasjonados a energia elétrica ou

aguelas areas em sinergia com o escopo de acé@opdesa.

Ap6s a privatizagao, o Grupo espanhol Iberdrolaragiora do Consorcio que
detém o controle acionério, designou uma equipeaggamiu a Empresa, com apenas 12
ocupantes de cargos fixos na nova estrutura om@enizal e hierarquica, estabelecendo
como meta a melhoria da eficiéncia corporativa®iddices de rentabilidade empresarial,
para isso realizou:

— Diagnéstico da area comercial e de sistemas,mglieou a necessidade de implantacéo de
um novo Sistema Comercial e de uma Rede Corporatvalnformacgbes. -<€ixo

estratégicopds privatizagdo: a evolucéo tecnoldgica.

= Implantagdo de uma rede interna de computadoresligando toda a empresa e
atualizando os sistemas de informatica, sistembBsniatizados: oSIC — Sistema de
Informacdes Comerciais para 0 gerenciamento das atividades comerciais &gra
“revoluciondrio” na sua atuacgdo), e SIGA — Sistema de InformagBes Gerenciais e
Administrativo, apoiado na plataforma corporativa do SAP / R3, tgugbém promovera

uma transformacao radical na gestdo a Empresa.

= Inicio do programa deeducdo de perdas:regularizacdo de ligacdes clandestinas e
combate as fraudes na utilizagdo da energia, atde&€ampanhas publicitarias, inspegdes
de unidades consumidoras, substituicbes de equigamde medi¢do e financiamento do

padréo de entrada para novos clientes;

de fato, em novembro de 1997, através da PortakiE M° 349, que aprovou o seu Regimento Interno, em
conformidade com a Lei n® 9.427, de dezembro dé5,18§0e a instituiu, e com o Decreto n° 2.335, de
outubro de 1997. A criagéo desta Agéncia, com teriaticas de independéncia e autonomia e comsesur
estabelecidos pelos instrumentos formais que atitidnem, é de fundamental importancia para a
implementacdo do novo quadro regulatério decorreltteprocesso de reestruturacdo do Setor Elétrico
brasileiro. Em junho de 1997 foi concluido o relatd&onsolidado da proposta de reestruturacéoiakter
Projeto RESEB — elaborado pelo Ministério das MieaEnergia,com inicio de implantacdo em 1998,
abrangendo aspectos comerciais, estruturais, regalares e juridicos, constituindo as bases para
elaboragcéo de um novo Codigo de Energia do Seébri¢.
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= Acompanhamento daedicadores de desempenho operacionda Empresa, objetivando
a melhoria do atendimento e continuidade do fomento de energia elétrica em todo o

estado;

= Negociacdo dos débitos de energide Prefeituras, empresas de saneamento e 6rgaos
publicos, com ag6es de cobranca direta, celebrdeacontratos de parcelamento e de
convénios para cobranca da Taxa de lluminagdo dilnlos municipios, entre outras

medidas;

= Uma completa e radicateestruturacdo organizaciona] com criacdo de novas
designacbes e escopo para todos os Orgd®®stos de Trabalho’da Empresa. As
Diretorias passaram a s@residéncia, Recursos Humanos e Servicos Geraisn€wial,
Financeira, Desenvolvimento Corporativo, Coordenacgéo Territdria Gestdo de Ativos
(sugestivo e indicativo nome), tendo as trés priaseds respectivos executivos espanhois
e as demais brasileiros, dos quais o Financeirorépmesentante do Banco do Brasil,
acionista majoritario, e os demais ex. DiretoresEdgpresa, assinalando uma politica e
estratégia de aproveitamento do pessoal origimal,t@los os escalbes, garantindo, a
priori, 0 emprego de todos empregados que permexrecea Companhia E a redugéo
do quadro de empregados, através do estimulo artpdsria e a demisséo voluntéria, no

primeiro semestre de 1998

= Respeito as culturas: empresarial existente, alémbdiana (que passou a apoiar

deliberadamente, como estratégiadmunicagdo corporativg e a nacional.

= A criacdo de um corpo de executivos com 0 maxinro@itamento da “prata da casa”,
consistindo de 04 niveis hierarquic@sretores (07), Gerentes(dos 47Departamentok
Gestores(das 230Unidade9 e Cargos Relevantegem numero de 30 para @supos de

Trabalho ou Tarefas consideradas de alto valor agregdtio)

= Estruturagdo dd'Projeto de Transformacdo”(cujo detalhamento ndo & objeto deste
trabalho)

= Constituicdo ddSistema de Gestdo de Recursos Humanaosinstituido sistemicamente
em modulos interdependentes e correlatdsgdnizacdo, Valoragdo, Remuneragéo,
Promocgédo, Formacéo e Selecdg)e expressam a politica e estratégia corporatva d

empresa para 0s seus Recursos Humanos.

% Observe-se que a definicéo das estruturas sedfigiéa de “Cadeia de Valor”, preconizada por Rorte
sendo bastante pragmatica e flexivel, obedecepdodanetros de agregacao de valor aos resultados
operacionais.

57 A Empresa conta com aproximadamente 3.460 coldbaza em setembro de 1999, tendo sido privatizada
com 4.186 empregados.

%8 Estes nlimeros s&o aproximados e referem-se daealie julho/99.
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= Elaboragdo do¥rojeto de Formacao de Pessoa¥ do“Projeto de Desenvolvimento de
Executivos”, ambos de carater estratégico expressando a cpol@torporativa de
Desenvolvimento Profissional, dividido em duas sreamplementares: a de Formagéo a

nivel operacional e de Desenvolvimento de Execstivo

= Implantacdo ddOr¢camento Base-Zerg que prioriza a abordagem econdmica das acdes

e introduz uma importante mudanga cultural na Esgpj@ em 1998;

= Revisdo e negocia¢do, para redugdo de valorespdies tos contratos no momento

subsequente a privatizacao;

= Constituicdo de um Grupo de Trabalho misto de leiass e espanhdis que elaboram o
documento estratégic6Projeto de Empresa”, contendo as definicbes e diretrizes

estratégica&®

Como se vé, a COELBA esta sendo considerada umindtrssmentos para
expansdo das atividades no Brasil, inclusive a esapsendo utilizada como base para a
compra e a gestdo de outras distribuidoras de ieneng a negociagéo de troca de acdes
com outras empresas. Além destas opcgOes, atravfsvistas a empresa declarou o
interesse em explorar novas areas estratégicasgticios, na area de turismo ou de

hotelaria.

A nivel interno da estrutura organizacional da CBELa empresa definiu
uma estratégia de otimizacdo de ativos, analisandportunidade de criar novas areas
estratégicas de negécios a partir de uma basedntBieste caso, seria considerada uma
vantagem a apresentacdo de uma sinergia com &enasgdcios da controladora. Para
cada um dos negécios criados, sera necessariardafinperfil estratégico préprio, seu
grau de autonomia, e determinar sua contribuic@iviglual para a rentabilidade, o

crescimento e a invulnerabilidade estratégica dp@romo um todo.

% Diferentemente da metodologia participativa peaticaté entdo, em que todos 0s executivos (gebamtes
entdo) geralmente participavam da elaboragao dondewto final, a pratica desenvolvida foi desigmar u
grupo para empreitada (acompanhado pelo ConselAdmiéistracdo)e s6 depois de consistido a verao
inicial do documento envolver os demais niveisa@almradores para chegar a sua versao final.
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Uma série de ex. departamentos vém se transformamdoempresas
independentes, atuando livremente no mercado ® temio cliente cativo a Coelba, até
um tempo necessario para adquirir sua “maioridadgresarial” . Além disso uma gama
de outras atividades, como a televias, gerou umi d€ novas oportunidades de negdcios,

complementares e portanto sinérgicos.

Cabe destacar que, com o intenso processo de ag#dunuble capital no
contexto do Mercado Comum Europeu — MCE, a Espafanaprivilegiada com
significativas quantias de financiamento, possdnilio este pais por razfes légicas de

idioma e cultura servir conqmonte entre a Europa e o mercado latino americano.

4.3.5 O Planejamento Estratégico Atual e o “Projeta Empresa”

O documento estratégico, “Projeto de Empresa’, traz uma séree d

contextualizacdes e referéncias, do qual evidens@m seguir, alguns dos seus aspectos.

Considera a “Complexidade” como o termo apropriado para definir o
ambiente de continua mudanca no qual atualmerdessnvolve a atividade empresarial.
Nos ultimos anos tem-se produzido um aumento seetegdentes do ndmero de
privatizacOes, fusdes e aquisicoes de empresamrnse novos tipos de negécios. Criam-
se unides de paises como Unido Européia, Mercosutres que abrem seus mercados a
livre circulacdo de pessoas, mercadorias, sengcoapitais. Todos os paises do mundo

avancam a passos largos para a economia de mekitadalmente:

Adicionalmente, as empresas elétricas sdo afefaatasma série de circunstancias especificas,
entre as quais destacam-se 0s processos de m@paijzalteracdes dos marcos regulatorios,
liberalizacdo de mercados, penetracdo do gas hatme energia competitiva, maior rigor da
legislagdo de protecdo ambiental e clientes md@nrados e exigentes. O inicio do novo
século ainda nos reserva mais surpresas, poréumaigcoisas ja sdo previsiveis: o ritmo das

mudangas se acelerara, a internacionalizacdo esmrdoda parf® a competicio se

00 grifo é nosso
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intensificara, serd necessaria a formagao continegessoas em todos os niveis e a prote¢do
ao meio ambiente passard a ser um compromissddmelvpara todos(...) Estando, portanto,
imersos num cendrio mundial em constante processuutianca, onde é preciso estar alerta
para evitar que esta dinamica atropele a evolugdwesarial, cabendo entdo a definicdo de
uma estratégia deliberada @proveitar / otimizar as oportunidades que a prépra

mudancga oferece.

Assim sendo, passa por uma definicdo rigorosa Expeomo a missdo e 0s
valores da empresa, os principios a serem manimoselacées com clientes, empregados,
acionistas, fornecedores e com a sociedade em gerpbliticas de atuacéo e os objetivos

no que dizem respeito o crescimento, competitivedadentabilidade

Alguns dos mais importantes grupos multinacionaifderes mundiais em questdes de
estratégia empresarial - comecgaram a introduziramgas profundas em sua forma de atuagéo
para a proxima década. Conceitos cofftompanhia integrada e diversificada” e
“companhia sem fronteiras” aparecem como claras opcdes estratégicas fresiteaalicionais

conglomerados de empresas com estruturas fortemieméequizadas e compartimentadas.

Como se pode ver, a atuacdo da Empresa mudou e madando
aceleradamente, introduzindo o conceito de PoreCadeia de Valgr como forma
burocratica de agregacdo de valor em cascata eulgéb da burocracia, reduzindo os

niveis hierarquicos para se evitar filtros e ohgtia iniciativa e a comunicacao.

O papel das pessoas exercido nos niveis diretigdd eada vez mais
direcionado para confianca, colaboracéo, ajuda®ago que o de controle, fiscalizacdo e
autoridade. Onde sdo compartilhados os problemashecimentos e iniciativas,
eliminando as barreiras entre atividades naciomaigiternacionais, entre engenharia,

producéo, comercializacdo, vendas e servi¢os antele entre diretores e empregados.

Trata-se, em definitivo, dexplorar ao maximo o enorme potencial de criatividde e
inovacdo que existe na inteligéncia e imaginacdo ¢tedos os empregads liberando para
iSsO sua energia e seu entusiasmo. S6 assim s&@dckencar as melhorias de produtividade e

qualidade necessarias para competir num mundo egngsso acelerado.
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Consciente desse contexto, a COELBA, mais do qoeajiesta convencida da necessidade de
um crescimento qualitativo, aceleradaas premissas apontadas, como férmula para melhora

a competitividade e para garantir a sua sobrevigénc

Foi necessario, para isso, conceber um PROJETONIFFRESA que, levando
em conta as atuais tendéncias, reunisse as dietfimdamentais da COELBA para

enfrentar o final do século e a chegada do sétXilo

Como em todo projeto de empresa, procurou-se defiliramente os
compromissos assumidos pela organizacdo com oiwabjde alcancar os mais altos
padrdes de eficacia empresarial e de integracaal salbrangendo, desde aspectos gerais -
como a missdo e o conjunto de valores e principidisirais - até politicas e objetivos
concretos que sirvam de guia inequivoco para noateatina didria. Este foi precisamente

0 objetivo do Projeto de Empresa, que ainda exalici

Compete a organizacdo perseguir permanentementeaareslizagdo. Ao Conselho de
Administracdo cabe impulsiona-lo e impedir que a¢éeternas alterem o cumprimento dos

compromissos nele assumidos.

4.3.5.1 Misséo atual da Coelba

“Ser lider brasileira no fornecimento de energia ktrica e de outros servigos
relacionados, em condi¢cBes de exceléncia em quatidae confiabilidade, a um prego

competitivo e com rentabilidade adequada”.

Em concordancia com a referida Missdo se estabialecérés Diretrizes

Basicaspara projetar os objetivos fundamentais da empresa

« Satisfazer as necessidades dos clientes em condigfgpetitivas, com a maior qualidade e ao

menor custo possivel,

* Desenvolver novos negécios em &reas relacionadas ©o0 servico elétrico, ndo
necessariamente energéticesque contribuam ao aperfeicoamento do contextadenico e

social

* Obter uma rentabilidade adequada alinhada comig8rexas de uma empresa privada.
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Conforme a primeira diretriz apontada e como engpoge® agrega a sua longa
experiéncia no setor elétrico brasileiro, 0 apo# wia operadora privada com ampla
experiéncia internacional, sua principal atividammsistira no fornecimento de energia
elétrica e dos servicos finais que seu uso compoot@ a maior qualidade e ao menor

custo possivel.

Portanto, devera atuar como empresa privada de cimpleto: gerando,
transportando e distribuindo energia elétrica, mEeado intercAmbios de energia,
planejando e construindo instalagdes, atendendoli@oges, analisando suas necessidades
energéticas e assessorando-os adequadamente. Saoddentro das condicbes que a

legislacdo do setor elétrico brasileiro estabetecada momento.

Paralelamente, de acordo com a segunda diretrizntage, liderara
empreendimentos empresariais que aumentem suabilielaide e contribuam ao
aperfeicoamento do contexto econdmico e socialstgmeo servicos em campos
relacionados com a atividade elétrica principaloapitando capacidade e “know-how”

existentes.

O ambito territorial destes novos negdécios ndo demiar-se ao Estado da

Bahia, mas ampliar-se a outros estados do Brasil@smo a outros paises.

Na terceira diretriz enunciada, em concordancia asmmais elementares
principios empresariais, se estabelece que a Caelbera criar riqueza em quantidade
suficiente para melhorar a qualidade de seus @snéga qualidade de vida de seus
empregados, financiar seu desenvolvimento e reraunsstisfatoriamente aos seus

acionistas.

Finalmente, do ponto de vista tecnoldgico, com m file assegurar o
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cumprimento da sua Missdo, no que diz respeitonfiatmlidade, qualidade de servico e
aperfeicoamento do ambiente em que se encontradiase estratégia empresarial da
Coelba objetiva levar a organizacdo a uma posigiovahguarda no que se refere a
promocado, ao desenvolvimento e a aplicacdo de nm@mwlogias no ambito de suas

atividades.

4.3.5.2 Valores Eticos da Coelba

Buscando identificar os valores fundamentais queemd® nortear o
comportamento da Empresa frente ao contexto anabiesrjora e no futuro, a Coelba
selecionou aqueles considerados mais relevantegpeesentativos da sua cultura

organizacional, que refletissem com fidelidade wilpgesejado pela Empresa:

A convergéncia e integracdo dos valores individuaisom os valores eleitos pela
organizacdo ir4 contribuir para assegurar 0 COmpromisso com obfetivos a serem
perseguidos, garantindo, através dos mecanismogad&ipagdo e comprometimento, 0S
niveis de eficacia e efetividade de atuacdo da esapmwepresentados pelo atendimento as

demandas do seu publico cliente e pela integramg@alfjue ela venha a alcancar.

