CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA DE REORGANIZACA O

EMPRESARIAL: RETORICA OU NECESSIDADE?
Domingos A Giroletti

Luiz Roberto de Oliveira Pereita

[...] cultura organizacional em si € uma idéia rgee traz consigo a possibilidade de uma
organizacdo do trabalho mais humana, detentorandentelhor qualidade de vida e, como
consequéncia de se esperar, de maior produtivielaeietabilidade (MOTTA, 2002).

RESUMO

O artigo trata da reorganizacdo de uma empresaldeomunicacdo ap0s sua privatizagdo. A
mudanca do controle acionario afetou toda a es&rubuganizacional da Empresa Y: a cultura

organizacional, seu tamanho, politica de pessekd¢&o com a clientela e relacionamento com a
comunidade. O artigo inicia descrevendo a estratégancista de reorganizacdo da empresa e
como ela determinou as caracteristicas das vasi@vganizacionais — modelo de gestao, politica de
pessoal, estrutura organizacional, concorrénciantela, tecnologia e o relacionamento com a
comunidade. No artigo, procura-se demonstrar agalpdes da estratégia financista que vé a
empresa como “maquina de fazer dinheiro”, apontaedas dificuldades de reorganiza-la nestes
termos numa perspectiva de uma “empresa feita garar’. O exame critico da estratégia

financista tem como base uma literatura que vaopasitivamente a cultura organizacional das
empresas. A destruicdo da cultura organizacion&ndaresa Y ap0s sua privatizacdo tem retardado
sua reorganizacgao e dificultado o aumento de supetitividade e a retomada de sua posi¢cao bem

COmMO seu sucesso empresarial mesmo numa perspectis imediata.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1980, devido ao bom desenogedhstrial do Jap&o e a maior expansao das
empresas multinacionais em ambito global, a cultnganizacional foi (re) descoberta pelas
empresas, homens de negoécios, administradores cuigadores. Desde esta época, a Cultura
Organizacional tornou-se uma disciplina académicaos fatores culturais vém sendo
correlacionados pela literatura, ora com o sucessocom o0 fracasso das organizacdes. As
pesquisas, até agora realizadas neste campo, deamongie ndo existe uma relagdo univoca entre
cultura organizacional e sucesso empresaralsim ha estudos que apontam que a existéncia de
uma cultura organizacional soélida, expressa porsemtimento de forte solidariedade entre os
membros do staff no interesse de todos os enwslyiél um fator de sucesso empresar@iiros,
mostram, no entanto, que uma cultura empresatiamante desenvolvida, ao acentuar
demasiadamente os tragos da permanéncia orgamahgode tornar-se um obstaculo a inovacao

ou a adocao de outras mudancas necessarias, liz@atd com isto sua sobrevivéncia futtira.

Historicamente falando, Cultura sempre foi e ai@den conceito chave da Antropologigle pode

ser usado numa acepc¢ao mais ampla ou mais reblaitarimeira, cultura define-se em oposicéao a
natureza e significa tudo o que é obra do homefmnchiidos os produtos das sociedades ditas
primitivas as mais modernas. Neste sentido abraegdéazem parte dela os instrumentos de
trabalho mais rudimentares até a chamada altarawtua cultura denominada erudita. Transpondo
este conceito amplo para o ambito empresarial, -pedafirmar como Morgan que as proprias
organizagbes modernas séo elas mesmas fenOmenorisuk fazem parte da construgdo da

realidade socidl.

Na segunda acepc¢do, mais restrita, cultura podefisay tudo aquilo que € Unico, a maneira
especifica pela qual fazemos todas as cliSasia tudo aquilo que singulariza ou identifica um
grupo (ou organizagao) e o (a) distingue do (ajoo(d). Por ele, pode-se estabelecer no campo

macrossocial 0 “nés” e o “eles”, que traduzem an@Iros sentimentos de pertencimento a grupo



e/ou sua exclusdo de oufr® pertencimento ou ndo funda a diversidade dasres| grupais ou
nacionais. Transpondo este conceito mais restréwa po ambito empresarial, a cultura
organizacional pode ser analisada em trés nivetinttis. O primeiro foi chamado por Robert
Presthus de “sociedade organizacional”, significagqgie a globalizacdo e o crescimento das
empresas multinacionais criam uma cultura homogénespecifica difundida de suas matrizes e
filiais, seus escritorios e fabricas modernas amlsemelhancas e diferencas culturais seriam mais
de ordem ocupacional do que nacional. Pelo segona, considera-se a cultura nacional como
determinante da cultura organizacional. A diferetigdéural entre paises reflete-se internamente nas
suas organizag0es; as filiais sofrem influénciatuagide seu pais de origem e do pais hospedeiro.
O terceiro nivel seria formado pela cultura orgaciznal no sentido corporativo, um conjunto de
valores, regras, procedimentos e etc. que fazerte o imaginario de uma empresa ou
organizacdo. Além de uma instituicdo ser um prodiat@ultura, ela mesma expressa uma cultura
gue pode unificar o comportamento de seus memlr@xpressar diferencas entre departamentos
(sub-culturas) e dissidéncias internas ao stafitfaeculturasf. Tanto num nivel quanto noutro, a
cultura, como produto humano, pode ser transma&lgeracao para geracao pelos mais diferentes

meios disponiveis em cada sociedade.

A influéncia integradora e mobilizadora da cultmama sociedade, num grupo social ou numa
empresa pode ser resumida numa frase de Edgan,Madrita para explicar e situar outra questéo,
mas que se aplica bem para descrever o seu podedwar comportamentos: “As crencas e as
idéias ndo sdo somente produtos da mente, sdortasdrés mentais que tém vida e poder. Dessa
maneira, podem possuir-nos’As crencas, os valores e as idéias, produtosiraidf podem
transformar-se ou ser transformados facilmente deologia quando ganham vida, poder e
capacidade de mobilizacdo das pessoas, determirsewd pensamento e sua acado. Isto pode
ocorrer na sociedade e no ambito dos movimentaais@dos partidos politicos, por exemplo. Ou
pode ocorrer dentro de uma organizacao. Neste caldora organizacional pode confundir-se com

ideologia. Henry Mintzberg e colegas definem a liogia numa organizagdo como “uma cultura



rica — um forte conjunto de crencas, compartilhaaaixonadamente por seus membros, que

distingue essa organizacao de todas as outfas”.

