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RESUMO: Considerando que o contexto historico é um elemémtalamental para o
entendimento dos fendmenos organizacionais, essaioereorico teve como objetivo
apresentar uma analise historica das principaissfivamacdes ocorridas na cultura das
organizacg0des brasileiras apds o programa de d@sagéd do governo de Fernando Henrique
Cardoso, ocorrido na década de 90. Para tantdeitai uma revisdo bibliografica sobre o
tema, buscando estudos que relatassem os efeitodeskstatizacdo sobre as culturas
organizacionais em diferentes ambientes e espa&gopotais. Percebeu-se que o choque
gerado pelas acentuadas diferencas culturais etdste@ntre empresas privadas e estatais
representou um grande desafio para organizacoesdigiduos. Se, por um lado, as
organizagfes precisaram mudar suas estratégiasstiogpara se adaptar ao novo contexto,
de outro, muitos atores organizacionais relutavantra os novos padrdes que estavam sendo
impostos. Até que a nova ordem se restabelecesses @e identidade foram motivo de
angustia e de discordia. Pode-se dizer que umaymales contribuicdes que este artigo
proporcionou foi uma visdo mais ampla de um fen@mexaustivamente estudado,
confirmando o que muitos estudiosos defendem com@mde contribuicdo da perspectiva
historica aos estudos sociais.
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THE IMPACTS OF PRIVATIZATION ON ORGANIZATIONAL CULT URES: AN
HISTORICAL ANALYSIS

ABSTRACT: Considering that the historical context is a kegnetnt for understanding the
organizational phenomena, this theoretical essag@ito present a historical analysis of the
main changes in the culture of Brazilian organmadi after the Fernando Henrique Cardoso
government's privatization program, occurred in @&, To this end, a literature review on
the subject was made, looking for studies thatteeldne effects of privatization on
organizational cultures in different environmenisl dimelines. We realized that the shock
generated by the sharp cultural differences betweeate and state companies represented a
major challenge for organizations and individu@s the one hand, organizations had to
change their management strategies to adapt tmdieenvironment, on the other, many
organizational actors were reluctant against tive standards that were being imposed. Until
the new order was reestablished, identity crise® wesource of anguish and discord. It can
be said that one of the major contributions of #niscle was provided a broader view of a
phenomenon extensively studied, confirming what ynacholars argue as the great
contribution of historical perspective to socialdies.
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1. INTRODUCAO

O chamado funcionalismo sociologico, dominante egisidos organizacionais, tende a
analisar os fendbmenos sociais de maneira estaticayhistérica, o que se refletiu em uma
grande quantidade de estudos empiricos com objgétestar hipoteticamente e comprovar a
existéncia de caracteristicas organizacionais fuedéais libertas de um contexto historico.
Este universalismo funcionalista leva ao entendimete que a teoria das organizacdes
contemporanea possa ser aplicada aos fendmenaszaiganais de todas as sociedades e em
todos os momentos. (FERREIRA, 2010; BOOTH & ROWLMNE 2006).

A superacdo dos vieses decorrentes dessa perspeatiergiu a partir de estudiosos
como Burrell e Morgan que passaram a contestais@ges/funcionalistas e a propor novas
formas de analise da realidade organizacional.eNasttexto, a natureza historica e cultural
das teorias e praticas organizacionais volta aesemhecida entre pesquisadores, por tornar
possivel uma visualizagcdo mais completa das psaecadesta forma, gerar teorias mais
eficazes (FERREIRA, 2010; COSTA, BARROS & MARTINZR10; JACQUES, 2006).

Desta forma, o didlogo entre a perspectiva historec o campo dos estudos
organizacionais torna-se uma alternativa promissonaedida que consideramos a incisiva
influéncia do ambiente onde as organiza¢gfes sen#aoo inseridas sobre a sua realidade,
fazendo com que o entendimento da construcdo lcst@esses padroes de referéncia
ambientais se torne necessario (FERREIRA, 2010).