S&0 0s seguintes os valores mais importantes da&oe

= Superacdo, Comprometimento, Responsabilidade, Exenapidade, Honestidade,

Iniciativa, Respeito, Solidariedade, Justi¢ca, Lealdde, Confianca

Esses valores se unem a um conceito também edsencia

“O Projeto de Empresa e os planos especificos s@tes para seu desenvolvimento estdo

acima dos interesses particulares das pesspas”

4.3.5.3 Principios Gerais da Coelba-Iberdrola

Trata-se aqui de definir as bases de relacionamdatEmpresa com o

ambiente externo e interno, visando melhor cumprirsua Missdo. Os principios

71 No recente Seminario Internacional, The New Er8tofitegy - Redefinindo e Implementando sua Estieafggra Vencer na Era da Concorréncia Total, reddiz
em S&o Paulo em 13 de maio de 1997seminario Riestacou este aspecto ao afirmar: “O todo impogt& oo que qualquer parte individual. Na Coelba &=h
sido um dos maiores vetores de mudanga organizdlcique vaidesde oscritérios para participagdo nos treinamentos atéfmicao do local de trabalho, agora

determinados, quase que exclusivamente, a pastinelzessidades empresarias proeminentes.
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representam, no seu conjunto, uma filosofia de ¢amaservindo como regras de

relacionamento da Empresa com seu publico maigaeie. Servirdo também como pano

de fundo para orientar o trabalho em todos os :iveie constituirdo nas linhas de conduta

através das quais as pessoas serdo dirlgid@s principios gerais que norteiam a

“nova’Coelba ndo diferem muito dos modelos adotgmwsoutras empresas que integram

0 cenario da mundializagdo econ6mica, todos aquele&sadores de bom desempenho por

atores sdo elencados, mas alguns definem melh®mnesmento e chamam atencéo para a

“nova’cultura organizacional, tais como quanto s@eguintes personagens:

= Clientes

Tratar o cliente como se a qualquer momento ele pedse optar por outro fornecedar

= Acionistas

Maximizar, em todas as agdes da empresa, a relagdeneficio/custo.

Diversificar e priorizar os investimentos de formaa assegurar 0 maior retorno para 0s

acionistas

Fornecedores
Exigir qualidade, garantia, cumprimento de prazos e pre¢os competitivos no

fornecimento de produtos e servigos.

Estimular a capacitagéo tecnolégica do fornecedoroeno fator de competitividade para a
Coelba

Empregados
Valorizar e remunerar o empregado em func¢é@o de suaatitudes e do seu desempenho

profissional.
Promover um ambiente de iniciativa individual, estnulando a utilizacdo de novas

tecnologias

Sociedade
Estimular o desenvolvimento cultural, interagindo om outros setores para melhoria do

nivel de educacao da sociedade.

Manter a sociedade permanentemente informada sobiepapel da empresa.

2 Os aspectos estratégicos mais significativos faeitkenciados em negrito.
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4.3.5.4 Politicas Gerais

Uma vez estabelecidos os valores e principios geaai politicas de atuagdo
constituem o instrumento necessario para canaidrmoniosamente em diregdo ao

cumprimento dos objetivos estratégicos.

A partir de determinados objetivos a longo praze,paliticas de atuacao
relinem um conjunto de regras e planos através aiais ge projetam as diretrizes de

gestdo em cada unidade organizacional da Empresa.

Neste item sdo explicitadas as politicas gerai€CO&LBA, imprescindiveis
para elaborar os planos especificos que, coordemende, irdo orientar a rotina diaria de

cada um de seus componentes.

4.3.5.5 Aspectos Basicos

Pode-se afirmar que uma empresa mesmo sendo n#iciem seu

funcionamento, encontraré sérias dificuldadesesgratégia escolhida néo for a correta

E preciso assegurar a idoneidade das politicasatéggas. Isso deve comegar
pelo estabelecimento, de forma inequivoca, de ufjunto de politicas gerais adequadas e
de cumprimento obrigatorio. Para tanto, adotamsseoccondicdes basicas as seguintes:

= Atuacao de acordo com os principios estabelecidgzrojeto empresarial, fortalecendo a

cultura e os valores da organizagao.

= Eliminag&o de fronteiras dentro da organizacéo faanititar a comunicagao e promover a
iniciativa;

= Aproximagdo e assessoramento aos clientes parsecanisua atividade, melhorar a

qualidade do servigo prestado e poder antecipas-seas necessidades.

= Definicao de responsabilidades e designa¢édo desam funcdo dos méritos obtidos pela
contribuicdo efetiva de cada um aos resultadosrdpré&sa e pelas atitudes, aptidées e

dedicacéo.
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= Busca permanente de novas oportunidades de atuagdwesarial, viabilizando

empreendimentos que contribuam para 0 sucesso @ ssm

= Atuacao dentro dos limites legais, respeitandcaaisdes éticos da sociedade

4.3.5.6 Sistema de Direcao (Gestdo)

A politica geral da COELBA baseia-se no métodogdstdo por objetivos,
aglutinando, de forma ordenada e coerente, a egi@atégestdo com um sentido global e

participativo.

O planejamento estratégico global a longo prazedalera-se, de maneira
sistematizada e participativa nos diversos niveipldnejamento. Estd submetido a um
continuo acompanhamento, com a correspondentanerghicdo do sistema, concebido
comoum meio e ndo como um fim em si mesmad passagem do nivel estratégico a

gestdo operativa se realiza através das seguinfesse

= Plano_Estratégico_Global - Com um horizonte de 5 anos, é centralizado moré

participativo. Definido pela Diretoria Executiva aprovado pelo Conselho de
Administracdo, é constituido pelas estratégiasaygipmbjetivos empresariais, portfélio de

negocios e das estratégias de alocagdo de recursos.

= Planos de Direcdo- Com um horizonte de 3 anos, sdo desenvolvidparér do Plano
Estratégico Global para cada uma das DiretoriadesNse estabelecem objetivos
particulares e concretos, coerentes em seu conjemto 0s globais, aos quais dao

sustentacgéo.

= Planos Especificos- Com um horizonte entre 1 e 3 anos, sdo relatavosssuntos
interdisciplinares que afetam a varias Diretoriasij@ desenvolvimento fica em méaos de

“Forgas-Tarefas” designadas para este fim.

= Contratos de Gestdo Com um horizonte de 1 ano, relnem compromiseadifdrentes

niveis executivos para garantir o cumprimento dujstivos de cada Diretoria e, como

consequéncia, os objetivos da Empresa.

= Programas e Orcamentos Anuais nos quais de forma discriminada, se reinem as

previsfes de recursos para investimentos e gastos.
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4.3.5.7 Sistema Operativo

Para fins operacionais e em busca de coeréncia osmprincipios
estabelecidos, deve-se buscar cumprir as segypioli¢isas de atuacao:

= Definicéo clara de responsabilidades, de modo @de eém saiba, sem qualquer davida,

qual é sua tarefa na Empresa;

= Horizontalizagdo da estrutura organizacional, com odmero reduzido de niveis
hierarquicos, facilitando o processo de comunicag&osentimento de integracdo com o

Projeto da Empresa,;

= Descentralizacdo funcional, mediante a pertinergasferéncia de atividades as areas

operacionais para que possam resolver os problentEseles acontecem;

= Criacdo de equipes de trabalho interdisciplinaresa pimpulsionar e materializar
empreendimentos especificos, eliminando fronteicaganizacionais e combinando

esforgos de pessoas de caracteristicas distic@m®mgementares;

= Aplicacao de critérios de gestéo pela informacaeiemte o livre acesso a bases de dados
compartilhadas, com o fim de agilizar a comunicagdae fomentar a autonomia

operacional;
= Potencializagdo da criatividade e da delegacadceratizacdo de tarefas rotineiras;

= Estimulo a tomada de deciséo e a responsabilidelds pesultados globais em cada nivel

da organizagao;

= Fomento do processo de inovagdo tecnoldgica, cdas€mos sistemas de informagéo,
automatizacdo e teleatendimento, capacitando ditaadlb os empregados no uso de

novas ferramentas.

4.3.5.8 Objetivos Estratégicos

Osobjetivos estratégicoda Coelba sé@o definidos a partiri&ssaoe das suas
diretrizes béasicase servem para orientar os objetivos especificoscago prazo.
Objetivam serharménicos, compreensiveis e faciimente mensurave# longo do
tempo. Devem conter um certo grau de dificuldade - gsgoonedesafiantes, porém
factiveis - e também deflexibilidade, para serem adaptados aos acontecimentos

significativos e imprevisiveis.



162

Além de estabelecer as metas a longo prazo (5 emdes)servir de base para a
elaboracdo dos planos globais e especificos, mescam eles motivar e comprometer a
todos aqueles envolvidos com o seu efetivo cumprionePor isso, evita-se qualquer
ambiguidade e utopia, tanto em sua definicdo coasometas a alcancar, o que poderia

acarretar descrédito desse instrumento de gestéao.

Neste documento sdo apresentadosologtivos estratégicosla COELBA
classificados emuantitativose qualitativos A Diretoria cabe propor os indicadores mais
adequados para medi-los, assim como os niveisaagar tanto a longo prazo (5 anos),

como para cada um dos anos do periodo.

Objetivos Quantitativos

* Alcancar niveis de qualidade do fornecimento dergiaeelétrica aceitaveis pelo 6rgado

regulador, por nossos clientes e a frente das sapteasileiras.

e Aumentar a satisfacdo global dos clientes com vigemnferecido, de modo a assegurar a

preferencia pela COELBA como empresa fornecedora.

* Conquistar, dentro ou fora de nossa area de cdmassvos clientes que tenham livre escolha

de fornecedor.

» Identificar e desenvolver novas oportunidades d@cies que permitam, através de entidades

juridicas associadas, o crescimento do faturamento.

* Incrementar a rentabilidade global pelo acréscime Heneficios obtidos com os novos

negocios empreendidos.

* Aumentar a margem operacional liquida e o lucradobatravés do negdcio de distribuicéo de

energia elétrica.

« Diminuir as perdas totais de energia até alcaniga@isicompativeis com a estrutura fisica do

nosso sistema elétrico.

* Reduzir os gastos operacionais totais mediante laonee de produtividade e eficiéncia nos

processos basicos do negdcio.

* Melhorar o processo de arrecadacdo de contas pdriair o custo financeiro e o risco

associado a inadimpléncia de clientes.
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« Realizar, no prazo e dentro do custo estimadapestimentos previstos nos correspondentes

planos plurianuais propostos pela Diretoria e aguiog pelo Conselho de Administracao.

Objetivos Qualitativos

« Implantar um sistema de promogdo e remuneracdiv@fpisto e satisfatério, que rompa
com os métodos tradicionais e obsoletos, incluioolceitos consoantes com o Projeto

Empresarial.

¢ Formar profissionais de primeira linha, lideressideros nas tecnologias aplicaveis no
ambito de atuagdo da COELBA.

* Promover o desenvolvimento tecnolégico diretamentatravés de nossos fornecedores,

para alcancar a lideranga na aplicagéo de técaicas;adas.

e Buscar a motivagdo dos empregados através do tespei confianga e do estimulo a
atitudes exemplares, e ao desenvolvimento de &stidfue permitam compensacgfes

acima da média e oportunidades de promocdes sengdes.

¢ Contribuir para o desenvolvimento econdmico e d$odiderando novas iniciativas
empresariais que gerem riqueza, fomentando atiggladlturais e de conteddo social e

respeitando o meio ambiente.

¢ Valorizar a marca COELBA através do cumprimentdodi®s os seus objetivos.

4.3.5.9 Outras Consideracbes

Estabelecidos n®rojeto de Empresaos critérios a serem seguidos para o
desenvolvimento das atividades e dos objetivos mldsimos 5 anos, cabe a cada
Diretoria, de acordo com o sistema de gestdo proposto,igigdef dos correspondentes

Planos de Direcdoassim como doSontratos de Gestdanuais.

Da mesma forma, por iniciativa dos Diretores, sef@envolvidos oRlanos
Especificomecessérios a solu¢do dos assuntos interdiscigdimtesignando-se para tanto,

as equipes correspondentes e 0s responsaveisyedatms. Literalmente:

Todos os Planos e Contratos de Gestéo deveraadtaespeprincipios e as politicas formuladas
nesteProjeto de Empresa Neles se definirdo, de forma clara, concreta antjicada, os
consequentes objetivos que deverdo ser coerenteaqueles aqui estabelecidos, assegurando

seu cumprimento integral. Esse conjunto de instniose uma vez elaborado, complementara
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0 presenteProjeto de Empresa que, se as circunstancias exigirem, podera sjgtoode
adaptacdes posteriores, sem que com isso se aliEggirito e os principios basicos reunidos
no mesmo. Seria completamente improcedente e tAaekpretender conviver comRyojeto
Empresarial, que agora se inicia, sem assumir plenamenteusscsiérios. O fato de aceitar
uma participagdo como profissional na Empresa edigecompromisso sério e iniludivel de

fidelidade com os mesmos.

“Resta, por ultimo, enfatizar o papel que este Pr@jto assume na trajetéria da COELBA.
N&o se trata de um mero conjunto expositivo de prisipios e objetivos. E a expresséo
firme e inequivoca dos critérios que a COELBA adota& para enfrentar sua nova

caminhada”.
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5. A EXPRESSAO DOS RITUAIS NA CULTURA ORGANIZACIONA L

DA COELBA PRE E POS-PRIVATIZACAO

“A ritualidade consiste no fato de que todos ostge provenham do exterior, de fora, sejam
agueles que pertencem a nossa heranga culturagsa plasse social, & nossa histéria pessoal,
sejam aqueles que pertenceram a outros povostas @ldsses e outras pessoas.”

( Perniola, 2000)

5.1 Objetivos do Capitulo

Ap6s a definicdo conceitual dos fatores refereagi@ra o estudo da cultura
organizacional e da contextualizagdo geral do mdonempresarial pré-privatizacéo,
apresentamos os dados da realidade pesquisadfydo e& caso da Coelba, a luz do
marco tedrico constituido, definindo cada um ddgai$ escolhidos para referenciar o
estudo comparativo e ilustrando, com evidéncias ectadas, oantes e depoisda
privatizacdo. Relagbes de causalidade serdo estidsd em cada evidéncia, para

identificar o fator causal predominante, que afioneefute ergunta chavelo trabalho:

» Como a cultura organizacional da COELBA pds-privatzacao expressa

e reflete os rituaisde iniciagdo, passagem e integracao

Primeiramente, se faz necessario delimitar o uséveonceitual, propriamente
dito, onde se insere o discurso etno-empresariaiombexto dessa dissertacdo. Para tal,
pode-se recorrer ao capitulo onde foram elencaslpsircipais rituais presentes na cultura

organizacional, que servira de base tedrica nal@ida estudo proposto.

Nos etno-estudos das culturas, ditas tradicioregigrecem dois elementos
formadores para a compreensdo das mesmas, queeaitcae espaco-tempo. Tomando

de empréstimo da antropologia, diversos autoremelgtaram como se comportam as
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pequenas micro-sociedades que se formam no mugdaipacional. Ora, se partimos do
ponto de que o préprio termo mundo, ja nos rematenaconceito dado no campo das
sociedades tradicionais, instituidas a partir d®sné ritos, temos que na fundacgéo da
cidade de Roma, o ternmaundus referia-se a tudo que permitia agregar a um espaco,

considerado sagrado, as atribuicdes que Ihe eretingrgesin illo tempore !’

O mundusromano era uma fossa circular, dividida em quatra;ao mesmo
tempo a imagem do Cosmos e o modelo exemplar ddahdlumano. Desse modo
exemplar temos a reiteracdo de quiastalacdo num territorio equivale a fundacaouis

mundo(Eliade, 1992).