Deve-se reconhecer que grande parte da literatilraveysa sobre cultura organizacional no campo
da administracdo a trata como ideologia. Nestaupmgbiragmatica repousa em grande parte o
interesse da maioria dos empresarios que véemltu@acarganizacional mais um meio de controle
e de conformar os pensamentos e as ac¢des dosrfano®no sentido da realizacdo dos objetivos
maiores da organizagdo. Um exemplo de visdo instntsh da cultura que se confunde com
ideologia no campo empresarial € dado por Richaftl &n — Teoria e Projeto das Organizacdes —
obra de referéncia muito lida no Brasil. Nele hasldefinicdes de cultura. Pela primeira, ela é um
“conjunto de valores, pontos de vista, conhecimentesmodos de pensar compartilhados pelos
membros de uma organizagdo dransmitidos aos novos membros como sendo_mais
adequadd (grifo nossoj’. Essa é uma definicdo técnica, neutra do ponteigia valorativo Na
segunda, expressa sua visdo instrumental de &ujuendo, no Glossario, o final da definicdo
anterior é assim modificadacdnjunto de valores|...] transmitidos [...] como endo 0_mais
adequadd, converte-se emcbnjunto de valores [...] ensinado aos novos memia@como_sendo

o _correto” (grifo nosso). Ao substituir a categoria,d’ mais adequadt, um termo de conotagéo
valorativa mais neutra por outra de sentido maisl@gico, “0 correto”, Daft associa a cultura a
ética. Com esta associacdo, fica evidente o cagitescritivo da cultura organizacional na
concepcao deste autor. Neste caso, cultura orgémizéd confunde-se com ideologia. Ela ndo sera
mais que um idedrio que mais represente o colele uma sociedade, mas passa a ser uma
ferramenta teorica e pratica a ser usada em defesanteresses dos empresérios na acepcao
classica de ideologia dada por Marx: “idéias ques/ese de armas para interesses sociais”
especificos com a funcdo de promover solidariedadeial e legitimidadé® Em termos
operacionais, a subjugac¢do da cultura e dos vafitiass a ideologia burguesa revela a disposicao
empresarial de usar a cultura organizacional comi® anecanismo de controle ideoldgico de seus

empregados e de extracdo da mais-Vdlia.



Neste artigo, parte-se do suposto que a culturanagcional, pela sua capacidade de promover
mobilizagdo e comprometimento, deveria ser um fatodamental da estratégia de reorganizacdo
de uma Empresa Y ap0s sua privatizacdo na medidguenpode cumprir fungbes de integracao
interna e externd. Ela podera ser um fator estruturador interno =miliau no aumento da

competitividade das empresas e um “locus” de thabmiteressante que viabilize a auto-realizagéo

dos seus funcionarios “pari passu” com o crescimentpresarial.

A referéncia empirica do artigo € a Empresa Y dqua o ramo de telecomunicacdes e pertencia,
guando era estatal, ao sistema Telebras. Era evadal a época como uma empresa-modelo em
termos nacionais. Tinha uma cultura empresaride fque |he dava identidade interna e que a
diferenciava das demais empresas operadoras dmaiste telecomunicacdes do pais. No processo
de reorganizagdo ap0s sua privatizacdo, a culnganizacional anterior foi destruida e os fatores
culturais nem sequer foram considerados pelos nomsoladores. O artigo € uma reflexdo sobre
essa vicissitude, procurando demonstrar que aago@ da cultura organizacional tem sido um

complicador a dificultar a estabilizagdo da Empnégao aumento de sua competitividade.

Ao ser privatizada, a Empresa Y foi adquirida pon gonsércio de empresas nacionais e
estrangeiras e vem passando por mudancas estsupuodindas. Além da destruicdo da cultura
organizacional anterior, todos o0s demais subsistefoaam alterados a saber: a estrutura
organizacional, a tecnologia, os procedimentosplaiga de pessoal e seu relacionamento com a
comunidade. No momento, ela continua vivendo uncgsso de transformacéo institucional e de
construgéo de sua nova identidade. A reconstrugdmulura e da nova identidade organizacional
sera, neste artigo, o pano de fundo que servirpaémetro e de contraponto para analisar
criticamente a estratégia financista de reorgaéizata Empresa Y, mesmo tendo por objetivo
anico o éxito econdmico. A rearticulagdo da suaucalorganizacional no artigo serd apresentada
como sendo uma estratégia alternativa a finangstaenglobar um conjunto de variaveis e

responder melhor a uma gama mais ampla de problestasicionais que, em geral, acometem a

reorganizacao de empresas privatizadas ou quenpassarises profundas de identidade.



As referéncias empiricas usadas no trabalho praéom conjunto de fontes diversas. A primeira
fonte (e a mais importante) repousa na observagditicipante feita por um dos autores que
trabalhou na Empresa Y quando era estatal e gpeisj@companhou o processo de privatizacao e
sua reorganizacdo como firma privatizada. A segweda formada por informac¢des documentais
publicadas pela prépria Empresa, ou veiculadasipgleensa, pelo Sinttel e DIEESE. Finalmente,
usam-se dados obtidos com funcionarios antigos,it@ds a época em que era estatal ou

posteriormente a sua privatiza¢go.

No artigo, descrevem-se, pela ordem, a estratégr@arganizacdo da Empresa Y, a nova politica
de pessoal, a atengéo ao cliente e o novo relanEma com a comunidade. Encerrando o artigo,
uma analise critica do processo de reorganizac@mgeesa Y de cunho financista e extrativista e
seus efeitos negativos sobre seu desempenho irgeexterno na “perspectiva de uma empresa
feita para durar”. As reflexdes, aqui apresentagagem eventualmente servir de referéncia para o
exame de outras empresas que estdo em crise dedadenou passam por processos de
reestruturacao interna profunda, provocada pelas titerentes razdes. Considerar os aspectos
culturais na reconstrucado da identidade emprespadér ser um fator vital para o sucesso do
empreendimento econdmico. Em algumas situacbeserfposer até o fator estratégico mais

importante porque estruturador e rearticuladorddwsais.
2 A ESTRATEGIA DE REORGANIZAQAO DA EMPRESAY

A privatizacdo das empresas de telecomunicacdo nagilBcriou um ambiente de negocios
competitivo neste setor, ao romper a estruturaonatido sistema TELEBRAS controlado pela
Unido e formado por uma rede coligada de empresaBém estatais que atuavam no ambito dos
estados federados. Ao privatizd-las, rompeu-semopiio estatal de telecomunicagéo e o controle
direto do Estado sobre o setor. Adotou-se um seiencontrole mais flexivel e indireto, exercido
por uma agéncia governamental — a ANATEL — que tamater normativo e um perfil mais

técnico. O sistema privatizado passou a ser regyad nova legislacéo e por clausulas contratuais



e outros compromissos assumidos pelas empresagmento da privatizacdo e da assinatura dos
novos contratos de prestacdo de servicos. O nobieats pds-privatizacdo caracteriza-se, ainda,
pela ampliagcdo da prestacdo dos servicos publieagldcomunicacdes e pela competicdo entre

todos os participantes do mercado dentro do noadrguegal e institucional mencionado.