Neste sentido, partindo-se do pressuposto de goatexto historico constitui-se de um
elemento fundamental para o entendimento dos fem@sn@rganizacionais, este ensaio
tedrico buscara apresentar uma analise histérisgpdacipais transformacdes ocorridas na
cultura das organizacOes brasileiras ap0s o0 pragrden desestatizacdo do governo de
Fernando Henrique Cardoso, ocorrido na década d@&@ tanto, lancou-se mao de uma
revisdo bibliografica sobre o tema, buscando estudoe relatassem os efeitos da
desestatizag&o sobre as culturas organizacionatiferantes ambientes e espacos temporais.
Foram selecionados onze artigos, que serviram @ni@msamento para a analise histérica do

presente estudo.
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Entende-se, considerando as possibilidades e looigiies que esta abordagem pode
proporcionar e, ainda, a incipiéncia desse tip@stado no campo da teoria organizacional,
gue este trabalho se faca relevante ao proporciomamovo olhar para os fenbmenos
organizacionais e abrir caminhos para novos esfuawdgribuindo, portanto, para o avanco
tedrico e préatico na administracao.

A proxima sessdo serad destinada a apresentacaonfiatara politica e econémica
brasileira entre 1995 a 2012. Na sesséo seguertefata uma breve revisdo sobre a tematica
cultura organizacional sendo, em seguida, apred@ni@s principais caracteristicas da cultura
organizacional em empresas estatais e em empragadgs. Na quarta sessao € discutido
como as mudancas historicas podem impactar na raultas organizacbes e no
comportamento individual e coletivo. Na ultima sessao feitas as consideracdes finais deste

estudo.

2. CONJUNTURA POLITICA E ECONOMICA BRASILEIRA ENTRE 19 95 E 2012

N&o é possivel afirmar que a globalizacdo seja ummimento recente, até mesmo
porque ha séculos ja existia o comércio entre @sepaporém, pode-se afirmar que este
processo se intensificou no final dos anos 80@adros anos 90 com o fim da Guerra Fria,
mostrando-se uma nova organizagao das relacoesssdtME, 2005).

O Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) faialdo pelo governo Collor de
Melo no dia 16 de marco de 1990, como parte ddejiscal e reforma do Estado
contidos no seu plano de estabilizagdo econémiead®o governo Sarney (1985-
89) as contas publicas vinham se deteriorando @upogavam um déficit
operacional de 8% para 1990. Nesse cenario de mtesienfiscal e monetario, o
Plano Collor pretendia implantar um conjunto de ici&sl de modo a transformar
esse déficit de 8% num superavit de 2%. Para tanéopreciso obter um ganho de
10% do PIB entre corte de despesas e aumento daéase¢MANTEGA, 2001,
p.33).

Para atingir seus objetivos, Collor tomou variagdiciees como o congelamento da
poupanca, o0 aumento de impostos, a demisséo deri@nos publicos e a desestatizacéo da
economia. Segundo Pinheiro (2000), além da met&qidibrio fiscal, as privatizacbes
também fizeram parte de um plano maior de desmeguitacdo e liberacdo do Estado
brasileiro. A Lei 8.031, que criou o PND, tinharolaeus objetivos: reduzir as dividas do
governo e melhorar as financas publicas, alteraenfoque estratégico mediante a
transferéncia de atividades indevidamente execsitpg#o setor publico para a iniciativa

privada e modernizar o parque industrial brasileiro
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Ao promover a abertura do mercado nacional pamadamtde produtos estrangeiros, 0
governo de Fernando Collor tornou-se um marco renaia brasileira. Este ideario
neoliberal, que prega a néo interferéncia do Estadeconomia foi, anos mais tarde, mantido
por Fernando Henrique Cardoso (FHC).

Com a economia estabilizada pelo Plano Real, ingdanem 1994, alguns outros
ajustes se faziam necessarios para dar conta sks @nddgenas que 0 pais vivenciava. A
resolucdo da questdo fiscal e endividamento doadest eram fundamentais para a
consolidacdo de um programa que gerasse estakilidadlongo prazo. A alternativa
encontrada pelo governo FHC foi & privatizacdo elapresas estatais que na maioria dos
casos eram deficitarias por conta do excesso deiohdrios, elevados indices de
imobilizacéo do patrimdnio e baixa qualidade nasiges prestados (NETO, 2011).

Desta forma, o primeiro governo FHC foi marcadoapestabilizacdo monetaria e
reformas constitucionais, além de outras a¢gfessquaisturam com estas duas prioridades,
como foi o caso das privatizacdes, reforma doresténanceiro e do acordo da divida dos
estados. Tornava-se claro e notério naquele mongepf;do do governo Social Democrata
Brasileiro pelos ideais neoliberais, ou seja, @@stpassaria ao setor privado boa parte de um
imenso patriménio acumulado ao longo de algumaad#s; era um novo modelo de relacéo
Estado-mercado (COUTO, 2003).