Portanto, a perspectiva dos processos decorreagasiudancas na estrutura de
poder organizacional, gerada pelas re-organizagiapresariais, solicita e requer,
também, a fundag&o de um mundo, onde as manifestagiturais vao assumir um novo
comportamento e, consequentemente, novos simbwues mitos e novos ritobldo se
faz “nosso” um territério sendo “criando-0” de noyoquer dizer consagrando-o,

organizando o espaco e o tempo.

Tal como o espago, nas sociedades tradicionaimpotgambém se inscreve
nos atos privados de significado religioso. O terspgrado € o tempo mitico tornado
presente — representando a reatualizacdo de untoelsagrado” que teve lugar num
passado mitico, como assinala Mircéa Eliaaleduracdo temporal profana pode ser
“parada” periodicamente pela inser¢éo, por meio dit®s, de um Tempo sagradaoPor
exemplo: o participar de uma festa ritimplica a saida da duracao temporal “ordinéria”

e a reintegracdo no Tempo mitico reutilizado pelappia festa

73 . - - ;
in illo tempore - no inicio, tempo primordial
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Identificadas as coordenadas que fundam a comg@eeths ambiente das
sociedades tradicionais, abre-se o pano de fundogpdustracdo dos rituais que pontuam
a cultura organizacional no momento caracterizhdwamentalmente, pela transformacao
nas praticas ritualistas decorrentes do processmutianca na gestdo organizacional da

Coelba.

5.2 Os rituais e a cultura organizacional

Do estudo conceitual elaborado no Capitulo 2, ebsese a importancia dos
simbolos e rituais na caracterizagcdo de um daddexton organizacional. Dentre as
funcdes dos ritos destacamos a dos ritos como sredgaconduta. Conforme Jardel e

Loridon (2000),

(...) Os Ritos sao, originalmente, atos religiogog utilizam de técnicas apropriadas para
estabelecer um canal de comunicacdo com o sobrahatum sentido mais amplo designam
um grupo de gestos, acBGes populares que obedecegnas imutaveis fixadas pela tradi¢éo,

tendo um caréater social e coletivo.

Como se pode observar, o rito, nas sociedadegitvadis, tém primeiramente
a funcdo de mediacéo entre 0 mundo humano e stobrainantre a realidade evidente e
sua contra-parte oculta. Diante daquilo que é B&tel, 0 homem usa de operacdes
simbdlicas: signos, gestos, palavras e manipulde&bjetos na tentativa de comunicar-se,

compreender e agir.

No contexto organizacional das empresas, os autdess enfocam o uso do
tempocomo elemento fundamental da ritualistica. Caraeta varios rituais ligados ao

tempo repetitivo e ciclico.

“(...) a gestdo do tempo e sua vivéncia podemarat® uma empresa para outra; 0 mesmo
pode-se dizer com relagdo ao funcionamento diferegja em empresas nacionais ou nao...
As praticas ritualizadas ligadas aos periodos mipadeciclicos sdo numerosas... Para alguns, os

outros espagos reconhecidos dentro da empreség@erpassar do tempo contraido e medido
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da acgao para um periodo de tempo livre. A salaedeahso, a cantina, etc. tornam-se o local
da troca informal onde se pode reduzir igualmergedstancias hierarquicas ou até o

isolamento facultativo..”.

Muitos outros aspectos estdo relacionados ao estadorituais, mas estes
sempre revelam significados compartilhados peltsgiantes dos grupos, significados
estes que expressam, implicita ou explicitameniea wlada “cultura”, sua vida ou

realidade. (DaMatta, 1983, in Cavedon 2000).

O dificil é perceber as nuancas cotidianas, pagangesta inserido no contexto,
como é o caso de um observador participante. Assiimpdamental para a apreensdo das
peculiaridades dos rituais, o exercicio do “estaarthfamiliar e assim descobrir o exotico
no que esta petrificado dentro de nés”, no dizeCdeedon (Apud Da Matta, 1987, p.

157).

Os autores Jardel e Loridon ressaltam a exist@tcRito Magico, como ato
simbdlico, concedendo ao homem o poder de utiizeforcas sobrenaturais para provocar
os fenbmenos naturais: chuva, morte de um inintidas, etc. Por outro lado, consideram
que todo rito tende a consagrar, legitimar e péroita transgressao dos limites da ordem
social e da ordem mental. Assim,Rito de Instituicdo, € aquele no qual sanciona e
santifica, uma ordem estabelecidaR@o de Interacdo que é o conjunto de gestos, de
palavras ou de acles da vida cotidiana, necesg@riasmanter os elos sociais e servem
de elementos necessarios a construcdo de uma detdenimagem, seja da propria pessoa
ou do grupo. Por exemplo: o dizer bom-dia a cadah@aquando se entra no local de
trabalho faz parte dos ritos de interacdo. Os astogssaltam, ainda, que ‘Gdtos da
Caca Proibida”, autorizando os empregados a se apropriarem bhaleeinte de

momentos de inatividade, intervalo para um café uou bate-papo, tornam mais

| Livre tradugéo do autor
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suportaveis os periodos de acao.

Segundo ainda os mesmos autores, o dia-a-dia telhmaé permeado de
praticas ritualizadas envolvendo um sistema mindeorelacdes sociais, que podem
facilitar a adesdo a um projeto, que resultam fRigos de Motivagdo”, que se
manifestam através de reunifes organizadas pedgddir dentro ou fora da empresa, e

servem para aumentar a sinergia e melhorar a paafare do grupo.

Observam, ainda, que em inumeras empresas, existaiidades entre
diversos clas/setores/departamentos (administetivomerciais, etc.), sendo facil
identificar “marcas de hierarquia” através dbBstos de poder”. As tensdes e conflitos
resultam em separagbes que criam/estabelecem rdii@géo, atuando como fator
relevante na identidade dos grupos.

“Afim de que esses conflitos ndo prejudiquem a wEFECA0 torna-se necessario o
estabelecimento de um didlogo constante, para quejeto da empresa seja decodificado da
mesma forma, apesar do aval fornecido por um cl®wm, e que a estrutura hierarquica

coerente libere-se a partir de signos clarameetgifitados” (pg129).

Em muitas empresas observadas, a disposicao egétugas espacos expressa
e reflete a posicdo hierarquica. Essa apropriagpacal se da através dos “Ritos de
Demarcacao”, delimitando a parte de um empregadmmifuncédo atribuida ou colocada
sob a tutela direta. Os deslocamentos no espaeniragionais ndo sdo jamais totalmente
livres; a liberdade esta diretamente vinculada @&igohierarquico ocupado ou a funcéo.
Por exemplo, certas empresas praticam o “Rito dtaAberta”, o que simbolicamente
exprime um desejo de didlogo da direcdo com emgdomgaNota-se, ainda, que as
vestimentas e o uniforme (farda) podem represestdistingdes hierarquicas e ter um alcance

simbélico. Dai serem estes elementos consideradws @ma variavel da cultura da empresa.

A titulo conclusivo, Jardel e Loridon consideramequa dinamica
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organizacional nutre-se dessas praticas rituaistionde umas sao espontaneas, e outras
sdo praticadas artificialmente pela administragém,sentido de criar um mundus da
empresa, estabelecendo vinculos e praticas, ogiofisado de pertenca sé é conhecido

por aqueles que participam da cultura da empresa.

5.3. Os rituais que expressam e refletem a cultu@rganizacional

O que nos interessa nesse topico é apresentamangdies especificas das
praticas ritualisticas que espelham as mudancasiihaa organizacional na Coelba pés-

privatizacao.

Um leque variado de praticas rituais e suas camgies, € identificado pelos
autores consultados, resultando, a priori, umacudiade epistemolégica a escolha
daqueles que melhor possam referenciar o estugmgtan Dessa forma buscou-se fundar
0 percurso nos trés macro-rituais, através dos@saoutros menores, que variam de uma

cultura para outra, perpassam e se apresentamdesdobramentos eficientes.

Consideramos, para efeito de analise os macrasitua

> Ritos de Passagem
» Ritos de Iniciacdo

» Ritos de Interagéo

OsRitos de Passagemompreendem 03 fases:

= aseparag¢do- ruptura com o mundo profano - 0 mais habitwal eom relacao ao grupo inicial

ao qual se pertence originariamente;

= periodode marginalizagdo- em que o individuo é colocado provisoriamenteargem,fora

do grupo, em outro espago; corresponde a iniciagéiom novo modo de ser;

= periodo deagregacao (a iniciagdo) entrada em um novo grupo ou retorno ao grupo wom
novo cargo, ou unido a um grupo diferente. Cornedpoa uma ressurreicao simbdlica e

reintegracdo (agregacao) solene na comunidade gooutro status/papel.
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O periodo de procura de um emprego esta assoc@ldtas de passagem.
Dentro de uma empresa, acontece frequientementel@uanmudanca de uma funcéo ou
de cargo de um empregado, ou mesmo de um quadomacenarios. Nesta fase € comum
uma modificacdo de comportamento, com possivek§erde stress. Os primeiros ritos de
passagem se manifestam ao longo do processo déacel@s candidatos sdo submetidos
entdo as praticas ritualizadas: preenchimento dmularios (Curiculum Vitae), as
entrevistas e testes, antes de integrar-se no dasempresa almejada. O ritual de
despedida da aposentadoria coloca um fim a vidi@spianal das pessoas, e é por sua vez

um rito de reconhecimento, de acompanhamento asagem para um outro estado.

Portanto, pode-se concluir que ao longo de ume dérritos de passagem tem-
se o0 processo de iniciacdo num outro espaco clulidraito de passagem € bastante
significativo na ambiéncia das empresas incorparadamo também no programa de
privatizacdo que vem ocorrendo nas empresas astataie se instala uma nova ideologia
de trabalho. Essas mudancas vao desde a marcals)ma atual empresa até modelos de
gestao, que se desdobram em ritualidades propt@asnas bastante radicalizadas — como
se estreitasse a porta para s6 passar os “esaSlhpdoa “iniciar e integrar os novos

tempos” da organizacao.

Os Ritos de Iniciacdo equivalem a uma passagenmd@ado de ser a outro e

opera uma verdadeira mutacao ontolégica. (Elia@@9)

Nos ritos de iniciagdo ja foram vividos os temagasedos, suavizados ou ndo
pelos ritos de passagem, e essa nova fase conaperactes especificas, como os cortes,
separacdes bruscas e muitas vezes afastamentowde@éceia dos membros do grupo. Um
estranhamento se faz presente, 0 que era ndo éenmigue € deve ser aprendido e

reaprendido. Como diz o pesquisador Mircéa Eliadéejniciados” geralmente aprendem
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na “selva” uma lingua nova, ou pelo menos um voéalousecreto, acessivel sé para

alguns.

Vale lembrar que o processo de iniciar-se em uma naltura organizacional
€ envolto em camadas sutis de mistérios, que @eavpbuco a pouco ao nedfito as
dimensdes da existéncia no novo mundus culturae Besvelar “daquilo” que esta por
acontecer, através dos ritos de iniciacdo, pedniipreparacdo para posterior entrada no
grupo. No entanto, tem-se constatado que periodolengados de transicdo podem

renovar o estado de angustia e stress.

Os Ritos de Integragdo acontecem simultaneos, siefar aos momentos de

iniciacdo, quando os “mistérios” ja foram desvetad@ nova pratica se tornou evidente.

Quaisquer que sejam as origem, 0s objetivos, osndd organizacdo e 0s
procedimentos encenados, ou todas as praticabzdiles, essa fase tem por finalidade a
integracdo do individuo ou de um grupo de individdaoempresa, concebida como uma

entidade social de produgéo relativamente autbnoma.

Serdo mencionados os Ritos de Poder e os Ritosotigagao para ilustrar as
mudangas organizacionais ocorridas na Coelba péstigacdo, ainda que sejam rituais
menores, mas ilustram e dao suporte a reflexaocedmugso do trabalho, ressalvando, no
entanto, que ndo se esgotam nos ritos elencadas &3 praticas evidenciadas no cenario
da cultura organizacional estudada, mas que devplofusdo de aspectos e de multiplas

facetas este estudo ndo comporta que se detemhaaldesign proposto.

5.4. Origem e Destino das Mudancas Organizacionadcontradas.

Nesse topico pretende-se relevar os fatores-origgsmudancas ocorridas na

organizacdo, mas também identificar aquelas pgtacorrentes de um panorama
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mundializado, que reflete uma postura implicita ekpresas internacionalizadas, ou nos
processos de privatizacdo que vem ocorrendo nasigmis estatais, resguardando as suas
especificidades. Dentre as muitas situacées pessami estatuto da economia-politica

nacional este trabalho destaca trés consideraddisgi®, quais sejam:
1. o advento das novas tecnologias da informatitas telecomunicac6eSEC
2. as transformac6es no Setor Elétrico Nacior&E-N

3. os Modelos de Gestéo, pds-privatizacft-

Evidentemente estes fatores agem simultaneamenferma interdependente
e complementar. O objetivo, desse estudo, € rassalnais significativo desses fatores,
sem esqguecer que 0s outros dois (além de outrosvidenciados) estdo presentes como
origem e destino na visada das mudancas. A caestfidada como a mais atuante podera

ajudar na identificacdo de aspectos associadosidamgas culturais.

Sabe-se, ainda, que causas e efeitos funcionaletichanente: a depender do
ciclo organizacional, ou do enfoque epistemoldgicm efeito (mudanca) pode vir a
justificar (causar) uma nova mudanc¢a (consequénmgigs) por sua vez determinara outros
desdobramentos na dinamica empresarial. Mesmo assiesforco em ressaltar estas

correlacdes pode enriquecer a abordagem analitieangendimento do contexto em foco.

Observe-se, que as evidéncias relacionadas a sdgsirando os diversos
tipos de ritos, ndo seguem um encadeamento logisaaiiencial, sendo tdo somente fotos
dispostas aleatoriamente, que guardam um certd déventerdependéncia simbdlica,
segundo um ordenamento livre, mas buscando o meaihtendimento do contexto

comparativo.
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5.5 - Préticas Rituais e Mudancas OrganizacionaisanCoelba

QUADRO 3 - COMPARATIVOS DAS PRATICAS ORGANIZACIONA

5.5.1 Ritos de Passagem
EVIDENCIAS
ANTES AGORA  (Pés-privatizacéo)

Jan/1993 a Dez/1995

Agosto/1997 a Ag¢Ebe0

Relacéo

Causali-

COMENTARIOS

Antiga logomarca |Criagdo de um nova O novo design da marca revela a pertenca ao
. Grupo Iberdrola.
COE logomarca:
=—=BA O uso de uma logomarca diferente indica g
. passagem para uma outra  culturg

Fcoel’ﬁ_/,_ 1 organizacional.
Modelos de Gestép| Extincdo da formalidade Embora os principios instrumentais e |as
nos ultimos 20 anggdo GQT, mantendo varias ferramentas do GQT tenham se mantidg, o
passou por variggle suas ferramentasMG |formalismo, estrutura especifica e estigma
influéncias: DO| algumas de reengenharia e simbodlico renovador foram substituidos pelo
APO, Planejamentpconsolidagao da pragmatismo dos objetivos gerenciais, gom
Estratégico, Administracéo po énfase nas metas e necessidades dos acionistas.
Qualidade TotalObjetivos, com metas
(com Gerenciamentcsetoriais associadas | a
da Rotina e peldsemuneragdo variavel. O
Diretrizes), sempremodelo de gestdo parece
com uma certaser continuo, embora as
descontinuidade  gequipes de dirigentes
cada 04 anos com|a@rincipalmente 0$
mudanca de governjestrangeiros, mudem |a

cada 03 anos, em médial
A Identidade | A Identidade A mudanca de foco ideolégico deixou um grahde
organizacional organizacional passa a ser vazio em boa parte dos empregados que se
estava vinculadamoldada para uma SEN | identificavam com um sentido mais altruista e
com o|empresa de resultadps social da empresa publicaéeum significativo
desenvolvimento | com énfase nga rito de passagem da mudanca cultural
econdmico-social dpcompetitividade de
Estado, conformemercado e rentabilidade
preconizava asecondmica, comp
diversas missdesiemonstra a atual missap

empresariais
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A estratégia| Estratégia da A insercédo da Coelba no Grupo Iberdrola, muda
empresarial focava-| diversificacdo de acap, completamente de configuragdo estratégica: a
se na universalizacdaproveitando a estrutura meta do grupo € tornar-se uma empresa lider em
dos servicos dgdistribuida em rede da “multiutilyties” atuando em telefonia,
eletricidade nomalha e Servigos MG saneamento, gas, eletricidade, comunicagao,
Estado da Bahia. |comerciais para a cria¢@o projetos, call-center, etc.