A nova estrutura societaria da Empresa Y teveuaaosigem, 0s condicionamentos estabelecidos
pelas diretrizes do governo federal para a regalgrivatizacdo do antigo Sistema Telebras. O
modelo de privatizacao privilegiou a formacao dasdocios, muitos deles formados por grupos
sem vinculagdo ou experiéncia anterior no rameeomunicacdes. Essa falta de conhecimento e
a heterogeneidade do grupo acionario controladaluiram-se, na fase operacional, em visées
divergentes e até antagbnicas quanto a estrutuma préprio funcionamento da empresa. A
divergéncia entre os soécios foi tdo aguda, querassformou em disputa judicial, penosa e
desgastante. Esta foi outra variavel, ndo previsitgalmente, mas altamente impactante, a
condicionar todo o processo de rearticulagdo dar&sapY apds sua privatizagdo. As mudancas
peridédicas no seu comando originadas da disputageel controle geraram muita inseguranga em
seu interior, afetando, particularmente, o nivekgeial intermediario e o pessoal de operacdes de
linha de frente, que faz o atendimento a clientef@. conflito pelo comando foi, finalmente,
encerrado quando um dos sOcios conseguiu logrém @si acdo judicial e assumiu o controle
acionario definitivo da companhia. A partir desternento, o sécio controlador, proveniente do
mercado financeiro, reforcou ainda mais o novo rnwdmancista de gestdo que se tornou
exclusivo: garantir o retorno do capital investamais rapido possivel. Com a definicdo do novo
controlador, as metas financeiras prevaleceramaamadis sobre as pessoas, desconsiderando-se
gualguer outro projeto que levasse em conta ofdatoses para 0 seu reordenamento. A maior parte
das acdes cotidianas passou a ser avaliada petacandbs resultados imediatos, alcancar a
rentabilidade determinada pelos acionistas tewaoocreferéncia a lucratividade dos bancos que

operam no pais.



Além das circunstancias da privatizacdo, devemcsesideradas, como fator agravante para se
entender a opgdo pela estratégia financista degyaeimacdo da Empresa Y, as mudancas nos
negobcios de telecomunicacées no mercado brasigieoocorreram posteriormente. A época do
monopdlio estatal, o sistema de telecomunicacaguaae imune as oscilagdes internas e externas
da economia. As mudangas macro-econ0micas pos®@0i997 afetaram o desempenho de todas
as empresas de telecomunicacdes privatizadas. Maqgeneralizada do nivel de renda da
populacdo brasileira, por exemplo, afetou drast@@amsuas receitas de vérias formas: reducéo do
consumo pela diminuicdo do uso do telefone; aumeatmadimpléncia que, em muitas empresas,
chegou a atingir 35% de sua carteira de clientesgbandono das linhas telefénicas, pura e
simplesmente. O aumento das tarifas e a expanstabefiania celular ndo parecem ter atendido as

expectativas de lucro das empresas controladoras.

Outra variavel importante na (re)organizacdo da fes® Y refere-se aos procedimentos e
processos adotados por ela como parte de sua mtfoacionamento diario. Normalmente, a
escolha desses instrumentos organizacionais destan associados aos objetivos estratégicos de
curto, médio e longo prazo. Com a opcdo exclusigbbspresultados financeiros, os novos
procedimentos e processos adotados pela Empresastiingiram-se a cumprir apenas esse
objetivo. Com isto, a maioria dos novos gestores sé preocupou com a formatacdo e a
comunicacdo aos funcionarios da nova politica esapi@ adotada, que continua desconhecida
pela maior parte deles. Os poucos referenciaisteses na Intranet da Empresa ndo sao muito
esclarecedores; e, na maioria dos casos, repetmmstesamente as leis trabalhistas e as normas da

ANATEL.

Além do desconhecimento e pouco comprometimento fdogionarios, a adocdo desses
procedimentos abre espacgo para o arbitrio e o maEismo entre gerentes médios, que tendem a
grassar. Nestas circunstancias, cada gerente gedmealhar-se a um pequeno sultdo a pautar suas
decisdes por critérios pessoais ou pelo paramétandeiro Unicd® Na auséncia de outros

parametros profissionais, os funcionarios ficamexoé dos caprichos dos chefes, supervisores e



gerentes. O uso de critérios pessoais tem efeibbstédios sobre a reorganizagdo e o bom
funcionamento da companhia como um todo. Estacgdb é, também, propicia ao florescimento
de uma visdo mecanicista do trabalho que reforgangportamento alienado dos empregados. Ela
dificulta, ainda, a criacdo de uma identidade caltentre eles e o compartiihamento de outros

valores que favorecam a realizagcédo dos seus atgetiv

A tecnologia é outro fator determinante no procedsdre)organizacdo de uma empresa porque
dela dependem, em grande parte, sua producédo, tpiddde e competitividade, fatores
fundamentais ao sucesso empresafifila condiciona o funcionamento geral da Empiésa
porque afeta o processo de producdo, os procedmento trabalho das pessoas. A mudanca
tecnoldgica pode, no entanto, ter um efeito pasitiv negativo no processo de reestruturacdo de
uma empresa e no desempenho de seus funcion&i@sp8&sitivo quando a tecnologia funciona
como um fator de agregacao e de envolvimento desops. Quando é usada para alimentar uma
imagem externa favoravel ou reforcar, por sua \eeidentidade corporativa. A mudanca de
tecnologia poder provocar, também, efeitos negatiao acarretar, por exemplo, a obsolescéncia
do conhecimento e das competéncias profissionaia. & empresas, ela € quase sempre um fator

positivo porque melhora a produtividade e a qudkdaos produtos.

Para os trabalhadores, a mudanca tecnoldgicaangarte, vista como ameaca. Em geral, opdem-
se ou resistem a ela porque pode significar deifigagho profissional, reducdo de postos de
trabalho, demissdes e desemprego. Ela, quase sampi® aos que permanecem na organizagao
pesados ajustes, como: mudanca de setor, reqagfifice treinamentos constantes que nao séo
nada indiferentes aos trabalhadores pelo tempews@s que requerem. Finalmente, a mudanca
tecnoldgica pode afetar negativamente a formacaonue nova identidade institucional entre os
funcionérios, gerando um clima de desconfiancaistéexia e inseguranca organizacional. O
complemento disto é o aumento do "turn over", tdassferéncias de setores e das demissdes de

funcionarios com o “feed back” negativo sobre acfanamento do sistema como um todo.