A justificativa utilizada pelo Governo para a vemftapatriménio publico seria a de que
durante toda a década de 1980, a chamada décadadgieo Estado teria sido o principal
responsavel pela falta de recursos e a néo re@tizde investimentos necessarios para
fomentar o desenvolvimento econdmico. Segundo amoteatas do governo, a
desorganizagdo das financas publicas representamiaentrave ao combate efetivo da
inflacdo, remetendo o pais a uma situacdo de agewa na concentracdo de renda
(POCHMANN, 2001)

A privatizagdo acabaria sendo utilizada como umomante instrumento de ajuste
fiscal e reducdo do endividamento externo. O patnim das estatais seria utilizado para
abater a divida interna, promovendo assim, umacéenos gastos financeiros do governo e
nas taxas de juros.

Neste processo de desmonte do Estado, a impresempenhou um papel catalisador
fundamental, através da divulgacdo de uma intersapanha contra as estatais e o

funcionalismo publico. Tanto os grupos nacionana os internacionais, atuaram de forma
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eficiente para derrubar as barreiras politicagldtgcas e culturais que viessem a oferecer
algum tipo de resisténcia a realizacdo de politeadiberais. Foram veiculadas noticias de
gue as empresas estatais ao serem adquiridasnpeédiva privada adquiriam uma maior
eficiéncia, proporcionando precos mais baixos mareonsumidor, bem como traria uma
maior competitividade a economia brasileira no deriaternacional (SOUZA, 2005).

De fato, a desestatizacdo redefiniu radicalmenigadsdes da intervencéo do Estado na
esfera econémica, modificando formas ja calcifisada interacdo desigual entre governo e
sociedade. Talvez esse seja 0 motivo da continelidaste processo na politica vigente, ainda
gue com menor intensidade. Além disso, as privgidiesa foram benéficas para o governo, que
deixou de ser investidor e passou a ser arrecaddwnpostos, e para as organizagdes, que
obtiveram ganhos de produtividade e qualidade dnsces. Pode-se dizer, que a populacéo
também se beneficiou com a melhoria da qualidadesdovicos prestados (CYRINO, 2002;
LINS, 2000).

Por outro lado, essa transformagéo do Estado éirasite provedor de bens e servigos
a regulador, trouxe importantes desafios a admawg&b publica no tocante a realidade
brasileira, pois, embora a privatizacdo reduzaspétidio publico, a regulacdo impde custos
sociais que nem sempre sdo facilmente percebidwsisBo, a transparéncia dos governos
precisa ser melhorada (REZENDE, 2001).

E as organizagbes alvo do processo de privatiza§&oa que estas também tiveram
gue enfrentar desafios provenientes destas tranafd@es? Qual o impacto de um processo de
desestatizacdo sobre a cultura organizacional Egtestionamentos serdo discutidos nas

sessoes precedentes.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

As empresas nao se constituem de ambientes feclea@gdnomos e, por serem
dependentes do meio em que se encontram inserglas, cultura também estard
interelacionada a ele. Neste sentido, o entendoméatimpacto que as culturas nacionais
exercem sobre as culturas organizacionais passauansobjeto de estudo relevante e atrativo
para muitos estudiosos (CARVALHO, 1997).

Os estudos sobre cultura nas organizagdes ganhi@stague com a conquista japonesa
de novos mercados. Passou-se entéo, a investigaessdacoes entre a cultura desta nacéo e
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suas formas de gerenciamento e arranjo organizdcidtém disso, surge o interesse pela
identificacdo do modo como os membros da organizaeidligam de maneira subjetiva e
emocional, em contraste com o0s estudos do compemntameconémico dos atores
organizacionais e dos aspectos utilitarios e ratsodas organizacbes (CARRIERI, 2004;
RODRIGUES, 1997).

Desde entdo, a cultura organizacional passou eers®ndida e caracterizada sob
diferentes perspectivas. Ha aqueles que reconhexeoultura como algo interno da
organizacdo. Outros a véem como influéncias de esltos externos. Ha também os
consideram a cultura como uma variavel dependemterghnizacdo e 0os que, ao contrario,
defendem que ela seja uma variavel independente{RLY, 1987).