de novos negocios, |a

exemplo da Televias, |, Nesse caso, a nova empresa acolhe noyas

Itapebi, Tracol funcdes e novas praticas a serem ritualizadas,

IbenBrasil, em parcerigs onde a cultura e o mundo da empresa também

com outras empresas o estdo em fase de passagem para uma

Grupo lberdrola como fa reorganizacao

Telebahia Celular e |a

Atento
Equipamento deAtualizacdo de todo p Implantacéo dos sistemas informatizados: o [SIC
informéatica e|parque de informéatica — Sistema de Informagbes Comerciais, para o
sistemas com a criagdo dp gerenciamento  integrado das  atividades
informatizados comCOELBANET.. TEC comerciais, para agilizar o atendimento jaos
tecnologia defasada. clientes, e o SIGA — Sistema de Informacpes
Véarios Banco de Gerenciais e Administrativo, a partir de um
Dados que nédp Banco de Dados Unico, que integrou os varios
‘falavam’ entre si setores da empresa.

dificultando 0
controle gerencial g O cenario de informatizagdo abriu uma portal
a incorporagdo de para outras relagbes de trabalho
5
5

D

melhorias ao comunicagdo; sem ddvida alguma, essa
processos produtivd passagem que acontece na perspectiva
mundializada, vai representar o limiar para

novos ritos
Setores com muitgs/alorizagdo da reducdo Quanto menos pessoas trabalhando mais siral de
empregados era| do quadro de empregados, racionalidade e garantia de emprego. Nas
sindnimo de status | com um certg palavras de uma profissional do RHHoje a
“estreitamento” das MG coisa mais dificil é colocar pessoas nas
oportunidades para granfde palestras, pois elas ficam com receio de qU
parte dos empregados. sua presenca seja interpretada como ‘falta| do
que fazer”

Nesse caso, esta refletido uma situacao tipica
dos ritos de passagem, onde a porta se estre
e é dificil alcangar o outro limiar, onde se
inicia um processo de interacdo no novjo
ambiente da cultura organizacional

(0] clima | A competitividade interna O aspecto participativo foi substituido por um

organizacional era|fez baixar a confianga centralismo deciso6rio que inclusive se beneficia

amigavel, com bominterpessoal, conforme de um certo nivel de competitividade interna.

nivel de confiangapesquisas sobre o Clima

interpessoal. Organizacional. A énfage MC |As relagGes interpessoais revelam |a
passou a ser em gesto|de inseguranga dos momentos de transicap
resultados Comentando o momento um administrador

declara que'Hoje, comparado com antes, existe
um certo ‘canibalismo’ interpessoal”
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Todo o sistema de

compras da empresaCoelba

se dava segundo

legislagdo federal e|aepois a Celpe, passoy
estadual dasser utilizado dentro de u

licitagGes, en
particular a Le

a iniciativaja ser centralizadas
empreendedora aonduzidas segund
burocracia. Estepadrbes corporativos. P
processo geravaexemplo, no moment
lentidéo € imediatamente
comprometia asubsequente

qualidade dasprivatizacao fo
compras, pois estasugerida’,

eram decididas efunilateralmente, um
funcdo do menagrampla e profunda revisg
preco para redugdo de valor

O poder de barganha da

unida
arimeiramente a Cosern

contexto de mercad

competitivo. As compras
8.666, atrelando todalestas empresas passal

(em torno de 10%) d
todos os contratos e
andamento, o que f
completamente absorvig
pelo mercado.

10

0]

Houve, neste aspecto de gestdo de materiais,
muitas e significativas mudancgas, segundp a

l6gica de otimizacdo de ativos, prépria de

ma

empresa privada. Redugdo de almoxarifados e

itens de estoque, desalienagdo de

ens,
concentracdo das compras e dos pagamentos.

Todos os atos vinculados a posse de objetos e

seus desdobramentos sdo reconfigurados por

uma passagem que esbocam uma out
relagdo na economia da empresa
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QUADRO 4 - COMPARATIVOS DAS PRATICAS ORGANIZACION/AS

5.5.2 Ritos de Iniciacdo
EVIDENCIAS Re('iae‘?éo
Causali- COMENTARIOS
ANTES AGORA  (Pés-privatizacédo)| dade
Jan/1993 a Dez/1995 Agosto/1997 a ag&000

Mudangas de| Estruturas mutantes, Uma profunda reengenharia de processos foi

estrutura  bastante subjugadas empreendida, principalmente em alguns setores

lentas e, geralmentgegdinamicamente a chave de atendimento aos clientes e sempre que

associada a algunestratégia empresarial. MG necessério sao efetivadas novas mudangas. Para

aspecto politico opCargos e funcdes existem acompanhar esse processo foi criado um setor

de modernizagajcenquanto agregarem valor denominado de: Departamento de Transformacéo

administrativa
Como se pode observar o aspecto iniciatico
desse novo periodo de cultura organizacional,
estd evidenciado na denominagdo do noyo
setor.

Secretarias para S6 o segundo e primeifo O advento da informatica trouxe uma grahde

todos o0s niveisescalfes tém secretarias; liberagdo de secretérias, aliado a busca de

gerenciais;  officercriacdo de um pool de racionaliza¢@o no uso dos recursos.

boys por depta.office-boys,

(alguns com mais dempessoalizando o servigo MG | A nova cultural expressa novos tempos, novos

um) ritos, e a morte de um modelo que fai
substituido, ocasionando o desaparecimento
de alguns cargos, funcdes e padroes de
comportamento.

Promocgao por| Promocéo como fonte de O panorama mostra que a promogao esta

competéncia técnigaompeticdo interna |e vinculada as necessidades corporativas e do

e apadrinhamentgeracdo de forte stress. desempenho do empregado

politico. Politica Forte influéncia politica,

salarial do governpassociada a grupos e, fadC |A iniciagdo em novos cargos reflete @

federal e de acordos questdes partidarias passagem do sistema de distribuicdo de cargos

com o sindicato de empresa pulblica para privada A
promogdo aos novos cargos no bojo do
processo iniciatério pressupde “ o jogo de
poder”, a competicdo, ou como nas sociedades
tradicionais: o combate

Mudangas de cargg Mudancas de posto de “Soube da minha destitui¢cdo pelo Notes”, dizjum

e setor eramtrabalho Nnag executivo. “Quando voltei ja& ndo ocupava o

compartilhadas compartilhadas, cargo e fui a ultima a saber” atesta outra

antecipadamente. | substituicbes sem MG executiva.

comunicagao prévia.

“O novo mundo” da cultura organizacional,
“inicia” sempre obscurecendo o passado. A
morte do que era velho, e 0 nascimento do
novo. A questdo do “mistério” também esta
presente, isto é, se desconhece 0s mecanismos

de reorganizacéo do poder.
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Passagem dosPassagem informal dos O processo de iniciagdo em novos cargps
cargos da Alta cargos, com alto nivel de refletem o novo processo em andamento. |A
Administracdo  eraimpessoalidade, tipico de passagem de cargos na cultura organizaciongl
formal eluma empresa privadg, sempre tem uma simbolica propria, portantg
cerimoniosa, sociedade andnima, com'vIG 0 ndo-ter uma cerimdnia apropriada,
geralmente com @amdltiplo controle também reflete um rito. A troca de cargos
presenca dasacionario expressa uma filosofia mais pragmatica e menos
autoridades cerimonial. Preconiza a impessoalidade, com a
governamentais troca do alto comando a cada 03 anos, que ogorre
com certa naturalidade, sem solucédo | de
continuidade, posto que o comando efetivo, de
menor visibilidade, permanece o mesmo.
Também quanto a este item podemaqs
observar a passagem para uma outra
ritualistica, que caracteriza a posse de cargos,
ou seja, uma acao mais impessoal, evitandg a
criacdo de maiores vinculos e ligacdes
interpessoais.
Empregados  comCargos de Chefia £ Uma total reformulacdo na  estrutyra
cargo de chefia =| Executivos (Diretoriaj, organizacional foi empreendida, ndo apenas |com
Gerentes Departamento, Unidadeg e mudanca de nomenclatuf@cdo simbdlica)mas
(das Diretorias|, Exec. Especializados); também dando suporte a uma nova filosofia de
Departamentos, Gerente hoje s6 dos MG trabalho.
Divisdo e SecaqgDeptos; os chefes das
posteriormente  asUnidades sdo Gestores Nos ritos de iniciagdo € corrente que gs
dois  Udltimos S neofitos recebam um outro nome, expressando
Coordenadores de simbolicamente uma nova vida, na
Processos) apropriagdo de um batismo, que resignifique
a funcaa
Lingua de| Lingua de Embora a Empresa tenha instituido um programa
relacionamento: relacionamento: 0 de treinamento em idiomas de forma ampla| no
portugués e tambénportugués, o espanhol|e seu inicio, como estratégia de integragédo cultural,
0 ‘baianés’. Curso dgambém o ‘portunhol’ MG varios empregados se anteciparam para aprender
idiomas para algun<Curso de idiomas para a lingua espanhola como busca de facilitagdo da
poucos gerentesnais de 500 profissionais, manutencdo do empregoComo diz o
“eleitos” principalmente q pesquisador Mircéa Eliade, os ‘“iniciados’
espanhol. Os executivos geralmente aprendem na selva uma lingua
espanhdis tinham aula de nova, ou pelo menos um vocabulario secreto,

portugués

acessivel s6 para alguns
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QUADRO 5 - COMPARATIVOS DAS PRATICAS ORGANIZACION/S

5.5.3 Ritos de Integracéo
EVIDENCIAS Rec'iagéo
Causali- COMENTARIOS
ANTES AGORA  (Pés-privatizagdo) dade

Jan/1993 a Dez/1995 Agosto/1997 astgf2000
Grupo de A emergéncia de uma A troca de comando logo apés a privatizacao
apadrinhados nova figura: 09 trouxe uma esperanca de renovagdo no comando
politicamente, “sombras’, denominacao da organizagdo, mas o que ocorreu foi uma
sempre muitg dada aquelas pessoas que alianca simbidtica entre os novos donos e 0
préximo da tentam se aproximar de grupo de comando anterior, sem que tgnha
estrutura de podetodas as maneiras doy g |havido o aproveitamento ou desenvolvimento de
formal e informal |poder dos espanhois, novas liderangas.

sendo mais exigentes | e

“caxias’ que 0S proprios Essa alianga simbiética reflete a presenca de

estrangeiros como forma ritos de integragdo, entre os membros da

de demonstrar servigo | e cultura anterior e o grupo que conduz O3

eficiéncia rituais de iniciagdo na nova culturg

organizacional

A classe A classe dominante é |a O grupo de comando espanhol é de peqlueno
dominante e|dos espanhois, que e namero: menos de 20, mas nao rompeu com 0s
superior era a dgsnantém  discretissimos representantes anteriores do poder: houve [uma
técnicos ouycom profundas ligactes alianca de oportunidades. Era preciso
burocratas comentre si, mas com centaMG interlocutores com o poder local para operar a
alguma retaguardalistancia dos brasileiros, estratégia  corporativa, esta de cunho
politico-partidéria, | principalmente, os que internacional.
contando aindando  ocupam  carggs
com os  seukexecutivos Nessa hierarquia de poder fica evidente gs

apadrinhados

ritos de integracdo com a finalidade de

apropriacdo de conhecimento, de ambas

partes, uma para dominar a estratégia da

gestdo atual, a outra melho

reconhecimento do mercado

para

Telefones

comunicagéo
externa e interna
para os gerentes;
rede de informatic
era via terminai
IBM vinculados ag
mainframe

par

aTelefones celulares pal
executivos, telefone
digitais para todos

ade comunicacdo em fib
sOtica facultando o us

anplantacdo de uma re

generalizado da internet
da intranet

ra

[

e TEC
e

e

O processo de comunicagdo empresarial tor
se reconhecidamente mais agil e democr§
passando a se valer, também, do Notes (Intrg
com atualizagdo on-line.

Processo de integracdo passa a ser m
virtual, valendo-se de um moderno suportg
tecnologico caracterizando um certo nivel d
impessoalidade caracteristica dos nov(
tempos

D

AS

nou-
tico,
net),

=8

S
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wn

Postura critica e
brincadeiras
(piadas) com
relagdo a herang
cultural
portuguesa,
com de

(0]
outro:

estados brasileiros.

Postura critica, até jocog
com relacao ao
empresarios  espanhg
@&om certa reciprocidad
da parte deles.
U

D

is SEN

[0}

A postura critica relativa ao espago de pode
expressa, claramente, os ritos de segregag
que acompanham sempre os de interacao,
vice versa.

=
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A imagem| Foco na imagem A imagem da empresa esta sendo vinculaga a
empresarial organizacional associa¢la expressividade cultural do local — através| da
externa era sempre apoio cultural musica, danga, teatro e outras manifestagdes.
trabalhada eficiéncia, tecnologia e MG plano simbdlico, existe um forte apelo ad
associada as ac¢Oestendimento respeito e ndo ao dominio cultural.
governamentais
buscando Com a finalidade de se integrar com clientes |e
visibilidade das a comunidade local, a Empresa tem buscado
acBes do Estado|e construir uma imagem identificada €
das acbes da integradora com o ambiente local, revelandp
Diretoria no ritos de interagdo que expressam aproximacgo
contexto  politica através de participacdo na vida cultural. Essa
estatal ritualidade manifesta uma consolidacdo de
poder.

Freq | Proibicdo da celebracéo “Aqui na Bahia existe muita festatliz um dos
Ulentedestividades| de aniversarios e outras dirigentes atuais da organizacdo, quergndo
(aniversarios, Sadestividades nos locais de demarcar intencionalmente um sentido | de
Jodo, Natal, etclitrabalho; este espago oposicao a esse traco da cultura local cpmo
celebradas nppassou a ser “sagrado”'vIG antagonica a producdo e definir um marcq de
ambiente depara as atividades mudanca gerencial. Os festejos passaram a ser
trabalho, revelandpprodutivas da empresa. direcionados para a Adelba, clube dos coelbanos
um viés politico de € outros espacos externos.
integracéo.

Os Ritos de Integracdo passam a ocupar um
espaco, definido como “consagrado”, como é|o
caso do clube dos empregados, reiterando
uma demarcacdo vigente: trabalho x lazer
(comemoracgao) — dessa forma, o tempo ciclico
das festas renova as inten¢des da ritualidade
de poder nos espacos “préprios” ao trabalho.
Observa-se ainda|#&  desvitalizacdo da Uma lanchonete e algumas lojas no espaco
existéncia espacos “Praga da Alegria] organizacional, especificamente produtivo ppde
de socializagap| enquanto local de MG | descaracterizar o sentido de concentracio no
como é o caso dantegragdo, funcionando trabalho e de aumento da produtividade,| no
“Praca da Alegrialapenas como local de entender das novas liderangas, que fizeram um
e dos bancos nalimentacdo; os bancos corte simbdlico e concreto ao antigo padrao.
térreo do Edificig nas instalagbes da sede Reducéo dos espacos de socializacao.
Sede como pontmdo € tdo frequentado
de encontro. quanto antes Esses espagos de socializagdo possiyveis
durante os intervalos do horério de trabalho -
que marcam momentos de integracdo, onde se

discutem informalidades e, também, un
projeto novo da empresa — foram restringidos
cancelando a vigéncia dosritos de cags
proibida, que permitem ao empregado

“famosa” fugida do tempo de acdo dg
trabalho, e a apropriacdo “indevida” de um

momento para informalidade, e até
comentarios sobre o trabalho, comentario
estes que posteriormente podem s

incorporados em estratégias técnicas.