Quando uma plataforma tecnoldgica é substituidapya mais nova ou mais avangada, o estoque
de conhecimento necessario para operar a tecnadogé@ior torna-se inutil e a reciclagem do

conhecimento vira um imperativo. Em muitas empresas custos da atualizagdo dos

conhecimentos e da renovacao das competénciasosaelgs absorvidas e fazem parte da sua
politica de pessoal, pelo menos para os quadros quoalificados. Na empresa Y, esses encargos
sdo de responsabilidade pessoal de cada empregedohé& uma agéo corporativa organizada para
solucionar ou minorar os problemas de (re)quaiica Em caso de alteragdo de plataforma ou
processos, a Empresa Y tem ido ao mercado reanotays profissionais que possam operar, a
contento, a nova tecnologia, dispensando muitosfulosonarios antigos cujos conhecimentos

tornaram-se obsoletos. Por trds desta politicaehdre a preocupacao financista: a redugcédo dos
custos, a realizacdo das metas, a producdo deadssil Nesse modelo, ndo ha espacgo para a
realizacdo e o crescimento de seus funcionérios. t&fiados como meros operadores, pecas
substituiveis. Nestas circunstancias, o compronegtiondos funcionarios tende, por sua vez, a ser

proporcional ao tratamento e valorizagdo recebidos.

Um corolario do modelo financista de gestdo adopmda Empresa Y foi estabelecer, como norma,
qgue o funcionario deve ser o responsavel e o poveel sua propria qualificacdo profissional. O
manter-se atualizado é de sua exclusiva respoitzatsl e ele deve arcar com esses custos, se
deseja permanecer no seu posto de trabalho. Tiggénée na Empresa € custo que deve ser evitado.
Por isto, as pessoas devem ser contratadas jatdsfomo mercado. A empresa nao deve gastar
dinheiro com a atualizagdo do conhecimento de guge, ndo sé por achar que isto ndo é de sua
responsabilidade, mas por receio de perdé-lo, postente, para o mercado. Na verdade, a
estratégia financista tem se revelado contraprodeca prépria Empresa porque posterga a
formacdo de um plantel préprio, treinado por eleompromissado com os seus objetivos. N&o
avalia que os eventuais investimentos feitos petgnma no treinamento de seus funcionarios,
podem traduzir em melhor desempenho e em maiocalgib e lealdade para com a empresa e um

maior comprometimento com seus objetivos. E a@xisa de uma equipe estavel e bem treinada é



uma garantia da qualidade nos servigos, de magmtugividade e retorno mais rapido do capital

investido.

E preciso ter em mente que a mudanca tecnolégicai o desmancha equipes inteiras de um sé
golpe e com sua implosao vai junto um conjunto @apeténcias, crencas e lealdades, valores ao
redor dos quais o time havia sido formado. Lembsae efeito deletério (embora n&o intencional)
permite reconsiderar a necessidade de revitalizarsprit de corps” porque ele serd capaz de
reconstruir novamente a confianca dos funciondrergte a nova realidade da Empresa Y, fruto da
imposicdo do mercado. Mas, mesmo nestes casosmpEesas, ao promoveram a mudanca
tecnoldgica, precisam assumir 0s custos dos ajesfiemnciar a readaptacéo profissional de seus
funcionarios para que possam ser (re)aproveitagosalda mesma companhia ou ser reabsorvidos
pelo mercado de trabalti®Por fim, vale lembrar o que os manuais de admagdb ensinam: uma
cultura organizacional ¢é relativamente facil detdgr, dificil € construi-la e ainda mais dificil
reconstrui-ld° Até que uma nova equipe, com um novo conjuntoodé@cimentos técnicos possa
ser novamente formada e comece a atuar de forregrawla e compartilhando valores comuns,
demanda tempo, gastos e novos investimentos. Adayagao destes fatores parece passar ao largo

dos objetivos financistas mais imediatos.
3 POLITICA DE PESSOAL

A politica de pessoal é outro fator importante parsucesso empresarial. Hoje, fala-se tanto em
sociedade do conhecimento, afirmando-se que asg®esdo a maior rigueza das empresas pelos
seus conhecimentos, experiéncia profissional atal€omo corolario, valorizam-se a diversidade

profissional e cultural e as diferentes competé&da@staff porque garantidoras da inovacao e do

aprender a aprender constante dentro das orgaa&acd

Na empresa Y, a relacdo com os profissionais fi@rdenada pelo modelo financista de gestéo. Por
isto, a diversidade cultural e profissional naonéwalor que a Empresa Y cultive. Sua politica de

pessoal tem como critério a selecédo de pessoapedin capazes de realizar as metas financeiras e



gue dispensem investimentos em treinamento e a@@ptA empresa Y esté longe de assemelhar-
se a um “ser vivo” que saiba atrair e desenvoleeoa talentos; ou renovar-se continuamente num
processo de aprendizagem permanente. Uma empm@sa,este tipo de politica de recursos
humanos, ndo oferece clima para se criar uma autttganizacional que motive os funcionarios e
os faca vestir a camisa da empresa. Nem faz dacpalie pessoal uma oportunidade a mais para

promover maior integracdo com o ambiente, ondeatieve sobreviver.

O processo de selecdo e adaptagcao das profissian&isipresa Y foi estabelecido em consonancia
com as premissas do modelo de gestao financistgpeddoal remanescente da antiga empresa
estatal foi e esta sendo fortemente pressionado @anprir as metas financeiras e para reduzir
custos. A rotatividade de pessoal ndo existia mmnteente e o “turn over” apds a privatizacao
nunca se tornou tdo elevado. Segundo o DIEESEducdie média de pessoal foi 36,78% na
empresas de telecomunicacdes privatiZ2d@srecrutamento de novos profissionais seguilgaese

0 mesmo diapasao: contribuir apenas para o alctasenetas financeiras. A diversidade cultural,
gue havia caracterizado o staff da Empresa antesudeprivatizagéo, definida como a melhor
estratégia para atender a heterogeneidade daetdientineira, foi abandonada pelos novos
controladores da Empresa Y. Esse requisito foi isido dos novos processos seletivos,
privilegiando-se a uniformidade de perfis e o cortgmoento conformista, visto como o mais

adequado para obter as metas financeiras estatsdeci

A nova politica de pessoal € um convite e um ref@g componente autoritdrio que existe em
qualquer organizacdo, mas que desestimula a inowagparticipacdo dos funcionarios e reflete a
enorme preocupac¢ao dos gestores com o curto pregea@tes de custos e de pessoal. A estratégia
financista tem gerado determinados paradoxos ageonais cujos efeitos tém se revelado
criticos. O primeiro é a propria uniformidade de&a em torno de um objetivo (pensamento) Unico,
0 “numero magico” exigido pelos controladores. Egtsstura impbde as pessoas um CONSenso
adaptativo que, muitas vezes, as leva a renund&iveo de seus valores pessoais, sociais e

culturais, os quais, se fossem vistos por outcappoderiam ser trabalhados na 6tica do futuro da



Empresa Y. Em segundo lugar, ao buscar no menesonas, que compartiiham apenas a visao
financeira como o valor maior da organizacao, elara diversidade, a diferenga, a positividade do
conflito e as eventuais contribui¢cdes inovadorasfdocionarios que poderiam facilitar a formagéo
de uma nova cultura organizacional e a existéraiia que embriondria, de alternativas que
pudessem vir a responder positivamente as mudéucaas do mercado. Por fim, deve-se lembrar
gue a unanimidade de pensamento no interior de omganizacdo é clima propicio para o

desenvolvimento de armadilhas cognitiVdssempre inconvenientes & sobrevivéncia futura de

gualquer tipo de empreendimento de natureza s@akifica ou econdmica.
4 O ATENDIMENTO AOS CLIENTES

A principio, toda empresa procura fazer da conograéum fator favoravel ao seu sucesso porque,
se bem trabalhada, podera ter um efeito aglutinadordefesa das posicbes de mercado que a
empresa possui ou na preservacdo e ampliacdo deageaa de clientes. Em certa medida, ela

pode fortalecer, também, a cultura organizaciomal, seus valores e as crengas por eles

compartilhados.