Um dos principais debates, que ainda ndo encomoogenso entre estudiosos, diz
respeito a possibilidade ou néo de se criar e mbarip cultura de uma organizacéao e, atraves
desta cultura, controlar o comportamento dos iddiv$. Para alguns, a empresa teria a
capacidade de produzir sua prépria “cultura”, atipato desenvolvimento de regras,
costumes, habitos, visdes e linguagens préprias,aqdistinguira de outras empresas — até
mesmo daquelas que se encontram no mesmo ambighbelc A cultura seria, entdo, algo
extrinseco aos individuos e, atuando sobre elargoinfluenciar seus comportamentos e,
até mesmo, se impor sobre eles (Carvalho, 1997).

Ernst (1985) defende que a cultura € um sistemealbees e crengcas compartilhados
gue modelam o estilo de administracdo de uma a#jdadém do comportamento cotidiano
de seus atores, estendendo-se também a outragei@r@ganizacionais como estrutura,
tecnologia, estilo e lideranga. Desta forma, in@sesdo as variaveis que modelam a cultura
organizacional e a medida que estas variaveistsmml, a cultura passa a acompanhar tal
mudanca e a remodelar o comportamento dos indigiduo

Porém, ha autores que defendem o entendimentolaaacarganizacional atraves de
uma perspectiva de heterogeneidade, no qual diésremlturas coexistem em uma mesma
empresa. Assim, a cultura organizacional se canst8 interacdes entre individuos e,

portanto, ndo tem sua existéncia fora destes néss dastes.

A cultura das organizacdes € fabricada por todosatoses sociais que lhe
pertencem. E uma construcéo que néo se faz pasdescautoritarias, mas sim por
um jogo complexo de interacfes entre os gruposcqugdem a empresa. Sao as
suas subculturas que, tanto quanto as prOpriasniaegdes, asseguram o
funcionamento cotidiano [...]. E claro que estalscsituras sofrem influéncia das
pressdes da organizacéo formal do trabalho e daltegia utilizada. Mas elas ndo
sdo determinadas por estes dois elementos. Elandiem também dos individuos
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que constituem os diferentes grupos de trabalh@ bhesma organizacdo, com uma
mesma tecnologia ndo possui necessariamente umanamesibcultura. As
caracteristicas do grupo de trabalho tém um papelamental na producéo cultural
(CARVALHO, 1997).

Considerando a perspectiva deste autor, o gereaptanda cultura organizacional e do
comportamento dos individuos passa a ser uma tagfa mais complexa e desafiadora para
as organizacgOes. Assim, gerenciar as diversidadagais existentes na organizacao passa a
requerer muito mais do que preocupacdo em contailergéncias: passa a requerer
mecanismos absorventes e potencializadores dasidages, de modo a captar as melhores
praticas individuais e promover a congruéncia mergia entre a cultura organizacional e as
culturas individuais e coletivas (CARVALHO, 1997).

Da mesma forma, se em mudancas organizacionaisp qootessos de fusbes e
aquisicoes, uma nova cultura ndo pode ser diret@memposta, pois, esta seria construida
através das novas interacdes, o comportamento ritgiduos passa a ter significativa
importancia sobre o rearranjo da cultura organireadi

Ora, quando os agentes sociais pertencentes andedda organizacdo se deparam com
a ocorréncia de mudancas, em especial na estridgurel, seus interesses, valores, e 0s
padrbes construidos podem ser afetados, levandcarafestacbes de aceitacdo ou de
resisténcia as mudancas. Esse padrdo de compottaser influenciado pelo grau de
alinhamento entre objetivos individuais e orgarizaais (FEUERSCHUTTER, 1997).

Um estudo realizado por Ferreira, Fandifio, Seghascimento (2010) demonstrou
como um processo de privatizagdo impacta na cultgauma organizacdo e no
comportamento de seus funciondrios. Os autoresluicent, corroborando Feuerschitter
(1997), que mudancas organiza¢des podem implinty teceitacdo quanto em resisténcia por
parte dos atores organizacionais. Aléem disso, tescee que o comportamento de cada
individuo sera influenciado pela sua posicédo higriéa e tempo de trabalho na organizacéao,
pelo ambiente externo, acesso a informacao e tarpbéwariaveis culturais, como a cultura
organizacional, multiculturalismo organizacionalazionalidade do empregado.