52

2r
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As |Revisdo do calendario As festas tradicionais de S&o Jodo e Natal
festividades eramlaboral, com muito menas também passaram a ser realizadas na Adelba, sob
celebradas deferiados (o dia de Finadags, a coordenacdo do Setor de Comunicagéo
forma espontanea|@or exemplo, passou a ser Externa, que cuida ainda de algumas exposicdes
geralmente compensado) e a MG artisticas de empregados, estas sim, no Edjficio
obedeciam apinstituicdo de novos ritas Sede.
calendério culturalde integracdo, como |a
do Estadol “Caminhada Salde L Esse é mais um aspecto que reforga os espagos
inclusive quanto apEnergia”, para coelbanos consagrados, na vigéncia do tempo ciclico das
reconhecimento dee familiares, com brindes festas
alguns feriados|e alimentagdo, apds |o
tradicionais, percurso do Aeroclube |a
algumas das quaif\delba
eram  celebradas
nos prédios Sede,
capital e interior
A Empresa eraObserva-se um grande Com a estratégia de terceirizacdo | e
freqientada  pgrnamero de pessoas aproveitamento das sinergias para abertura de
politicos de variosexternas, alguma novos negocios, a empresa vem sendo bastante
municipios internacionais, MG freqlentada por varios representantes de muitas
baianos, frequentando as empresas que guardam algum tipo de negocio
vendedores olinstalagbes das Empresa, com a Coelba, muitas de origem estrangeira.
pessoas qugcomo fornecedores,
aproveitavam consultores, prestadores Um novo rito de integra¢cdo mais cosmopolita
grande numero dede servico, reduzindo |o e menos provinciano se observa no dia a dia
empregados paraseu carater doméstico | e da Organiza(;éo. O rito de interagéo articulg
fazer negéciosprovinciano. parcerias e contatos de diferentes formas.
particulares
(‘bico’, comércio
de diversos
produtos de
consumo
doméstico €
familiar, etc.)

Era grande bRedugdo das reunibes Na fase de Diretoria colegiada, as decisdes eram
namero de| decistrias; a  Diretori compartilhadas por todos. Hoje, cada Diretor
reunides inter e|deixou de ser colegiada.] MG |tem autonomia na sua area especifica de atuac&o.
intradepartamental, Se a préatica anterior favorecia a integra¢ao,
como forma de dificultava a agilidade na tomada das decis|
interacao. Hoje, a reciproca é verdadeira.
Os ritos de integragdo que davam suporte as
acOes gerenciais foram reconfigurados, isto g,
as reunides passam a ter um significado
prioritario de alinhamento e pragmatismo, €|
menos de compartilhamento.




5.6 OUTROS RITOS
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Mesmo ndo sendo o foco principal da metodologitizatia, considera-se

oportuno a inser¢do de dois ritos, considerados pnéwitarios neste contexto, porém

bastante esclarecedor e complementar nessa c@gigurde mudanca organizacional,

diante da profusdo de evidéncias. Séo eles, asd@anotivacdo e poder, como descritos

abaixo.

QUADRO 6 - COMPARATIVOS DAS PRATICAS ORGANIZACION/S

5.6.1 Ritos de Motivacéo

EVIDENCIAS Recli«'i:éo
Causali-
ANTES AGORA  (Pés-privatizagdo) dade

Jan/1993 a Dez/1995 Agosto/1997 a agosto2Q

COMENTARIOS

Como a empreseExecucdo de um forte
tinha um perfil de programa de reducédo (e
apoio aqg perdas, com acdes para
desenvolvimento |regularizacdo de ligacoes
econdmico sociglclandestinas e combate |as
do governo dofraudes na utilizacdo da
Estado, foi energia, através de

perdas e desvio deinspecBes de unidades
energia, nao sendpconsumidoras, processps
politicamente policiais, substituicbes de
correto um equipamentos de medicdo
enfrentamento e financiamento do padré&o
desta questdo dele entrada para novps
forma tdo expostaclientes. Negociacdo dos
Da mesma formadébitos de energia de
ndo se expunhePrefeituras, empresas fe
tanto na cobrangsaneamento e  6rgaps
dos débitos depublicos, com acbes de
energia dos 6rgaogobranca direta,

publicos, comao celebracé@o de contratos de
Prefeituras, parcelamento e de
Embasa, dentreconvénios para cobranga

outras, posto que|a@a Taxa de lluminacdo
caso era tratado nddblica nos municipios,
bojo das questdegntre outras medidas
governamentais,
seguindo uma
I6gica politica

perdularia com ascampanhas publicitarias, SEN

O carater econdmico sobrepujando a sotial,

tipico de uma empresa privada,
completamente o tratamento da questao
dividas, perdas e desvios (os famosos “gat
tanto no carater preventivo, com campar

alterou

das
0s”)
has

publicitarias educativas e esclarecedoras sobre o

tema, quanto no aspecto repressivo, em qu
passou a tratar a questdo como ‘furto’, qug
for o caso. Os devedores passaram a te
tratamento pragméatico, segundo uma 16
politica e econémica.

No presente item h& evidéncia para os ritos d
motivagdo que convocam para um novo perf
econdmico da empresa (privada). Redugao (
perdas passou a ser um Programar
Corporativo e um dos objetivos estratégico
associados a remuneracdo variavel. Ha u
certo incentivo ao usuario e ao funcionario n
pratica de uma acdo responsavel, seja 1
minimizacéo de gastos seja promog&o de un

educacdo compromissada com um uso mai

racional da energia elétrica

e se

ndo
um

jica
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Politica de| Elaboragdo dos “Projeto Todo o treinamento passou a ser direcionado
treinamento de Formacdo de Pessoal’ para as necessidades do posto de trabalho.
agressiva, come do “Projeto de Financiamento de cursos de Pés Graduacfo e
énfase na parteDesenvolvimento de Mestrado s6 em casos excepcionais e quando do
técnica e gerencialExecutivos”, ambos de MG interesse da corporacao.
porém sem carater estratégico ] )
maiores regras expressando a po“ti(a Os treinamentos e cursos se inserem hAs
com o treinamentpcorporativa de praticas de motivagdo com vistas a aquisi¢cdo
voltado mais para idDesenvolvimento de novos conhecimentos e habi“dades,
pessoa do que pafBrofissional, dividido em capacitando o treinando para uma melho
o cargo em si.duas areak performance, e, ainda, subsidiando uma
Certa flexibilidadg complementares: a de possivel passagem para um novo cargo pu
na escolha eFormacao a nivel funcao.
participacdo  dosoperacional e de
cursos externos | Desenvolvimento de
Executivos
Gest | Pouca gente, pressgo Quem ndo demonstrar competéncia para agregar
do de Pessoalsobre o tempo; acumulo valor é convidado a se retirar; cada empregado
muita gente, poucade atividades e trabalhp, tem que dar resultados e tem sido
tecnologia, maiofcompetitividade interna, TEC substancialmente  substituido  por  noyvas
divisdo de tarefassensagdo de perda (de alternativas tecnoldgicas.
espirito deg tempo quando ndo se esta
cooperagéo edirecionado ao trabalhg; A existéncia de um Sistema de RH nag e
solidariedade: avaliacio do desempenho; impecilho para tratamento especificos, segundo a
cartio de pontg:ameaca de sair da con_venién_cia da Diregdo, geralmente sem
ndo priorizacdo dpempresa. maiores divulgacées.
eficiéncia . N !
empresarial eConstituicdo dd‘Sistema Qs ritos de motivac&o se reconfiguram num
portanto pessoal,de Gestdo de RHI, ciclo de reducao d? mé&o de obra. A prépria
seguranca do_constituido em moédulds luta pela manutenc&o do emprego passa a ser
emprego. interdependentes e um mote motivacional, por um lado, e um
correlatos  Qrganizagéo gerador de stress, por outro.
Inexi | Valoragdo, Remuneragap,
sténcia de umPromocgdo, Formagdo e
“Sistema de RH"|Sele¢cdo)jue expressam |a
no méaximo| politica e estratégia oficial
algumas politicasda empresa para os RH
de curto prazo (04
anos) via de regra
mudadas de um
governo para ©
outro
Gestdo de salariosSalarios  com uma A reduco do poder aquisitivo dos empregados é
salarios fixos ecomponente fixa e outra talvez o item mais evidente nas pesquisas, das
base:aldos eMariavel, baseados emMG oficias a§ informi':lis_. Politica re~stritiva serve|de
funcgdes, suporte a estratégia de reducdo de quadrgs. A
enquadrados ~ ddPostes  de  trabalho, parcela de salario variavel é funcédo do alcance
contexto  salariglenquadrados segundo | 0 dos objetivos qualitativos e quantitatiyos
do governd mercado de trabalho local. corporativos, sendo de forma escalonada.
estadual. Politica_ .
de RH servido aFoliticade RH com regras Os ritos de motivagdo expressam apropriagées
interesses definidas mas dos elementos grupais para operarem suas
circunstanciais considerando algumas funcdes, que yariam de uma cultura para
i ) outra, e de conjuntura para conjuntura. Neste
excepcionalidades caso, 0s ritos de motivagdo passam a |se
utilizar dos objetivos corporativos associados
a remuneragao variavel.




184

Disponibilizacao
dos servigos
tradicionais
eletricidade:
fornecimento
energia
ligacao, leitura
corte, emissdo d
conta, 22 via. Q
jargdo da épocs
bem tipico ddg
monopolismo
burocrético
“Nossa
responsabilidade,
por lei, termina na
medidor”.

era

de

de (manutencéo,
elétrica,mercado,

Varios servigos
foram criados, inclusivi
através de novs
empresas, como a Trag
para

novo

dé
transformadores
eequipamentos
Iben Brasil (consultorig
aprojetos elétricos
montagens),  conveéniq
com lojas para promoga
'de eletrodomésticos, e
criagdo do Dept® d
Marketing Comercial

elétricos

n D0

o

o

"Dg,ow“’“:-’m‘"

SEN

O mercado competitivo passou a exigir um novo
perfil comercial, mais agressivo e criativo.| O

marketing deixou de ser apenas institucional g de
relagdes publicas para se voltar para os clientes,
atuais e potenciais

A ritualidade competitiva motiva para um
novo mercado de negécios, ainda que na
vigéncia de novas regulamentacdes a partir do
controle estatal.
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QUADRO 7 - COMPARATIVOS DAS PRATICAS ORGANIZACION/S

5.6.2 Ritos de Poder
~ Relagédo
EVIDENCIAS de
Causali- .
ANTES AGORA  (P6s-privatizacdo| 929€ COMENTARIOS

Jan/1993 a Dez/19905 Agosto/1997 a agtz000

Organizacao Organizacdo com forte O padréo gerencial que passou a predominar| é de

hierarquizada em| hierarquia, porém com Q4 um maior formalismo e ortodoxia, com fofte

06 niveis de niveis de comando MG |influéncia européia e marcante design de gestio

comando, com certfdincluindo ai o Conselhp de consultoria norte-americana, cpm

nivel de| Administrativo), mais demarcagbes bem explicitas de poder e

informalidade e formal e consistente hierarquia.

flexibilidade
Os novos ritos de poder refletem o modelo
exemplar de origem cultural diversa, comg
elemento determinante da instalagdo poder no
novo territorio.

Cubic | Meias divisoriag Busca da racionalidade dos espagos com [total
ulos demarcadgssubstituido cubiculos; quebra do lay-out tradicional. O novo lay-put
pela  arealespacq diretorias distantes entre traduz a mudanca no modelo de gestdo,|que
como signo de podesi e proximas das sups deixa de ser através de diretoria colegiada e
e hierarquia; luta parequipes de trabalho; éreaMG passa a ser temética.
salas grandesga Presidéncia passa a ser
grandes corredores| diferencida: Gnica com A ocupacdo dos espagos no trabalho |é
area das diretorigsidro fosco, delimitandp elemento marcante para identificacdo dos
préximas e contiguagerritrio de poder e ritos hierarquicos ou de poder
(todo o segundpconfidencialidade
andar do bloco A)

Tradic |Apés a  privatizacap O discurso governamental que passou a idolatrar
ionalmente apersistiu o] mesmp a competitividade como valor social a ser
existéncia de apenassquema competitivo per cultivado, servindo inclusive de baluarte para
uma agéncia dois anos e meio. Ap(sMG justificar as privatizacdes, foi substituido pela
bancaria, a dojeste tempo o Banco do l6gica privada da busca pela sinergia dos
Baneb, que era |®Brasil, acionista negocios. Neste sentido, nada mais justo que a
depositario dosmajoritario da Coelba, conta da Coelba passasse para seu acionista
saldrios da maidrpassou a monopolizar ps maior, retirando o tradicional Banco do Estado
parte dos depositos  salariais e as da Bahia, agora, também, j& privatizado.
empregados. Com |@uas outras agéncias
proximidade daforam extintas Desnecessério dizer sobre a efetivagao de uma
privatizacdo e sob o pratica evidente de um rito de poder.
apelo dg
competitividade,
instalou-se mais