Na Empresa Y, devido a estratégia financista, amoéncia é vista mais como ameaca potencial as
fontes de receita e ela ndo € usada como fatovadati dos funcionérios ou de agregacgéao interna.
Pensando bem, as coisas dentro desta estratégmodéonam ser vistas de outra maneira porque a
valorizac@o da concorréncia na forma sugerida@pativel com o modelo reducionista de gestédo
financista. Um dos efeitos mais desafiadores decaméncia para um bom administrador é
transforma-la em fator interno de aglutinacdo, vagiiio e unidade da equipe que tem um desafio a
vencer, a “ameaca externa’ representada pelosocentes. Na Empresa Y, a exploracdo da
variavel, concorréncia, limita-se a conclamar asspas no sentido de garantir o volume de receita

esperado para o exercicio fiscal. Nada mais dastoe

Como os valores culturais ndo sdo apreciados,tadatida empresa Y com relacdo aos seus

funcionérios pode ser comparada as consideracibes f@r Maquiavel com relagédo a utilizacéo de



exércitos mercenarids. O funcionario, como o recruta dos exércitos nr&res, ao ndo se sentir
valorizado pela companhia e ao ndo ter seus vadocesncas prestigiados, ndo associa sua propria
sobrevivéncia a permanéncia do negoécio. Tratadoocom mercenario, ele dificilmente se
envolvera em consideracdes morais e éticas naadefesua Empresa ou quando instado pela
concorréncia para trocar de lado no campo de fzat&lor mais que a licdo de Maquiavel seja
antiga, ela ainda néo foi suficientemente comprigané implementada. O carater suicida da

estratégia financista € um exemplo renovado disto.

bY

Hoje, tornou-se um truismo vincular o sucesso dea lBmpresa a satisfacdo do cliente.
Operacionalmente falando, o consumidor tem a eapeatde ter atendidas suas demandas com
eficiéncia e qualidade porque dessa satisfacdondepe os resultados financeiros e o futuro da
companhia. Na empresa Y, devido ao modelo finaact# gestdo, as relagbes com seus
consumidores estdo fortemente orientadas parairegtrmaximo de rendimento possivel pelos
servi¢os prestados no menor prazo possivel. Eraderpncia, sem qualquer custo com a conquista

e/ou a fidelizagéao dos clientes.

Para o publico externo, a Empresa Y vende uma imaugsitiva de valorizagdo dos clientes e de
qualidade dos servicos, inclusive para justificar ppecos cobrados. A marca da Empresa é
fortemente trabalhada junto aos consumidores, Edpmmte entre aqueles com maior poder
aquisitivo e as corporagdes, que sdo 0S segmen®sNqis contribuem para a receita total da
companhia. A imagem, passada pela publicidade uéndeempresa voltada a satisfacdo do cliente e

centrada na seriedade e qualidade de seus servigos.

Pelo discurso, a Empresa Y passa, ainda, a idéiguee possui internamente uma cultura

organizacional sélida que valoriza os seus empregadlientes. No entanto, isto ndo condiz com a
realidade. Veja-se, por exemplo, o que ocorre osrfuncionarios que atuam na linha de frente,
principalmente com os atendentes de “call cengefjgitos a um “turn over” altissimo. S&o eles que

recebem as reclamacdes dos clientes insatisfeélns gervicos prestados pela companhia. As



gueixas sao registradas, processadas por um sistanjautacional sofisticado e caro, o Customer
Relationship Management (CRM). Por ele, as infolieacsdo agrupadas segundo a natureza das
reclamacdes para que se determine posteriormeateodfipo de tratamento que elas merecem e
que acdes deverdo ser empreendidas para atendEdaprincipio, a opcao € sempre pelo menos
oneroso, seguindo a logica financista adotada. Stmrpredominam, em qualquer circunstancia, as

solugbes que nem sempre sdo as mais adequaddeaiEes c

A implementacgédo da estratégia financista termirendo uma situacdo paradoxal marcada por uma
espécie de dissonancia cognitiva: os clientes efelbma mensagem que ndo tem uma
correspondéncia com a realidade vivenciada pel@segados. A imagem da valorizagcao do cliente
e do funciondrio que é vendida pela Empresa Y, eddste de fato nem da sustentacdo aos
produtos e servigos anunciados por ela aos clieBtescurso publicitario, quando vazio cedo ou
mais tarde, passa a ser desmascarado. O recoreelamacdes contra a Empresa registrado nos
Procons da Prefeitura de Belo Horizonte, do Estidblinas Gerais e da Assembléia Legislativa e
de ac¢bes na Justica, prova a dissonancia entszorsio e a pratica. Como resultado, o feitico pode
virar conta o feiticeiro: a crescente insatisfagée clientes com os seus servicos podera resaltar n

migracéo de parte deles para outras prestadoras.

Pela imagem veiculada, o cliente é o maximo. Nargnf isto ndo condiz com o tratamento que lhe

é dispensado na hora da reclamacgdo. Se a Emprtgesse feito uma opcéo por outra estratégia
que efetivamente valorizasse o funcionario e otdieas reclamacgfes destes, ao serem processadas,
poderiam ser uma excelente oportunidade para testos lagos de relacionamento da companhia
com 0S Seus usuarios ou para garantir a “pés-verida” forma como as reclamacdes sao
processadas e atendidas, ndo se opera um magita@sénto de vinculos entre a Empresa Y com
seus os clientes; nem provoca a melhoria dos sstvigaior compromisso dos funcionarios ou

fidelizacdo da clientela.



A empresa desperdica, desta forma, uma boa opdatmipara qualificar seus funcionarios e para
melhorar seu desempenho junto ao publico consurriihsie contato direto com os clientes poderia
ser aproveitado de inUmeras maneiras para a (lé)cpgio dos seus funcionarios. Eles poderiam,

por exemplo, enriquecer-se com as percepc¢des sagjetos clientes e usa-las para serem mais
flexiveis no tratamento que lhes é dispensado. @@ criar multiplos padrées analiticos

internos formados pelas suas mais diversas peregpglimentando continuamente uma espécie de
banco de dados formado pelas principais reclamalggessuarios. Essas informa¢des poderiam ser
extremamente Uteis para, por exemplo, dimensiorguaéidade futura dos seus servigos face as

necessidades e exigéncias reais dos clientes.