Diante destas reflexdes, sabendo que cada organipassui uma cultura propria, que
sera decisiva no rearranjo organizacional apos moepso de mudanca, questiona-se: quais
foram os impactos do intenso processo de desestatiz ocorrido no governo de Fernando
Henrique Cardoso, sobre a cultura das organizag@es da mudanca?

Ciéncias Sociais em Perspectiva v.14 — n®. 27: p. 88 — 107; 2° sem. 2015 94



OS IMPACTOS DA DESESTATIZACAO SOBRE AS CULTURAS ORGANIZACIONAIS: UMA ANALISE HISTORICA

Antes de iniciar as discussdes sobre as implicagéste processo, faz-se importante
ressaltar as principais caracteristicas, a es&rutups tracos culturais que distinguem, de

maneira bastante acentuada, as empresas publecamgeesas privadas.

3.1. Organizacdes publicas: caracteristicas, estrutura eultura organizacional

O estado brasileiro passou por diversas mudancsdede império até atingir seu
estagio atual, que teve como marco a promulgacamustituicio em 1988. Nesta ocasido,
muitos direitos e garantias foram concedidos ansidmarios publicos, gerando um aumento
nas despesas governamentais. “E o caso da esdbilitbs trabalhadores, da obrigatoriedade
de implantacdo do regime juridico na area de pgsgoa aumentou os seus direitos e
garantias em organizac6es publicas, e da igualdedencimentos para cargos assemelhados,
entre outros” (PIMENTA, 1998 apud PIRES & MACED®@0B, p.94).

Desde entdo, a administracdo publica brasileireasgcteriza por unmodus operandi
proprio, reagindo sempre de forma lenta e insafistaas mudancas econémicas e sociais
que se processam a sua volta, tornando mais agustassiveis suas distor¢cdes e deficiéncias
(CARBONE, 1995; CASTOR & JOSE 1998). Nesse senfidde-se dizer que:

A histéria da administracdo brasileira é uma rggetimonétona da luta entre duas
forcas: de um lado, uma burocracia formalistaalista, centralizadora, ineficaz e
infensa as tentativas periddicas de modernizacaapdeelho do Estado, aliada de
interesses econdmicos mais retrégrados e conseesmdembora politicamente

influentes; de outro, as correntes modernizantedwacracia e seus proprios
aliados politicos e empresariais. (CASTOR & JOSI8] p.98).

Nesse sentido, enquanto a burocracia formalistaabusanter seu controle social e
privilégios por meio da centralizacdo burocraticade conservadorismo, as forcas
modernizantes buscam pela globalizacdo e o lilsenali(CASTOR & JOSE, 1998). Esse
movimento de inovacdo busca inserir nas organiza@iilicas uma cultura flexivel e
empreendedora, possibilitando a essas organizagdes1 mais eficientes, respondendo de
forma mais rapida as transformacdes do ambienteqeen estdo inseridas (PIRES E
MACEDO, 2006).

Porém, algumas caracteristicas, proprias das aagies publicas, tornam-se os fatores
gue mais dificultam as mudancas nesta esferappaarem seu sistema altamente complexo.
Sao elas: burocratismo, apego as regras e rotisagervalorizacdo da hierarquia,

autoritarismo, aversdo ao empreendedorismo, péwnma obtencdo de vantagens,
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reformismo, isonomia salarial e falta de orientag@oa resultados (CARBONE, 1995;
MEDICI & SILVA, 1993).

Pires (2006) e Materlane (1991) acrescentam o fkonas entidades publicas
conviverem dois corpos funcionais com caractesdstidistintas: funcionarios de carreira
(permanentes), cujos objetivos e cultura foram &mtos no seio da instituicao, e funcionarios
nao-permanentes, que sdo compostos por adminiggoliticos que seguem objetivos
externos e mais amplos aos da organizacdo. Paata®s, o conflito entre eles € acirrado
pela constante substituicdo dos trabalhadores edogmentes a cada novo mandato, o que
impede a internalizacdo da cultura burocraticanalé prejudicar a implantacao de inovacdes
nesta esfera, pois, em muitos casos, 0s avangamsBtuem em processos de longo prazo e
requerem um tempo de desenvolvimento e aperfeigaamdificilmente restringindo-se a um
unico mandato governamental.