duas agéncias: a do

Banco Real e a d
Banco do Brasil
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Mercado de energiaAmbiente de Com uma pratica tradicional de monopdlia a
elétrica competitividade. Fim dp empresa sempre teve uma pratica comefrcial
monopolista monopdlio para cargas pouco agressiva. Nas palavras de um técnicp em
Estratégia de3aMW e de todas as marketing: “N8o sabemos vender energia| e
marketing  reativa.cargas, incluindo SEN temos que aprender rapidamente. Somos
Prevé-se bresidenciais, até 200B. distribuidores e ndo comercializadores e temos
crescimento doEste fato requer uma noya que nos adequar a esse novo perfil
mercado a partir deestratégia de marketing, prontamente”.
variaveis sociorque vem se pautando por ) o
econdmicas epesquisas  juntos  aos Os ritos de poder passam por um sutilizacdo e
adequa-se o sistemdiversos segmentos de ocultam-se, muitas vezes, refortalecendo-se.
elétrico para essaonsumidores, criacdo de Com a redugdo dos monopdlios entende-se
nova demanda novos servicos 3 que a pgrmanénma num merca_do altamente
aperfeicoamento na competitivo exige um outro estilo de poder,
comunicacdo  comercial mais negociador e persuasiva,
dos mesmos. consubstancializando-se na diversidade de
negocios a serem geridos, na qualidade dops
bens e servicos a serem oferecidos e no novo
padrdo de atendimento ao cliente.
Gerentes comDiretores e  Gerentes E evidente que ositos dos vestuario, que
vestimentanormal e usando normalmente um expressam e refletem os ritos de podefpram
de estilo simples graje mais formal tipico de alterados, demonstrando uma nova ritualistica de
informal, sé  o0gexecutivos, verificando-ge iniciacdo e integracdoos de paletd sao
Diretores usandpinclusive  muitos  dos MG executivos e vice-versaEstes novos signos de
gravata e paletdogestores com este tipo gde poder e hierarquia foram bem assimiladosA
Mulheres com vestimenta, que é hoje um perda do cargo passou a ser acompanhada pela
vestimenta normal esimbolo de status, perda da gravata, para os homens. Algumas
simples, inclusive Vestimenta feminina um mulheres, entretanto, aprovaram a medida| por
observando-se o uspouco mais  formal, razbes estética8Ao menos, os homens ficardm
de mini saias e trajesnclusive com um ndmero mais elegantes”.
mais informais. bem reduzido de mini
saias, a partir do boato e
que 0s espanhojs
reprovam tal uso.
O poder concedenté\ concessdo passa a fer A empresa criou um  Departamento
se expressavaum forte aparato de exclusivamente dedicado as guestbes
através do DNAEE tregulacdo, através da institucionais, servindo de interlocutor com|as
Departamento ANEEL no ambito federal duas agéncias regulatorias, dando a |este
Nacional de Aguas ¢ da AGERBA, a nivel SEN tratamento um carater prioritario, principalmente
Energia Elétrica, queestadual, com regras mais quanto aos aspectos politicos e de imagem
no seu aspectexigentes de qualidade|e corporativa que estas negociacdes ensejam.
regulador seuniversalizacdo das
restringia a questdeservicos, do  controle A politica de privatizagédo do setor elétricg
tarifarias e legais-tarifario por empresa, das destaca a atuagdo das agéncias reguladoras,
burocraticas, reclamacao dos clientes como instancia autbnoma e intermediarial,
geralmente tratadas articulando e viabilizando os interesse dp
em bloco, enquanto estado e do mercado (empresas
setor, como um todg concessionarias), um novo ente de peso |no
espaco real e simbdlico do poder, exigindo
novas posturas internas e externas, tanto ra
esfera estadual (menos contundente) quanto
na federal.
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O Sindicato dos|Sindicato sem muita Este fato tem um misto de causas: parte se [deve
eletricitarios  tinha| expressao e com reduzido ao trabalho de enfraquecimento promovido pelo
uma forte presenca|@oder mobilizador da neoliberalismo, com uma generalizada elevacéo
atuacdo, com grandeategoria. Nas palavras ge do desemprego; parte se deve ao processo de
capacidade deum dirigente espanhql: SEN reducdo do quadro de empregados, ficando cada
mobilizacao. “Na Espanha nag remanescente ainda mais vulneravel diante de
teriamos conseguido fazer qualquer protesto ou reivindicagdo sindical] A
metade do que fizemps sociedade civil, por seu turno, ndo participa |dos
aqui, em funcdo dp designios da organizagdo e dos cidaddo que nela
resisténcia sindical ¢ se empregam
social”.
Este fato, embora ndo exclusivo do setor
elétrico ou mesmo da Coelba, reflete uma
significativa alteracdo nos rituais de poder da
organizacdo, uma vez que, a contra parte do
poder dos trabalhadores representada pelp
Sindicato foi consideravelmente enfraquecidd,
revelando uma consolidacdo interna de uma
forte tendéncia internacional
Estruturagéo Uma completa e radical As trés primeiras Diretorias sédo ocupadas |por
organizacional reestruturagado executivos espanhois e as demais brasileiros, dos
obedecendo a umarganizacional, com quais o Financeiro é o representante do Banco do
divisdo operacionalcriacdo de novas Brasil, acionista majoritario, e os demais sag ex.
do sistema elétricodesignagbes e escopo paryG Diretores da Empresa, assinalando uma politica e
classica no setor, quéodos os Orgdos‘®ostos estratégia de aproveitamento do pessoal original,
suportou todas dsle Trabalho” da em todos os escalbes, garantindo, a priofi, o
mudancas deEmpresa. As Diretorias emprego de todos empregados gue
governo e modelogpassaram a Ser: permaneceram na Companhia. Apesar desta
de gestdo, compost®residéncia, Recursos diretriz geral, foi desenvolvido, no contexto |do
basicamente dasHumanos e  Servigos processo de otimizagdo dos recursos humanops da
Diretorias: Gerais, Comercial COELBA, além da eliminacdo de o6rgdoy e
Presidéncia, Financeira unidades e da redug¢do do numero de niveis da
Engenharia Desenvolvimento estrutura da Empresa, a reducdo do quadfo de
(Transmisséo), Corporativo, empregados, através do estimulo & aposentadoria
Distribuicao, Coordenacgdo Territorial e a demissao voluntéria, logo apds a privatizacao
Administrativa, e Gestdao de Ativags
Econdmica 4 (sugestivo e indicativp O ritual de poder passou por profundag
Financeira g¢nome). Ressalte-se |a alteragdes  configuradas a  partir  dg
Coordenagao Geral| criacdo de uma Diretor{a reestruturacdo organizacional que passa a ser
para Comercializacdo de funcado da estratégia de busca por resultados| e
Energia Elétrica de novas légicas corporativas representantes
dos diferentes acionistas majoritarios que
passaram a partilhar o poder da empresa.
Novos parceiros, novas estratégias e objetivps
implicam sempre em novos ritos de podef.
Pode-se observar que a ritualidade
hierarquica antes da privatizagdo espelhava
os ritos de poder das repartices publicas,
com a nova gestdo eles se transformam

demonstrando explicitamente o novo perfi
organizacional.
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Orcamento sem| Implantacdo do Esta nova abordagem orgamentaria intrqduz
estreita  correlacddOr¢camento Base-Zerp, uma importante mudanca cultural na Empresag, ja
com as estratégiague prioriza a abordagemMG |em 1998, pois reforca a necessidade de| um
empresariais, comecondmica das agdes planejamento consistente, subsidiando o plano de
uma maior énfase investimentos da empresa, sem que 0 exce@lente
financeira-contabil. de um ano seja automaticamente transferido|para
0 seguinte.
O rito de poder que se estabelece preconiza a
l6gica econdmico-financeira e a partir desse
eixo consolida sua prética.
Todo o sistema dg O poder de barganha gda Houve, neste aspecto de gestdo de materiais,
compras da empresaCoelba unida muitas e significativas mudancgas, segundp a
se dava segundo |@rimeiramente a Cosern| e l6gica de otimizacdo de ativos, propria de uma
legislagdo federal e|aepois a Celpe, passoy a empresa privada. Redugdo de almoxarifados e
estadual dasser utilizado dentro de um itens de estoque, desalienacdo de hens,
licitacdes, enjcontexto de mercado ggy | cOncentragdo das compras e dos pagamentos.
particular a Le|competitivo. As compras
8.666, atrelando todalestas empresas passaram Os processos de negociacdo passam a refletir
a iniciativala ser centralizadas |e os ritos de poder instaurando novas regras
empreendedora zonduzidas segundo com fornecedores e com o mercado, valendo-
burocracia. Estepadrdes corporativos. Por se do poder de barganha reforcado pela
processo geravaxemplo, imediatamente incorporagdo no mesmo grupo de diferentes
lentiddo gapds a privatizacdo foi empresas e de concessionarias de trés estagos
comprometia a‘sugerida’, distintos da federacdo, superando distancidas
qualidade dasunilateralmente, uma fisicas, diferentes padrées tecnoldgicos,
compras, pois estasmpla e profunda revisdo metodologias e culturas organizacionais( que
eram decididas e mpara redugéo de valores funcionam como clas de uma mesma trlbo) D
funcdo do mendr(em torno de 10%) de poder é para ser usado sempre que possa
preco todos os contratos em agregar valor a corporagao.
andamento, o que foi
completamente absorvido
pelo mercado
Garantia de|Ndo h& garantia de A politica neoliberal posta em pratica a nivel
empregq inclusive| emprego e 0 mesmo so|se mundial questionou a garantia de emprego, como
com amparo legalmantém no Posto deSEN |forma de reducéo de custos via queda de salarios.
constitucional Trabalho onde se faz “Agora ndo fazemos mais planos de longo prazo.
necesséario.  Insegurangca Vivemos apenas o dia de hoje e se sobrevivermos
no trabalho, com forte ja foi muita coisa”afirma um engenheiro.
geracao de stress.
A administracdo dos meios de produgédo (mao
de obra inclusive) segundo uma determinada
metodologia configura um rito de poder, que
busca reproduzir as tendéncias ambientais
que sédo favoraveis a sua consolidagao.
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Profissionais alReducdo das pessdas Embora privada, a Coelba ainda fornece alguns

disposicéo dos| disponibilizadas ap poucos profissionais ao Estado, ao municipid e a

governos estaduais| servico publico, embora SEN |federacéo, em certos postos chaves, reproduzindo

municipais, inclusiveainda permanega um um antigo padrdo de compartilhamento dq

0 federal, ntmero minimo nacuelas poder.

funcionando aesferas de governp,

Coelba comoquando a estratégia asgim

verdadeira recomenda a nivel de

fornecedora deinfluéncia

gerentes e gestorgs

para 3

administracéo

publica

Nos dltimos trésProfissionais de nivel A partir do pragmatismo gerencial se verifigou

anos antes dasuperior e executivos n&o que o registro de ponto para o pessoal de nivel

privatizagdo, todosmais registram o ponto, superior gerava um grande passivo trabalhista,

registravam a@artdo|apenas o0 operacional, em funcao das horas extras. A demanda de Hhoras,

de pontg inclusive| embora o acesso fisico éMG presenca e quantidade de trabalho é conduzida a

gerentes, pratica quempresa passasse a |ser partir dos resultados que se tem de apresentar, e

substituiu umacontrolado que sdo mensalmente monitorados.

antiga de que so6 |o

pessoal operacional O controle do tempo de producdo € uma das

registrava o ponto manifestacdes dos ritos de poder, que busta

controlar e se apropriar dos resultados deste
tempo produtivo.

A Coelba fez umaA vinda dos executivos Logo nas primeiras reunibes do novo grupo

grande campanhaspanhdis, quase todos dirigente com o corpo de empregados, numa

contra o fumqgfumantes, quebrou esseMG |secdo solene no auditério principal da empresa, o

durante um bomrito de respeito a salde novo presidente fumava , apesar de afixada a

tempo, ficandgcoletiva, razdo para placa sinalizando: “proibido fumar”.

patente a proibigddrasileiros e 0s novas

de se fumar emespanhdis se sentirem ho Os ritos de poder regulam uma forma dg

ambientes fechadoslireito de fumar nas salas apropriacdo do espagco coletivo e do

com ar condicionadofechadas dos edificios comportamento  social. Se na cultura,
sede anteriormente pactuada havia um processo de

conscientizagdo coletiva, 0s novos chefes,
vencedores do jogo de poder, mostram atraves
de um gesto explicito uma quebra da regr
anteriormente estabelecida.

[
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5.7 O estado intermediario do rito sem mito

De tudo quanto foi analisado, na tabela que ifleatia pratica
organizacional e os ritos, emerge um paradoxo. dado, a cultura empresarial, esta
bem atenta & dimensé&o cerimonial, aos signos, egiegy de outro, esquiva-se de toda a
significacdo univoca e irrevogavel destes. Se ddagim os ritos pés-privatizagdo, como
todos os ritos, implicam uma rigorosa determinag@s espacos, dos tempos, dos
movimentos; de outro, instituem uma mentalidadesrdaiamica, fluida e incerta segundo
0 panorama da mundializacdo. A compreensdo de a@eddpxo € decisiva para o
entendimento do pensamento ritualistico na cultoganizacional, cuja complexidade esta

justamente em relacionar as regras da ritualidddesas, simbdlicas, implicitas) com

uma interpretacdo pragmatica e competitiva dadadd.

Por tudo isso, fica claro que a atual instabilidame interior da cultura
organizacional estudada, encobre e “esquece” awidddes, as funcdes e o significado
mitico dos ritos, colocando a organizacdo nestado intermediario do rito sem mito
(Perniola, 2000). Isto €, um estado de hesitag@oesteza diante do futuro, unido a uma
profunda ambiguidade do presente. Portanto, esseiamento, a separacao entre mito e
rito, € a propria condicdo da pés-modernidade, tepaticdo técnica que, via de regra,

destitui os significados da sua pratica original.

A unidade do mundo mitico da cultura organizaciomal cenario da
transnacionalidade, desmembra-se em uma pluralidedeituais, onde a esséncia é
pulverizada e relativizada em prol de uma multigide de atos repetitivos com preciséo,
geralmente sem maiores significados, exatamenteqper necessitam de um modelo

exemplar referencial. Vide os inUmeros casos eciddos nas tabelas acima
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Vale lembrar nesse ponto do percurso, a categdnzdgs estudos de Aktouf,
para caracterizar a cultura da COELBA. Este refaagncorroborando as interpretacdes
dos ritos utilizados, aponta para utdantidade em formacdo ou em mudarexa funcéo
das fortes transformacdes administrativas—tecncd§ginformacionais — sendo que séo
relevantes as estratégicas implementadas no sehtidoar um espelhamento com a

sociedade local, incorporando o apoio concedidonarsfestacfes culturais

Neste sentido, observa-se ainda os resultados depesquisa aplicada nos
seminarios com os gestores, que evidenciam alggpectns especificos de insatisfagéao,
como remuneracdo e oportunidade de evolucdo pufas por exemplo, ndo apenas
diante da forte expectativa de radicais e imediatedhorias para aqueles que
permaneceram na Empresa, mas também pela aprada@istema de Gestédo de RH, que
ainda ndo teve tempo para mostrar resultados. e $orte, coloca-se como um dos
pontos de maior transformacao cultural, ao extingsifuncdes por categoria profissional
(Engenheiro, Administrador, Economista, etc.) gavatos de trabalho que exigem certas
habilidades e especificidades, de forma a garantagregacdo de valor ao processo
produtivo empresarial, independente da formacafisgional ou académica. Em paralelo
com estrutura dos postos de trabalho funcionatersé de executivos, cuja participacao

nos lucros é em funcdo do cumprimento dos objetieodrea que administra.

Neste mesmo item, a questdo da comunicacdo inéeaiiada um ponto a ser
melhorado, denunciando uma forte centralizacdo idfsmacBes e pouco feedback.
Possuir informacdes € ainda um simbolo de privilégboder. Uma atmosfera de receio ou
medo na expressao das opinides também foi realgéeeentemente do passado, quando a
estabilidade de emprego assegurava mais autonomig @ezes, uma certa crise de

autoridade.
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Ressalta-se, o grande poder simbdlico no discueséucth futuro melhor”,
como forca propulsora em funcao lolack groundda Iberdrola e de sua agressiva politica
de participacdo em outras privatizacGes e atuagéisetores sinérgicos, o que amplia a
expectativa e ameniza a frustracdo diante das migs$h@ curto prazo que ndo vieram como

Seé esperava..

Desta forma, completando o percurso da propostaalin chega-se as
conclusdes, menos a titulo de fechamento das asesti@is, dialeticamente, propondo-se

a uma abertura para novas abordagens do temadstuda
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O percurso da tese desvelou novos recortes rapteoganizacional, no modo
como foi apropriado por nds, ampliando os saberess dalas que se recolocam na
semantica prépria das representacdes sociais tlaecarganizacional. Na perspectiva dos
elementos culturais compartilhados, trama dessdoternpresarial, combina e entrecruza
0s ritos, enquanto passagem, iniciacdo e integra¢d@idura e trama que se estende em
redesonde cada parte conserva sua singularidade e sdavidualidade, mas, de algum

modo, contém o tod@1orin,1996).

Neste momento, serdo retomadas as questdes sascitagergunta-chave,
buscando confirmar ou ndo a hip6tese inicial, atlanoutras pontuacdes conclusivas,

dentro de um enfoque muito mais prospectivo quespeéctivo.

Nosso percurso transitou pela desconstrucdo dag@sssando uma maior
compreensdo do fenbmeno de mudanca cultural, téerde no Brasil a partir da
intensificacdo do processo de privatizagdo dosstiacionais. Tal fato, por si s0, além de
bastante desafiador, representou um grande apaglodiara o autor e, por conseguinte, de
grande valia para a Organizacdo enfocada nestedoest® caso. De pronto fica uma
recomendacd@o da importadncia de pesquisas nesteocaimmo forma de apropriagdo
coletiva deste processo de mudanca cultural, qudeta se intensificar no nosso pais e no

mundo, como um todo.

Para Jardel &Loridon, “existe a necessidade deust&rj pedacos, situacdes
exemplares para se construir uma mitologia da esafyrempreitada esta que conclama
sempre novos estudos que fundem uma visdo sist@inicaal e sua representacdo na

cultura organizacional. Para eles, ainda, “as fis@en obscurecer a histéria de numerosas
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organizacdes, que s6 € restituida por algum codatéempresa ou grupo de velhos
funciondrios que se organizam para elaborar paitest vivéncia dos empregados, tipo
memorial”. Neste sentido, enfim, a duracdo de vl uma empresa, diminui
consideravelmente, em razao das restruturacef sfies, das liquidacdes, parecendo ser
necessario todo um cenario ritualistico que perraita (novos) atores se investirem

simbolicamente do passado de uma empresa sem dorttelfural. Segundo Cavedon:

“Ao postular-se 0 novo sem a sustentacéo do adiggtroi-se um conduto e esfarela-se uma
cultura, ao retirar-lhe as raizes, tal qual umaor@ngque tomba sem a base. Os primitivos
sabedores disso, costumavam narrar aos neofitssGaid da tribo para que a tradigdo nédo se

perdesse”.