Atualmente, pelo sistema adotado e pelo “turn owdeévado, a melhoria dos servicos e o

aprendizado continuo do staff tornam-se uma missgossivel. Para que a Empresa Y caminhe no
sentido sugerido, sua estratégia de reorganizagaerid estar realmente centrada no cliente. Por
enquanto, ele continua sendo tratado como merougoder que converte impulsos em cifras a

serem debitadas em conta no final do més. Pelont@mgue se sugere, o cliente precisa ser
efetivamente o foco das atencdes e dos serviges@mstemplado em toda sua diversidade pessoal
e cultural. Se se procedesse na forma sugerida;liglete, seria também respeitado como cidadao

ja que a Empresa Y é concessionaria de um serulgap.

5 O RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE

Nossa andlise devera contemplar aqui o relacion@mn@m o publico interno e o externo. Se
existisse uma cultura organizacional forte na Esgr®¥, haveria um referencial valorativo
compartilhado entre os funcionarios que os tornageessoas mais proximas, solidarias e unidas
como o h& nas organizagfes vivas e mais longewasN\a existéncia de uma cultura corporativa
forte serve de referencial interno e auxilia nastatéao de certa unidade entre as pessoas que nelas

trabalham. Hoje, o trabalhador ndo aceita maidragmdo como simples forca de trabalho a ser



trocada no mercado. Considera-se uma pessoa caanpidade propria e um cidadao que busca

no trabalho um sentido para sua vida e vé na péafism meio de realizar-se plenaméite.

Na empresa Y, o sentimento de “pertencer”, quetiaxemtes do processo de privatizacdo do
Sistema Telebras, foi implodido. Os funcionariogyos ou remanescentes, nao foram instados a
construir um novo conjunto de valores que pudesseirsde referéncia para suas vidas. Os
resultados financeiros, a serem alcancados a aralcusto, sdo objetivos percebidos como
exclusivos dos acionistas da Empresa Y. O sentonertfundo de pertencimento existente antes
da privatizacéo foi substituido por uma métricapdista que avalia as pessoas e sua capacidade
contributiva para a Empresa pela légica reducianistceita menos despesa € igual a lucro. A
quebra da cultural organizacional anterior e owa&aiorativo, que se seguiram a sua privatizacao,
sdo visiveis entre os funcionarios pela desmotvaglenacdo e anomia que 0os acometem no seu

conjunto.

O baixo indice de pertencimento agrava, ainda nwaigroblema do “turn over’ que se acelera
porque a organizacéo expele compulsivamente os@matingem suas metas. Outras pessoas saem
da organizacédo, desiludidas e frustradas, porque tsgbalho e envolvimento n&do foram
valorizados. Terceiros retiram-se porque ndo hagesgentro da empresa para o desenvolvimento
de suas carreiras nem véem possibilidades de Ismre@mo profissionais. Mesmo na perspectiva
taylorista e fordista, ndo se compreende a I6gicanddelo financista de gestao. Ainda tém valor as
reflexdes feitas por Gramsci quando analisava gigaode altos salarios pagos pela Ford nos anos
na segunda década do séc. XX: “Jamais foi simplaswuma corporacéo de fabrica organica e bem
articulada, ou um grupo de trabalhadores espeatilg?. Por isto, além de pagar-lhes altos
salarios, a Ford ndo os demitia quando o mercadwava em baixa porque, argumentava o
pensador italiano “[:..]seria antiecondmico perdes elementos de um todo organico
trabalhosamente constituido, dada a quase implidad® de recruta-los novamente juntos, ao
mesmo tempo em que a reorganizagdo do grupo oorgaragcdo com elementos novos custaria

tentativas e gastos ndo indiferenté8”.Se as observacdes de Gramsci continuam validas|ui-



7

se que o modelo financista ndo € o mais adequano paga alcancar o retorno imediato do

investimento pelos inUmeros inconvenientes apostado

O modelo financista de gestéo esta presente na dia da Empresa Y mais do que se imagina. No
decorrer do ano fiscal, a medida que as metasedstadas vao ficando mais dificeis de serem
atendidas, a direcdo reage de duas maneiras @isicela primeira, promove-se a demissao das
pessoas de vendas ou de marketing que nao atingsametas ou estdo longe de atingi-las. Com
isto, a prépria Empresa realimenta seu “turn oge ja € alto e retarda, ela mesma, o processo de
formacdo de uma equipe “organica”, condicdo nedesgara seu melhor funcionamento no médio
e longo prazo. Pela segunda, promovem-se alterg@iggentes na estrutura organizacional com o
objetivo de reduzir custos e buscar uma maior &faa. Pelos inconvenientes, ndao ha
correspondéncia légica entre o remédio prescrito problema que se deseja resolver. Pelo

contrario, as duas medidas retardam inclusivelzagdo das metas financeiras.

Em termos operacionais, para uma empresa que grmeastruturar-se, o “turn over” e a alteracao
reiterada da estrutura dificultam a criacdo de umbiante estavel para que as pessoas possam
trabalhar com um minimo de tranquilidade e eficg@nRetarda a formacdo de uma nova cultura
organizacional necessaria ao sucesso do empreertdinida verdade, pela situacdo descrita,
constata-se a auséncia de uma linha de continuathdistrativa que se consolide com o tempo e
possa assegurar as pessoas condigcdes minimasadenatobtencdo dos resultados operacionais
propostos. A existéncia de uma estrutura e cutitganizacional estaveis parece ser a pré-condicdo

para a superacgédo dos demais problemas, inclustamsecucao dos objetivos financeiros.

A empresa Y, ao assim proceder, vive o paradoxondesirculo vicioso criado por ela mesma: o
modelo financista de gestdo realimenta o “turn 'owmre provoca alteracdo frequente na
configuracdo da estrutura organizacional, que geras demissbes e assim sucessivamente. A
mudanga constante de estrutura e o “turn over’difioultar a construgcdo de um ambiente de

trabalho adequado para seus funcionarios, impedaanhoa performance da companhia. Nestas



condi¢gbes, a formacdo de uma cultura organizaciofal progride, os demais setores nao se
estruturam convenientemente e as metas financefftassdo atingidas a contento. Talvez tenha
faltado visdo ou sensibilidade para perceber guercionarios devem ser tratados como parceiros
e sdo parte da comunidade que a Empresa quer isedoesuas pecas publicitarias. Trata-los como
parceiros podera ser o caminho mais seguro paantijap futuro da nova companhia como

empreendimento econdmico e para produzir os redgdtiinanceiros tdo almejados.