As mudancas na atuagdo das organizacdes publicasjadas por grande parte da
sociedade, podem esbarrar em importantes obstadedwsisso, faz-se necessario a acéo
direta sobre pressupostos fundamentais da org@oizasobre as relacdes de poder o que, por
sua vez, tende a provocar fortes resisténcias (3¥WRA2002). Tal fato é elucidado por
Guimaraes 2000 (apud Pires e Macédo, 2006, p.9%fimnar que: “no setor publico, o
desafio que se coloca para a nova administracaticaué como transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas e que tendem a umegsocde insulamento, em organizacdes
flexiveis e empreendedoras”. Esse autor ainda @ames que tal transformacéo implica em
suplantar as formas habituais de administracaaemgsos publicos e introduzir uma nova
cultura de gestao.

Pereira (1997 apud SARAIVA & CAPELAO, 2000) vai miée diz que a orientacéo
para uma nova administracdo publica deve ser peigdadao e para a obtencéo de resultados:
como estratégia, ela deve fazer uso da desceagabze do incentivo a criatividade e
inovacao e envolvendo, ainda, uma mudanca naégtate geréncia, que, entretanto, tem de
ser posta em acdo em uma estrutura administragfarmada, cuja énfase seja a
descentralizacéo e a delegacédo de autoridade.

Percebe-se, desta forma, que um dos caminhos papeeacao das limitacdes inerentes
as organizagdes publicas é através da aberturapam e & descentralizacdo. Como sera
mostrado nas sessfes seguintes, essas sdo cstiaatedomuns de organizagdes privadas e
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que fazem os processos de privatizagcdo serem f#aciantes sobre a cultura organizacional

e sobre o comportamento individual e coletivo.

3.2. OrganizacOes privadas: caracteristicas, estrutura eultura organizacional

Ao contrério das organizacdes publicas, que posst@mmo objetivo maior realizar
acoes voltadas para o bem estar da sociedade e pasenvolvimento do pais, as empresas
privadas voltam-se, primordialmente, para o lugro, sentido de, através das atividades
desenvolvidas (geralmente, ndo disponibilizado® gedder publico), produzirem ganho
econbmico para seus proprietarios e/ou acioniSARAIVA, 2010). Em outras palavras, as
empresas privadas, no que concerne a sua gestiEneamento estratégico, buscam a
realizacdo de atividades de producdo de bens e®icegrcom o objetivo de satisfazer as
necessidades inexoraveis do mercado consumidoerrimte/ou externo), pautadas na
finalidade imediata de maximizacéo do lucro.

Para atender a esse mercado consumidor, cadaarezxigente, de maneira efetiva,
estas organizacbes procuram manter-se em conspntaoramento de suas formas de
gerenciamento, treinamento e avaliacdo da equipdjma de que esta desenvolva
comportamentos congruentes com o modelo de gestémmea cultura da organizacao
(SARAIVA, 2010). “Socializar os empregados nos padrbasicos da cultura da empresa, de
modo a recobrir as culturas profissionais e deselaé uma das metas (ndo explicitadas)
dessas modernas praticas de gestdo” (FELURY, 1p9®), Geralmente, organizacbes
privadas tendem a valorizar aspectos como inovagaedade, qualidade e rapidez na
prestacéo dos servigos, como forma de garantia @supetitividade no mercado.

Pesquisa realizada por Carrieri (2002) a partiprdacesso de privatizagdo ocorrido em
uma empresa estatal do ramo de telecomunicacoestyancomo a gestdo de empresas
privadas baseiam suas atividades de acordo coragaasrditadas pelo mercado, a fim de
manterem seu prestigio e ganhos financeiros corafigics. “[...] quando em junho de 1998
ocorreu a privatizagdo, a companhia teve que aprendvas formas de relacionar-se no
mercado; o foco no cliente ficou mais intenso’[(p] 10).

Diante das pressdes sofridas por empresas priviadiageracao de lucro e primazia no
mercado, as mesmas sentem a necessidade de inmpaaisne valores para condugao do
comportamento de seus colaboradores. Além diss@neliientes competitivos, a inovagao e

aprimoramento continuo também sé&o atributos desisjafazendo com que a qualificacao
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profissional permanente seja uma caracteristicgepte nessas organizacfes. Por outro lado,
pessoas qualificadas tendem a mudar mais facilntentamprego devido as atrativas ofertas
feitas pela concorréncia, fazendo com que essamniaegdes oferecam bons salarios e
beneficios aos seus colaboradores (FLEURY, 1991).