6.1 Consideracdes finais sobre a “Pergunta-Chave’a “Hipotese Inicial”

O desenvolvimento dos capitulos anteriores periitgtgdes e conclusdes
consistentes, a partir do que foi mapeado em cawlal, rpermitindo-nos confirmar a

hipotese inicial, de que, efetivamente,modelo de gestdo- MG - foi o fator de

causalidade mais representativo da mudanca organizenal, observada nas

evidéncias que ilustram os rituais escolhidos parearacterizar este estudo de caso

Como esta pesquisa foi qualitativa, o autor enquanipregado da empresa e
observador participante, pode ter sido traido dama sele¢do destas mesmas evidéncias.
Observe-se, entretanto, que a evidéncia de umado®$ ndo significa que os outros dois
devam ser negligenciados na expressividade deefeiss. Pois, o cenario pds-moderno
insere multiplos e diferenciados olhares sobre snmecampo, tendo como pano de fundo

a inclusdo e permanéncia da efetividade de todugdtsineamente.

Aqui lembramos que texto reflete a visdo subjetiva do autor, dototeis e
daqueles cujos pontos de vista sdo citados, inatyiduprimidos ou excluidgMartin e

Frost, 1996)Este enfoque na analise de texto € justificadoatigpde vista pdés-moderno,
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segundo o qual ndo existe nada fora ou além do.text

Embora oMG tenha sido o fator mais significativo das mudangagurais,
pode-se agora perceber os efeitos dos outrosatoig) o desenvolvimento tecnolégico e a
desregulamentacdo do setor, que sdo também caesdre doutras, da dinamica

transformacional vigente.

A pergunta chaveerviu de eixo estrutural para apresentacéo dodtados da
pesquisa, que se baseou em Ré@es Organizacionais MaiorefPassagem, Iniciacéo e

Integracao) e doiRitos MenoregMotivacdo e Poder), de cuja analise pode-se aoncl

= Mesmo sem uma forte tradicdo neste tipo de abondameais simbdlica e
qualitativa, o campo dos estudos organizacionaiBrasil pode e deve se
apropriar dos signos, linguagem e instrumentos aodédgicos da antropologia
e sociologia, como € o caso desta dissertaca@antio os rituais, que nos

pareceu um expressivo referencial para estudosltigacorganizacional.

= A apropriacdo dos rituais enquanto elementos ma@tak para a

caracterizacao da mudanca organizacional.

= Mesmo cbnscio que mudancas culturais ndo se cdasolho curto prazo,
observa-se que a Coelba, enquanto organizagdceunmgvimento maior de
mudanca, vivencia, ainda, urito de passagefi, na sua fasagregagio—
insercdo parcial solene numa outra comunidade @azonal privada, com
capital nacional e transnacional, na qual se esgela um certo papel e

desempenho. A permanéncia nesta fase pode sedidstegm fungdo dos

"8 Este ritual é tipico da época pés-moderna, comadtegrau de difuso, incertezas e instabilidagsté
ritual estdo aqueles e aquilo que nem é, o novo,dexou de ser, o velho padréo, percorrendo agdas®s
caracteristicas desta etapaseparacgdo, a marginalizagaaagregagaocomo prévias dos ritos dgciagcao



196

Ultimos acontecimentos no contexto internacionglawdir da fusdo da Endesa
com a lberdrola, primeiro e segundo conglomeradggarehdis da area
energética, respectivamente, fato este que ref@icob prazo médio de um
ano, em reformulacdes consideraveis na estratagigrapo operador com

algum desdobramento na concessionaria baiana.

= O modelo de gestdo adotado, do espanhol Gruportardé tipicamente
gerencialista, fortemente influenciado por empredas consultoria norte-
americana e por autores e estrategistas norteanes, tal qual a Mckinsky e

o Porter, dentre outros.

= A evidéncia das questdes econdmicas é notavel das tas relacdes, sendo
prioritario a l6gica e os interesses da Empreshugca pela valorizacdo dos
ativos da Organizacdo € prioritaria, devendo-smipér os resultados que
deverdo remunerar devidamente os ativos, atravésndeatendimento ao
mercado que viabilize alta qualidade a baixo custgundo a trilogia:Tarifas

- Normas — Qualidade

= A administracdo do fluxo de caixa é o fundameri@ve-se gerar e gerir o

actmulo de capital, pois a partir dele tudo se carefudo se faz”.

= A politica deotimizacdo dos recursodnclui também os humanos, o que se
configura no novo sistema de Gestdo de Pessoaljuaancas significativas
neste campo. As transformacdes culturais estdcosemukideraveis, mas de
uma forma geral, estdo sendo assimiladas pelo dagxecutivos da empresa.
Por outro lado, carga de trabalho por empregad@atou consideravelmente,

nao so pela reducdo do quadro de pessoal mas,rtamba necessidade de se

eintegracaopara consolidacdo de uma um novo tempo, um novamwma nova cultura.
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dar respostas efetivas que assegurem a manuteoc&mprego. Tal fato,
verificado empiricamente, é confirmado rfResquisa sobra a ldeologia
Organizacional® ao evidenciar que as pessoas estdo priorizand@rasas
enquanto a Empresa, na opinido dos Gestores,zariosPapéisprofissionais.
Na verdade, a COELBA, é varias “Coelbas”, comopécdi de um grande

sistema, com subsistemas e sub-culturas, que deafampla expressa uma

certa “unidade”, inclusive no campo cultural.

= A empresa tem se tornado mais competitiva com atepecnoldgico —
gerencial dado pela operadora Iberdrola, manterigans dos aspectos
positivos da sua cultura anterior e inovando gredatente, com alguns

traumas, € verdade, mas com grande objetividadipnalidade e sentido

pragmatico, uma das marcas da nova cultura, stbifdluéncia européia.

= Como os ritos estdo associados & questdo da ideetidsto em muito nos
interessou no sentido da tipificacdo cultural daeECBA. Entender as suas
ritualisticas dominantes, antes e depois da pragdio foi nosso caminho para
mapear a mudanca cultural vivenciada e mais caromite representada.
Neste sentido, parece evidenciado uomto prevalecentemais diretamente
associado a racionalidade econ6mica de mercaderddie do passado, em
gue estemito correspondia a uma atuacdo empresarial de sumEmte

desenvolvimento econdmico—social do Estado.

6 pesquisa embasada na metodologia de Charles Haplitpda a todos os gestores (terceiro escaldo de
executivos da empresa), no decorrer de 1998/98sdtado evidenciado é bastante natural e atéaleste]
para este porte de empresa e para o universo padquiue dentre os executivos tem um papel mais
operacional. Possivelmente se a pesquisa inclagsdeis niveis de executivos superiores (Direteres
Gerentes) a questdo Boderteria se tornado mais presente, como se é deagspse nivel hierarquico,
segundo a metodologia utilizada. Parece-nos hawardiferenciagdo cultural, como desejavel por Handy
organizacdes deveriam diferenciar suas culturatreteras de acordo com o tipo predominante deatie
de cada departamento, divisdo ou secao.
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6.2 Recomendacdes finais

O presente trabalho € uma abertura para novososstoghcipalmente, aqueles
gue tratam do processo de privatiza¢@o no tecide @séavel da cultura organizacional do
Brasil. Dessa forma, os espacos abertos acolheosrestudos que espelhem a dinamica
simbdlica da ritualidade das empresas, e que trdeniiversos simbolos reconfigurados,
tais como: modelo de heroi, valores predominamigsos rituais e celebracdes, historias e
lendas, linguagens e discursos predominantes. Affastes, o tema dos mitos
organizacionais podem vir a ser de grande valicongpreensao das representacdes sociais
na cultura organizacional, sempre buscando recalsesaberes multidisciplinares que

percorrem a presenca do ser na prospectiva haltiticonhecimento .

“As sociedades humanas toleram uma grande porc8destedem; um aspecto dessa desordem
é 0 que chamamos liberdade. Podemos entdo utdizlEsordem como elemento necessario
nos processos de criagdo e invengdo, pois todaemgéo e toda a criacdo se apresentam

inevitavelmente como um desvio e um erro com rés@@ sistema previamente estabelecido.”
Morin, 1996.

Por fim, apesar do esforco, vem a sensacdo de gite mais ha para ser dito.
Que venham, pois, hovos ventos, novas inspiragbesuftas expiracées!) predispostas a
contar novas histérias, revelando da realidadsudaeia de explicitos e implicitos, outras
possibilidades, leituras peculiares que possam enriquecer a Vida, em suas mdultiplas
interacBes, tecidas magicamente com os fios da lesidpde e da simplicidade, nesta
danca ciclica entre o caos e a ordem, em que rxiagLcenarios, contra parte de uma
Unidade maior, se transvestem de diferencas eddul#s, para em assim sendo, co-

construir a Existéncia, suas multiplas aprendizagetiesafios...
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ANEXO |

CINCO MANEIRAS PELAS QUAIS O ESTUDO DE CASO PODE CONTRIBUIR

PARA O PENSAMENTO TEORICO

(i)

(ii)

(i)

(iv)

v)

estudosdeograficos-configurativoé analogo a idéia de caso intrinseco. O material é

altamente descritivo, especifico a situacéo e exap, Idiretamente, a interpretacdes teoricas

gerais;

estudosconfigurativos-disciplinadgsonde o analista procura interpretar os padrdes qu

encontra em termos de postulados tedricos geraspe3quisadores, no entanto, nem

sempre aplicam a teoria de modo passivo. Um cad® ipgpugnar teorias estabelecidas| se

a teoria deveria ter-se aplicado a situacdo e nfaz.00 estudo de um caso pode ai
apontar a necessidade de novas teorias em areligeneigqdas. Assim, a aplicacéo

teorias a casos pode ter efeitos de retroalimentagdeorizacao.

no casoheuristico que constitui a terceira categoria, a situacddekberadamente

nda

escolhida para gerar teoria. Casos heuristicoss#os para estimular a imaginacéo, para

discernir problemas gerais importantes e solugicts possiveis. Ligam-se diretamente

a construcdo de teorias de modo menos passivogjcasos configurativos-disciplinados.
O pesquisador busca deliberadamente encontrafesiggotencialmente generalizave

Estudos de caso heuristicos podem ser conduzidoséeim com o fim de refinar g

constructos em desenvolvimento.

nassondagens de plausibilidades estudos de caso séo deliberadamente escoffados

S.

n

testar paradigmas de interpretagdo estabelecidstai(ta teoria atual). Podem ser usgdos

apo6s o uso de casos heuristicos bem sucedidosoB8iderados um teste preliminar antes

gue um teste mais rigoroso seja conduzido. Envoltemativas para determinar se a

validade potencial pode ser considerada alta cisofe para justificar o custo ocorrido em

futuros testes da teoria.

estudos decaso cruciais semelhantes ao experimento crucial em ciénciagais, que

oferecem a possibilidade de rejeitar ou apoiar geigfes tedricas. Nessa categoria,

especialmente, a sele¢édo do caso é fundamentaxBomplo, o pesquisador pode procyrar

casos "menos provaveis" (para confirmar uma teotia)mais provaveis" (para invalid

uma teoria).

Retirado de Roesh (1999), citando Echstein (1975).
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APENDICE |

HISTORICO DOS CICLOS DA INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRI CA NA
BAHIA 77

EVENTOS MAIS SIGNIFICATIVOS

PUBLICO PRIVADO

1879 — Inauguracdo na cidade do Rio de Janeiro, |da
iluminacéo elétrica da Estacdo Central da Estrad&etro
D. Pedro Il (atual Central do Brasil).

1885 — lluminagao elétricado Terreiro de Jesus, Salvador,
segundo uma demonstracdo feita pelo Prof. Malagloas
Santos, da Faculdade de Medicina.

1894— Incorporagdo da Companhia Veiculos Econémigos
pelaCompanhia de Carris Elétricogiue em junho d&897
inaugurou oservico de tragdo elétrica na Cidade Baixg
marcando o inicio da eletrificacdo em Salvador.

1898- a Cia. Carris Elétricos transferiu a concesstiora
Siemens & Halscke

1900- Criagéo d®ahia Gaz Eletric
1902- Institui-se &Cie. d'Eclairage de Bahia
1903- lluminagao elétrica do Elevador Lacerda

1905- Contratacdo dos servi¢cos @m. Linha Circulare a
Guinle & Cia, do Rio de Janeiro, para eletrificar parte |[das
linhas da primeira e inaugurar a usina da Preguica

1906- Inauguracao da Usina da Preguica, movida a vapor

A Cia. Linha Circular inaugurou o servico de tracfio
elétrica na linha Rio Vermelho — Campo Grande janido
assim a eletrificagéo na Cidade Alta.

1907 Eletrificagédo do Elevador, Seguindo-se os prinisipa

ramais de bondes da Cidade Alta. Transferéncig da
concessdo da Siemens & Halscke a Bahia Tramwayt |Ligh
& Power Co, que iniciou grandes reformas, como rova
usina e subestagao conversora no Gasdémetro

1909 - Criagdo deCia. Brasileira de Energia Elétrica |-
CBEE por transferéncia de concesséao feiGuinle & Cia.
Para utilizacdo de energia das cachoeiras de Magell
Gameleira e Bananeiras, no Paraguagu.

1910 -A CBEE inicia as obras da 12 Barragem |de
Bananeiras e da Subestacdo da Lapinha, em Salvador.

" Quadro- resumo elaborado pelo autor a partir ef@séncias bibliograficas: Meméria da Eletricidade.

Acervo Historico da Companhia de Eletricidade dtafis da Bahia. Rio de Janeiro, 1995. 2 Volumes; ~ _ - { Formatado

Folder informativo de a¢Bes do Governo, Salvadahi® 1973; COELBA.BeﬁIthrjo;sAnygiﬁsLrp[eﬁrgn}a;.gé - % Formatado
"~ 7 7| Formatado

e { Formatado

A
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- aCia. Linha Circular,com o auxilio deGuinle &
Cia, eletrifica o Plano Gongalves, continua e ampli
sistema de tracdo, executando obras importante® &
Oficina e a Subestacdo da Graga e da Barroquinha

1911- A Bahia Tramway & Power Canstala no centro d
cidade uma rede de distribuicdo subterranea, cora
subestagdo também subterranea, no Terreiro.

1914 — A Municipalidade de Salvadoencampaa Bahia
Tramway Light & Power Coe aCie. d'Eclairage de Bahidg
Nos servicos de iluminagéo, tracdo e for€aa. Linha
Circular (Guinle & Cia), Cia. Trilhos Centraise mais g
Municipio de Salvador. A Intendéncia Municipal passoy
explorar a concessdo pela Secdo Especial de
Eletricidade

1914 - A Cia. Linha Circular inaugura a subestacé@o
Santana

a

as e

de

1915 - A Cia. Linha Circular aumenta a capacidade
Usina da Preguica, compra e eletrifica o Elevador
Taboé&o.

1917% Inicio da eletrificagdo no interior do Estado.
primeira cidade do interior foi Santo Amaro. Dep8i&o
Félix, com uma pequena usina com motor de combl
interna (a gas pobre) e um sistema de distribuiegalar.
Em Feira de Santana instalou-seCa. Melhoramento
Prioridade da eletrificacdo confirma o Recdncavmem
segundo centro econémico do Estado.