Quanto a relagdo com a comunidade externa, deveesehecer o esforco que empresa Y tem
despendido para inserir-se nela de forma sisteangtic meio de a¢des que sejam expressivas do
ponto de vista social e cultural. Por isto, ela fatrocinado equipes esportivas e eventos culturais
diversos e apoiado iniciativas que reforcam suporesabilidade social. Internamente, ela tem
buscado institucionalizar e apoiar o servi¢co vduot propondo ac¢des internas e outras conectadas
as campanhas sociais veiculadas pela midia ounpidades patronais que visam angariar doacdes

para serem enviadas a grupos sociais carentes siil&ao de risco.

Essas iniciativas de natureza social sdo de tad@leis, mas para o observador atento, no entanto,
nao deixa de ser chocante a contradicdo entre celmdthancista de gestdao que aliena os
funcionérios e o discurso, externo, que pretenderizar sua insercdo com a comunidade. Na
verdade, a primeira comunidade é a formada pelosidoérios e a inser¢cdo social da empresa
deveria iniciar-se por eles. Em segundo lugar, s&ngpresa Y tivesse promovido maior
envolvimento interno do staff na vida da Empresaiones seriam as chances de contar com sua
participacéo na realizacao das acdes externasnt® cocial e cultural. Essa maior participacao do
staff seria uma decorréncia dos valores cultivadternamente e eles fariam parte da cultura

organizacional vivenciada diariamente por todos.

Como isto ndo existe, as acdes da Empresa Y noccaogial sdo percebidas pelos funcionarios
como estritamente institucionais e com as quasée tém nada a ver. A alienacgéo interna vivida

pelos funcionarios torna-se indiferenga nesses mtwsePor isto, as iniciativas sociais e culturais



externas da Empresa Y ndo encontram eco nem régeraoternamente. Além de indiferenca, ha,
freqiientemente, desconhecimento total destes psojgdr parte dos funcionarios. E rara sua
participacdo. Nem tais iniciativas constituem uatow cultural compartilhado entre a empresa e
seus empregados. Por fim, deve-se considerar quezwsos despendidos por ela nesses eventos e
promoc¢des sao significativos, considerando-se sganento anual. Pelos fatos descritos, percebe-
se gue o retorno interno desses investimentosisogigulturais poderia ser bem maior para a
Empresa se eles fossem fruto e prolongamento ddiddde corporativa interna; ou se fossem
compartilhados com seus funcionérios. Da mesmadpmnretorno externo poderia ser mais
expressivo se essas iniciativas sociais e cultdomsem expressdo da nova identidade cultural
interna sem as dissonancias apontadas aqui emtnagem externa desejada e a projetada pela

Empresa e o tratamento interno anunciado e o afe@wte dispensado por ela aos seus

funcionérios.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise da reorganizagdo da Empresa Y mostraacpstratégia de valorizar exclusivamente os
resultados financeiros, qualifica todas as outrasaveis organizacionais. Determina o tipo de
gestdo, a politica de pessoal, a relacdo com esnteli e 0 relacionamento com a comunidade.

Interfere, ainda, e no seu préprio sucesso comaeangdimento econdmico.

Uma organizacdo, cujas crencas e valores sdo &riasitde um “ndmero magico”, nascido do

desejo de se obter um lucro excepcional que sdhespe rendimento dos bancos, ndo oferece
condi¢cbes para a reorganizacado de uma empresa goeteasdo de durar e que tenha por base a
formacdo de uma cultura organizacional, complexaluealista. Nem consegue ser flexivel o

bastante para conviver com a diversidade pesssaelss funcionarios e cultural da sociedade e do
pais onde atua. O contraponto da rejei¢cao da diaels € o reforco do autoritarismo e das atitudes
intolerantes e prepotentes dentro da empresa taoneato dispensado aos funcionarios. Pela opcéo

financista adotada, a Empresa assemelha-se maisadmaquina de fazer dinheiro”, quando a



imagem mais adequada para geri-la seria trataf@aam “ser vivo®™. Infelizmente, tal modelo
tem se mantido depois da privatizagdo na Empresa déspeito de todos os inconvenientes,

contaminando toda sua estrutura organizacional.

A andlise critica da estratégia financista e exisih adotada pelos novos controladores para
reorganizar a Empresa Y ap0s sua privatizacdopoée ser tomada como um discurso contra o
lucro. Afinal de contas, no sistema capitalista s#menhuma empresa assegura sua permanéncia.
As nossas observacoes, no entanto, dirigem-seaconta estratégia financeira de gestdo que faz
das metas financeiras uma espécie de religido segeida por todos, sob pena de excomunhao
daqueles que a ela se opdem por tornarem-se Shfifla perspectiva de uma estratégia
administrativa de linha humanista em oposi¢céo aamersta adotada pela Empresa Y, a busca do
lucro ndo é s6 recomendada e legitima, mas ele slmve resultado de um conjunto maior de
politicas empresariais, coerentes e consistentée e, compartilhadas pela maioria dos
empregados e que envolvam os diversos “stakelsdlder comunidade no sentido mais amplo. Da
mesma forma, o modelo de gestdo mais adequad@paeanpos incertos e turbulentos do presente
parece ser o pluralista e o humanista. O primeittiva a diversidade de pensamento e opinides e
recusa a unanimidade forcada e o pensamento UBiceegundo enfatiza o desenvolvimento
sustentavel e para todos e vé a empresa como gtitaigdo central no desenvolvimento atual dos
paises e da democracia e socialmente responsamedartss empregados e com a comunidade onde

atua®®

Na verdade, um modelo de gestdo adequado parapsgeatuais necessitaria também contemplar
as pessoas, suas necessidades, propoésitos e abj@ias precisam ver no trabalho um sentido de
realizacdo pessoal mais profundo e buscar nas sagpatgo, além do salario, que as motive e as
facam sentirem-se engajadas, compartilhando sgetivols e metas. As empresas devem, neste

sentido, empenhar-se no crescimento pessoal sgiosfal de todoS.



E possivel que a préatica aqui registrada ndo fgasmio apenas da Empresa Y, mas de muitas
outras organizacdes brasileiras, privatizadas ou @&artigo descreveu e criticou a adogéo de uma
estratégia de administracdo financista e mecaajcegbresentando seus iniumeros problemas e
inconvenientes. Tem-se como contraponto um modegioahista e organico de gestao que valorize
as pessoas e dé prioridade a reorganizagdo daacuatitporativa como estratégia administrativa
mais adequada para tornar um empreendimento ecoodnais duradouro. Uma empresa sem uma
cultura organizacional forte apresenta outros imeaientes além dos apontados: a prépria sucessao
fica comprometida e a empresa ficara sempre a nikraecutivos contratados a peso de ouro,
mais interessados em sua prépria carreira do queacsobrevivéncia do préprio empreendimento.
A reflexéo feita a partir da Empresa Y pode sedeirreferéncia para os gestores de organizagoes
gue passam por processos de reorganizacado semsslhemtcaso descrito. Valorizar a gestéao
humanista e a cultura organizacional podera-secammnho alternativo ao adotado pela Empresa
Y, pelo seu carater aglutinador das pessoas euladmr sobre os demais subsistemas
administrativos. A ado¢do de um modelo de gest8engpre fruto de escolhas e quando e onde

houver alternativas ha liberdade.