Aspecto também importante que exerce influénciaeuftara das organizacfes privadas
e no comportamento dos seus atores € a inexist@aoistabilidade no emprego, como em
empresas estatais. Assim, esses individuos ficaim sogcetiveis a controles rigorosos no
exercicio de suas funcdes, e tendem a se esforgapauco mais para garantir sua
permanéncia no emprego. A prestacdo de servicadieae final também costuma ser um
fator distintivo destas empresas, pois, 0os paddgretem a ser ditados pelos préprios clientes
e pelo mercado, e controlado diretamente pela aagio (CARRIERI, 2002; CRUZ, 2009).

Ainda deve-se destacar como afirma Cruz, (2009) ajpeocesso de contratacdo em
empresas privadas, muitas vezes, se da por intermédndicacdes, ou seja, a contratacdo se
define por haver algum tipo de parentesco ou araieatte contratante e contratado. Tal fato
demonstra a instabilidade existente, face ao geaneldcionamento pessoal entre os membros
da organizacado, o que muitas das vezes designampoctamento de desconfianca e medo,
causando desconforto nas relagdes sociais.

Como se observa, diversas caracteristicas distingyanizacdes publicas e privadas,
fazendo com que tragos culturais e de comportans=idon bastante divergentes. Mudangas
na estrutura formal de muitas organizacdes, commowesso de desestatizacdo da década de
90, causaram impacto sobre a cultura organizacesabre o comportamento dos individuos
por chocarem, muitas vezes, de forma bastante shigmesulturas distintas e, as vezes, até
polarizadas. Neste sentido, a proxima secdo busdanrdificar e relacionar as mudancas
ocorridas na cultura das organizacdes que sofrealpnocesso e o impacto dessas mudancas

sobre o comportamento de seus atores.

4.  PRIVATIZACAO E MUDANCA CULTURAL: O CASO DAS ORGANIZ ACOES
BRASILEIRAS APOS A DECADA DE 90

A década de 90 no Brasil foi marcada por expressimadancas na esfera politica,

econdmica, social e cultural. O intenso processoprilatizacdo das empresas publicas
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ocorrido neste periodo fez emergirem novos formatganizacionais e impactou diretamente
sobre cultura das organizacdes alvo da mudandlare ss atores organizacionais.

O comportamento individual, antes adaptado a cotaoldi das empresas estatais,
passou a ser direcionado por fatores como compimieatio e eficacia nas operacdes. As
relagcdes entre os dirigentes e dirigidos passaer eais operacionais e objetivas, mas, com
metas rigorosas a serem atingidas. Também € pre@stacar o intenso processo de
competicdo entre os membros da organizacdo, comgeqguéncia da extinta estabilidade do
cargo publico (FEUERSCHUTTER, 1997).

No estudo feito por Ferreira et al. (2010), o ppat aspecto mencionado pelos
colaboradores da empresa privatizada foram as madamo ambiente de trabalho.
Mecanismos de redesenho organizacional para redigamao-de-obra e corte de custos
foram os mais questionados pelos entrevistadorésn Alisso, a implantacdo de estratégias
para a inser¢gao de novos valores e de uma novara&wtganizacional e o sentimento de
inseguranca no ambiente de trabalho, foram motieodiscérdia e descontentamento para os
funcionarios.

Estes resultados corroboram as reflexfes feitasHeolerschitter (1997) sobre as
possiveis reacgfes individuais aos processos de npad®bserva-se, neste caso, como 0
processo de mudanca ndo foi adequadamente gerenoestiitando em atitudes negativas
por parte dos atores organizacionais.

O estudo de Cruz (2009) ilustra esse argumentoutOr anostrou os impactos do
processo de privatizacdo sobre os trabalhadoresndéanco, que nao receberam devida
atencao por parte da empresa adquirente, presestbga mercadoldgicas e financeiras. “Os
funcionarios sdo analisados como numeros e despésibas vezes nem o perfil dos
profissionais € considerado no processo” (p.98xu@r demonstra ainda que, neste tipo de
processo, a cultura organizacional da empresa aadquirida sequer € analisada,
enfraquecendo com a ruptura as forgas integradotgtentes. As consequéncias sobre o0s
atores organizacionais foram descritas pelo autmmoc trauméaticas. Fatores como
desempenho e interesse pelo trabalho foram abakddementos culturais significativos
foram destruidos.