A

stdo

1919° - Concedida &£BEE,através de Decreto Estadual
autorizacd@o para exploracédo de linhas telefénigasido &
capital aos municipios de Sado Félix, Cachoeira,t§
Amaro e Vila S8o Francisco. Mais tarde, depois &dps
para outras localidades, como S&o Goncalo dos Ca
Muritiba, Cruz das Almas, Maragogipe, Feira de Saate|
Nazaré, gerando inumeros contratos com Prefei
Municipais.

mpo

uras

1920 - A Cia. Brasileira de Energia Elétricanicia o
fornecimento a Salvador por intermédio da Subestaid
Lapinha

Inauguracdo da usina hidrelétrica de BanarfB8jrapue
passou a ser a principal fonte de energia elétdoig
capacidade instalada atingia 11.250 kVA, mas n&diay
produzir mais de 4. 100 kW pela reduzida altura|
barragem (6 metros) e dependéncia das variagoe
descarga do Paraguacu. A usina perteada. Brasileiral
de Energia Elétricae a energia era fornecidaCaa. Linha
Circular através de linhas de 44 kV e 106 km

1921 A Intendéncia contratou &ia. Circular para 9
fornecimento de 10.000 kWh durante 24 horas,

demanda de 900 kW, durante 10 anos, ao pre¢o desi(]
por kWh, e permitia continuar o fornecimento dergizea
particulares pelo preco de 600 réis por kWh. Namrot,

nem mesmo com o0 auxilio conseguido por este conteatpor conta prépria, a determinadas partes da cidg]

Intendéncia conseguiu melhorar 0s servicos quetgwa
Isso concorreu para agravar a crise de falta degieneal
Cidade, até 1929, emboraGircular tivesse instalado
Usina de Gasdmetro (600 kVA,) e a Usina Dique daté

1921 - O municipio contrata &BEE para fornecimentg
cpeto periodo de dez anos, de um minimo de 10.600
@liarios, com base em demanda méaxima de 700

aproximadamente, ao preco de 200 réis por kWh. o
contrato permitiu que @LC continuasse a fornecer energ

5 Salvador, por preco nunca inferior a 600 réis.

a

o

da
s da

kW
Wh,

ia,

o

78 ~ . o )
Nestes tempos, as concessdes eram dadas pelogpumngue ndo tinham meios para operar 0s seniRrssua vez, 0s
concessionarios ndo dispunham de recursos par&oanimuito menos amplia-los, de modo que aqueEgeenas empresas acabavam

transferindo as suas concessdes para outras maiores

9 Foi contratado, entre@BEEe o Governo do Estado da Bahia, a exploracdorgd@sedelefonico na capital, do qual era cessianari
até aquele ano, a Unido. No servigo telefonicoateaBlor, ganharam destaque as Esta¢6es do Gardrag &ermelho e de Roma.

80 O Estado da Bahia, em razéo da Usina HidrelétriozBeiras, foi uma das regides do pais menosdsipgio racionamento,
ocorrido no periodo durante e ap6s a Segunda GMemelial, marcado por aumento da demanda de eng@@idalta de combustivel e

pela dificuldade de fabricagdo e manutencéo de imzqol
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Nova, com 2 unidades, inauguradas em 1926 e 1928.

1926 — Cia. Linha Circular inaugura na Praca da Sé
escritério central. Este prédio até hoje faz padie
patriménio da Coelba, tendo sido sua sede por d&ig0
anos, perdendo sua posicéo a partir “esvaziamguatéico
do centro tradicional da cidade, no decorrer das af0 €
80.

A Cia. Linha Circularaumenta o seu capital para oito

contos de reis. Lia. de Trilhos Centrai®btem permissa
para dissolver-se e entrar com seus bens, dired
concessdes para a formagdo daquele capital, unifiese,
desta forma, as duas empresas, com o non@ald.inha
Circular.

1927 - Criacdo daAMFORP..Salvador conta com cerca
325.000 habitantes, 47.000 domicilios, 10.
consumidores residenciais de energia, 4.000 doss
servidos pela Cia. Linha Circular e os demais pel
Municipalidade.

da927 - As propriedades d&uinle & Cia no Brasil séq
P@éndidas dAmerican Foreign Power Coe.AMFORR que
peenstituiu asEmpresas Elétricas Brasileiraslirigidas pelg
Cia. Auxiliar das Empresas Elétricas Brasileira€AEERB
com sede no Rio de JaneiroNa Bahia, fazem parte ¢
grupo, asCompanhias Linha Circulae Trilhos Centraise
uma secao d&ia. Brasileira de Energia Elétrica

1928 — Inauguragdo da Usina Termelétrica Diq
construida pelaCLC ,movida a 6leo diesel, mas col

capacidade de geracdo. Seu nome deve-se ao Diq
Toror6, cujas aguas resfriam do maquinario daausin

1929 — Com a extingdo da clausula cambial do con
entre a Prefeitura e @EEB tem inicio um periodo d
injustica tarifaria, que perdurou por muitos ana 4
encampacdao das duas empresas.

rag?d’ — A  AMFORPR representada no Brasil pe
eEmpresas Elétricas Brasileiras S.A., organiza aa
sociedade andnima, com capital dos bens e direitg
CBEE no Estado da Bahia, e constitui duas empresg
Salvador: ACia. Linha Circular de Carris da BahiaCLC,
que passou a explorar, exclusivamente, 0s servigg
transportes coletivos, & Cia. Energia Elétrica da Bahia
CEEB®, para os servicos de telefone e distribuigag
energia elétrica.

Também adquire do municipio de Salvador todobers
da Companhia Municipal, sucessoraldiee Bahia Tramwa|
Light and Power COSob o controle deste grupo, organi
se a CEEB que passa a explorar 0s servicos
abastecimento de energia e de telefSniicando aCLC,
exclusivamente, com os de bondes, até 1955, qu
posteriormente, foi vendida a Prefeitura Municipké
Salvador.

E contratado com o Municipio de Salvador o sendeq
iluminacdo publica e particular para a capital eapa
interior, sendo reformada e aumentada a rede aé€rg
servico telefénico urbano e interurbano, perterecea
CBEE ¢ incorporado , com concessdo do Governg
Estado para fornecimento de energia, com excliesila(

o

ue,
no

reserva de carater insatisfatorio, devido a suaxabai

ue do

la
nov

S

s em

de

za-
de

ando,

ba.
t
do

pelo prazo de quarenta anos.

8 partir de1929 aCBEEpassou a atuar apenas no Estado do Rio de Japeiio,passado, et®64 ao controle acionario da
Centrais Elétricas Brasileiras S.A. - ELETROBRASumido a area de eletrificagéo ruraCeatrais Elétricas Fluminenses - CEEF
mudado sua razéo social, emdErabril del980,paraCia. de Eletricidade d&stado do Rio de Janeiro - CERJ

82 OBS: A CEEBfoi organizada, portanto, para atender a objetsgecifico do Governo do Estado da Bahia, ou feger com que os
servigos de distribuicdo de energia elétrica parainagdo publica e particular, forca e outros emiss, passassem a ser prestados por
empresa local, instituida no préprio Estado, aésmie o serem pe@BEE.Por ocasido de sua constituicdo E929 a CEEBpossuia
sua sede em Salvador. Em 26 de dezembd®2@ ela foi transferida, pela primeira vez, paradade do Rio de Janeiro, mudando-se,
em 21 de dezembro d®31para a cidade de Niterdi, no mesmo Estado e midmem 31 de dezembro H@38ao0 Rio de Janeiro e

em maio del969a Salvador.

O contrato que concedia autorizaga@EEB para explorar o sistema de telefonia tinha vabdaé1958 Em 31 de outubro dE96Q os

servigos telefdnicos urbands Salvador e interurbanos, entre a
S.A. - TEBASA
83

capital esoiant foram vendidos pel@EEBaTelefones da Bahia
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particular em Salvador. Adquiriu também &ia.

Melhoramentos de Feira de Santana 07

A CEEB adquire os bens moveis e imoveis, mater
instalacbes e utensilios d@ompagnie d'Eclairage d|
Bahia, que explorava o servico de iluminagdo public

ais,

a e

1930 — a CEEB adquire a Cia. Luz e Forga de San

de telefonia.

Amarq atuante na area de iluminagéo publica e partiey

o

la

construindo sobre o vertedouro uma barragem m

de agua armazenado na represa, ampliando a c
das maquinas da usina.

1940 - ACEEB eleva a altura da Barragem de Banang

(’n/él,j
metros de altura, que aumenta consideravelmentéuone

iras,

ida

1948 - OGoverno Federal cria@HESF para promover

220 kV, de 440 km, até a Subestacédo de Matatu.

unidade alternadora, como parte de Programa deraa
Viacdo Férrea Leste Brasileira construu a U
CEEB Posteriormente, a Usina Termelétrica Cote

momentos em que a Usina Hidrelétrica Bananeiras
conseguia atingir a carga exigida.

P1948 - A CEEB inaugura na usina de Bananeiras n
desenvolvimento do Nordeste, dando inicio construdg
Paulo Afonso, depois a ligacdo a Salvador, por litha de| de sua capacidade geradora, que néo foi concluidp@ g
Termelétrica Cotegipe, passando também a atend

passou a funcionar como reserva, sendo acionadg

ova
me

sina
er
jipe
nos
nao

a

1954 — hcorporada ACEEB a Usina Termelétric
GasOmetro, localizada no bairro da Calgada. Eng
principais subestacdes pertencenBSEB relacionam-s
Mataripe (transferida para@HESFem 1972); Federaca
Cajazeiras; Lapinha; Santo Amaro; Cachoeira; Fe:
Santana; Candeias; Agua Comprida; Matatu (origieal

pertencente £HESH; Santana; Graca e Gasdmetro,

em Salvador.

atendia &CLC, para os servicos de bondes na cidade b

O oW

gue
aixa,

1955 -O Decreto 37.147, o Governo Federal conce
concessdo para a constituicdo e operacacCHRC —
Centrais Elétricas do Rio de Conta, de economia tais

restringindo-se ao Sul do Estado da Bahia, aterdend

grandes centros urbanos desta regido — Ilhéusy
Ipiall e JequiéA energia dasUsinas de Paulo Afonso
Cotegipe chegam a Salvador, quando o Governo dalé,
cria aComissao de Planejamento Econdémico — CPE

Apos a intervencdo da Prefeitura Municipal, todacervo

da Cia. Linha Circular de Carris da Bahiaera adquiridg
dServigos

pela mesma Prefeitura, formando-se
Municipais de Transportes Coletivog abolindo-se
servigo de bondes.

urbanos.

-~ O

leAaCEEBcontinua como distribuidora majoritaria na cap
da Bahia, no Recdncavo e em outros grandes ce

ital
ntros

1957—- A CPE - Comissao de Planejamento Econdmi
propde a criagho deima empresa responsavel pe
execucdo doprograma de eletrificacdo do Estadda
empresa funcionaria como concessionaria da digtéibule
energia elétrica no interior, reconhecidas que ramg
naquela ocasido, as limitacdes das Prefeituras difiatis,

incapazes de suportar o 6nus da operacdo de syasnas

usinas térmicas e suas redes de distribuicdo, afm
projetadas e construidas precariamente, muitass
obsoletas.

O Governo do Estado, pelo Decreto n.° 16.9724&2-57
baixou normas relativas a organizagdo da empresar
criada, fixou areas de sua atuagdo e recomendoas

put

urbanos

-

dela

[

providéncias. Na mesma data, o Decreto n.° 16.27i3, a|

84 OBS: No mesmo dia desses lamentaveis acontecimentosleadsr, deflagrava-se no Rio Grande do SResolucéo de 1930
Com ela um periodo de reformas e outras medidasjwgram grandes reflexos na vida das duas Corgmnh

& CEEB continua como distribuidora majoritaria na capital
eda Bahia, no Recdncavo e em outros grandes cg

ntros
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Comisséo Incorporadora @OELBA, que funcionou com
6rgéo executivo das providéncias recomendadas oot
n. 16.972

1959- E sancionada a Lei 1.196, que autoriza a criad
COELBA, nos termos da Legislagdo federal especifi
dispde sobre a participacdo do Estado no seu kg
assegurando ao mesmo a maioria das agdes (57,344
direito a voto na empresa

)c

1960- Assembléia Geral de Constituicdo@ampanhia de
Eletricidade do Estado da Bahia — COELBA.

- A Lei n.° 1.289/60 destina 5% da renda tribatéd
Estado ao plano de eletrificacdo, encarregan@OELBA
de sua execucdo e expansdo do sistema elétricyi@es|
mais carentes do interior do Estado.

A COELBAincorpora as Usinas Hidrelétricas Cachoeir:
Inferno e Pancada Grande, sistema  subordinad
Departamento de Energida Secretaria de Viacdo e Ob)|
Publicas do Estado da Bahia

14
D

ras

do
ao

1961- A Lei n.° 3890, de 25/04 cria a ELETROBRAS

1962 — O Governo federal constituiu@entrais Elétricag
Brasileiras S.A. - ELETROBRA§ue compra as agdes
AMFORR no Brasil,passando entdo &EEB a condigcao
de subsidiaria daELETROBRAS

da

1964 — Contratado com oBanco Interamericano d
Desenvolvimentoum empréstimo de US$ 3.200.000,
para execucdo de um programa global.

1968 - A COELBA, atendendo as diretrizes estabelec
pelo Decreto n.° 60.824/67, gue determinava 4
concessao dos servigos de eletricidade para apenmasa
empresa de economia mista no &mbito estadualinicia o
processo de incorporagdo de outras concessiol
existentes no estado, sendo a primei@ERC - Centraig
Elétricas do Rio de Contas

arias

1972 — Transferéncia da operacdo da Usina do
(30.000 kW) para o controle d&HESF, reduzindo
capacidade geradora até os dias atuais

H
E:

Funil

1973 - Incorporagdo d&EEB — Companhia de Energia
Elétrica da Bahia e da CERNE — Companhia de¢
Eletrificacdo Rural do Nordeste— empresa federd|,
subsidiaria da SUDENE Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste

1974 — Criagdo aFundagdo COELBA de Assisténcia
Seguridade Social — FAELBA

(0]

1976 — Criada aAssociacdo Desportiva e Cultur.
COELBA —ADELBA

31

1988 — hcorporagdo dE@OBERa COELBA

1996— A Lein.° 9427, de 26/12, crisdNEEL

1997 — Privatizacdo daCOELBA , venda do control
acionario ao Consoércio Guaraniana sendo o Grupo

1]

Iberdrola, espanhol, um dos acionistas majoritarios e
operador da Empresa
A COELBA como representante do Consoércio Guaraniana,
compra &OSERN
1998 — A Lei n.° 7314, de 19/05 cria a Agéncia Estadugli®#98 - a COELBA como representante do Consoicio
Regulacéo de Servicos Publicos de Energia, Tratespel Guaraniana, junto com@DEBRECHT obtém a concesséo
Comunicagdes da BahisAGERBA daUsina Hidrelétrica de Itapebino Sul da Bahia
A Lei n.° 9.648, de 27.05, instituiu o Mercado ¢gtdistal| O Grupo Iberdrolaparticipa de Consoércios ganhadoreg de

de Energia Elétrica MAE e o Operador Nacional d

@lgumas concesséo de telefonia fixa e mével e @assag

@& CEEBcontinua como distribuidora majoritaria na capital
a@ee Bahia, no Reconcavo e em outros grandes c€
pitaanos

ntros

A CEEBcontinua como distribuidora majoritaria na cagplital
da Bahia, no Recdncavo e em outros grandes ce
urbanos

ntros



205

Sistema -ONS, regulamentados pelo Decreto n.° 2.655| atgonista controlador dalelebahia Celular além di
02.07, conforme as diretrizes recomendadas notBrdg controlar as empresas privatizadas de telefonialazetios|
Reestruturagdo do Setor Elétrico - Projeto RESEBtados de Sergipe, Espirito Santo e Rio de Janeiro
desenvolvido sob a coordenacdo do Ministério deablig
Energia durante os anos de 1996 e 1997

2000 - Privatizagdo d&€ELPE em 17/02, comprada pelo
Consércio Guaraniana, grupo controlador da Coelba e
Cosern.

- Declaragdo publica e oficial do interesse Goupo
Iberdrola na privatizacdo déEMBASA e CHESF, com
intencdo de formar uma grande empresa de “Utilizeis
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