NOTAS

! Para uma sintese destes estudos, ver: Martin; @81, p. 219-251).

% Para uma correlagdo positiva entre as duas vasigs@isultar: Motta (2002, cap.5).

® para uma anélise critica dos efeitos potenciakngmisitivos e negativos no sucesso empresarialsuttan
Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, cap.9.).

* Para um resumo bem feito sobre o desenvolvimemtmdceito de cultura na antropologia, consultarala (1996).

> Morgan (1996, p.115-116).

® Mintzberg, H.et al (2000, p.194).

" Para um uso adequado destas categorias numaeaspiscifica, consultar: Hoggart (1973, v.1, cap.3)

® O resumo destes trés niveis baseia-se em MorgQ6,(tap.5).

° Morin (2000, p.28).

1% Mintzberg, H.et al. (2000, p. 196).

Y Daft (1999, p.243, 429).

2 Marx citado porBerger (1998, p. 17, 167-168).

13 para os desavisados sempre em busca de receitasisachtivas faceis para ser implantadas nas esaprevale
lembrar que a cultura organizacional e muito mes®sgalores éticos ndo sdo variaveis nem técnicgestdo de
uso facil, mais um fator a assegurar o controlgesos empregados e 0 éxito nos negocios. Esge eguivocada
de cultura organizacional e de ética nas organgapdde alimentar a adogdo de estratégias que pssleavelar
contraproducentes. A visdo mecanicista e podiivda cultura organizacional pode levar as pesaqensar que
ela é uma ferramenta gerencial que se manipulselbprazer. Na verdade, cultura € um conceito malisgrafico
do que mecanicista, como analisa Morgan (1996,3p1#4l) e possui um conteldo profundo que vai aés
manifestacdes superficiais. A insisténcia nestk tgmdera se revelar uma estratégia contrapendeqorque a
reacdo dos funcionarios quando se sentirem maupslé, geralmente, negativa e de efeitos impveiss Neste
caso, o tiro certamente saira pela culatra.



!4 Referéncia a ja classica definicio de Schein (1985)

!> para uma descrigdo mais pormenorizada das fonepesquisa, consultar Pereira (2005)

16 Faz-se referéncia & passagem onde Maquiavel see rafexisténcia de dois sistemas politicos: o giramera o

feudal onde o poder era mais controlado porqudidieientre o povo, os bardes e o rei como em Frangsagundo

era o sultanato onde o poder pertencia ao sult@iogslquer pesos ou contrapesos. Consultar: Maalhigl967,

p.31-32).

Provocar mudancas tecnoldgicas, estruturais edied tipo € uma caracteristica inerente ao cépital Este poder

revolucionario da burguesia foi descrito por Marrggels no Manifesto do Partido Comunista com ume#afora

que se tornou famosa, “tudo o que é sélido desnaamatar” (MARX; ENGELS, 1977, v. 3, p.21-31. Re@nente,

a mesma figura de linguagem foi elevada a titultivile para descrever os efeitos revolucionérigeedoxais da

modernidade. Nela, todos os seres humanos, poymsises sentem-se jogados num “turbilhdo permardmte

desintegracdo e mudanca, de luta e contradicid@nmieglidade e angustia. Ser moderno é fazer partand
universo no qual, como disse Marx,” tudo o queli&sd@esmancha no ar”. (MARSHALL, 1986, p.15). Umara
maneira de caracterizar a revolucao tecnolégicenpvida permanentemente pelo capitalismo tem sidmeka de

“destruicao criativa”, categoria usada prefereme@aite pelos protagonistas deste sistema.

Entre as criticas que séo feitas ao programaidatigacdo do governo brasileiro, mencionam-sesdi@ponto de
vista social: a primeira refere-se a ndo exigémmEanovos investimentos por parte dos compradoregueo
asseguraria a manutencao da qualidade dos seevigoexpansao do emprego; em segundo lugar, a &usknc
medidas protetoras do emprego dos funcionarioedgsesas privatizadas que, se existissem, teritardeglo as
demissées e minorado o desemprego, provocanddsoredo dos funcionarios em outros setores da smpresua

(re) qualificacdo profissional que Ihes permitisser reabsorvido por outros setores do mercada &atras

informag0@es, consultar: Caldas (1999, p.121-137).

Mintzberget al. (2000, p.206-207) oferecem, de forma irnica, ¢oipassos faceis para destruir uma cultura rica

que, pela aplicabilidade, parece que foram escptrs descrever a mentalidade de muitos gerengesidiros.

Felizmente, nem de todos. Vejam-se 0s passos negimgntes: o primeiro € “gerenciar os lucros (cose

ganhasse dinheiro gerenciando dinheiro”; o tescémudar os gerentes de lugar para ter certezpudeeles nunca

cheguem a aprender qualquer coisa, exceto a gardrman|...]"; o quarto é “ser sempre objetivo, @ gignifica
tratar as pessoas como objetos]...]". Além dosealbos, os autores dao a receita de como se progacedestruir
uma cultura rica: é s6 dar a um “gerente “profisaibincoerente bastante autoridade” [...] para igtee aconteca.

Para conferir os demais conselhos.

Esse percentual (36,78%) é superior aos 30% emisddes em média verificadas entre as empressiteles

privatizadas no periodo de 1991 a 1997. Ver: Cdte89, p135).

* Morgan (1996, cap. 7).

2 Maquiavel (1967, p. 69,74).

% para uma reflexdo mais aprofundada sobre as rmmavasteristicas da economia e do novo trabalhadosultar:
Passet (2001, p.255).

%4 Gramsci (1978, p.407).

25 Usam-se as duas expressoes, “ser vivo” e “maglérfazer dinheiro”, para descrever a empresa,aummaposicao a
outra no sentido que Ihes é dado por Senge (1998).

% para uma distingdo maior entre uma visdo “humdnastaientifica” da gestéo, consultar: Gabor ( 20p211). Para
uma critica a visdo mecanicista e uma leve defasasdio pluralista, consultar Morgan (1996, caps)2,Dada a
complexidade da luta pelo desenvolvimento na atad#, parece ser mais adequada aquela visao lgo®ma os
seus trés agentes promotores essenciais e que deaihar em sinergia: o Estado, o mercado (asesag) € a
comunidade ai incluidas as ONGs. Para maioresnmafpdes, consultar: Offe (1999, p.47-68).

2" para uma discussdo mais aprofundada desta posig@ltar: Aktouf (2002, p.232-256).
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