Novaes (2004) também discute esta importancia deetgiamento cultural” nos
processos de mudanca. A autora realizou um estato gpmpreender como a mudanca

cultural proveniente de um processo de privatizagdpactou no desempenho de uma
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empresa do setor de telefonia, e notou um melhoranm® desempenho organizacional apos
a desestatizacdo. Novaes relaciona a melhoria néorpance organizacional ao
“gerenciamento cultural” ocorrido no processo, thiemportante para o realinhamento entre

0S novos objetivos a cultura organizacional:

[A empresa] passou de uma cultura pouco preocupaiadesempenho, cheia de
regras e procedimentos, paternalista, com poudm@sta criatividade e inovacéo,
para uma cultura voltada para resultado, com faraliente, flexivel, sistémica,

planejada e competitiva ap6s o processo de pragitz (NOVAES, 2004, p.115).

Se por um lado, aspectos culturais foram negligelos pelas organizacdes adquirentes,
0 que se pode dizer da postura governamental een dacprocesso de desestatizacdo?
Segundo Fleury (1991), a partir do iminente chocuiéural pelo qual muitas organizagbes
passariam no periodo de transicdo de empresaiesp@ra empresas privadas, novos
modelos de gestdo foram repensados com vistas quagi® e adaptacdo organizacional.
Desse modo, foram planejados ajustes para inseec&pbrevivéncia dessas “novas
organizagbes” no mercado, que exigiria uma novaui@l marcada por novas identidades,
valores e comportamentos.

Paula (1997) fez uma avaliacdo do processo detpagdo da siderurgia brasileira, a
partir de um comparativo com siderurgicas que foaaras de privatizacdo em outros paises.
O autor péde perceber através de seu estudo queeespo de privatizagcdo brasileira foi um
dos mais transparentes e o0 que concedeu maiormdesaos funcionarios (como forma de
reduzir a resisténcia dos trabalhadores a mudai@agmpo entre a decisdo e primeira
operacao de privatizacdo, chamado de tempo “pradirfjia restricdo ao capital estrangeiro e
aos instrumentos de liquidacdo financeira situasamem posicdo intermediaria em
comparacdo com 0S outros paises. Apenas a modelatgenvenda mais utilizada
(concentrada) no processo foi criticada pelo aufoe, defendeu a modelagem de venda, por
sua capacidade de reduzir riscos de vendas em nasniaoportunos e de render ganhos ao
Estado, ao longo do tempo, com a valorizagdo dassac

Ainda que este processo de desestatizacdo tenhausidnovimento planejado pelo
Governo, o estudo de Lima (1998) faz reflexdesr@sgantes sobre as atitudes negativas da
populacdo na época da mudanca. O autor buscou eentgar, a partir de um enfoque no
setor de telecomunicacbes, os motivos da incongiaémtre acdo do governo FHC de
privatizacao e a opinido publica. O argumento déienpelo autor € que este descompasso se
deve a cultura brasileira, que historicamente ré® \Estado como representante direto do
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interesse privado, sobretudo das empresas privades. porque 0s interesses destas
organizagcfes sao entendidos como divergentes dexesees publicos. Para o autor, essa
percepcdo é correta, pois, “de fato corresponde o@stmicdo simbdlica do papel
historicamente desempenhado pelo Estado brasilgpol20). Assim, o processo de
privatizacdo do governo de FHC fez convergir osémame Estado e Governo (como
comumente ja ocorria em outros paises), “porqueocandstdo voltados para o interesse
publico agora redefinido em termos de competicade enercado como reza o principio
neoliberal” (p.131).

Como se observa, os impactos desse intenso prodessesestatizacdo foram sentidos
ndo apenas na cultura das organizacdes, como tamdéuaitura nacional. De maneira direta,
essas transformacdes também mudaram as relacGeseempresa e comunidade que, em
muitos casos, viram programas de apoio comunitEBoecidos pelas estatais se findarem,
sem contrapartidas por parte das organizacepsVBAPTISTA & SARAIVA, 2005).

Defende-se aqui, em consonancia com a perspectiv@aivalho (1997), que esse
rearranjo cultural se delineia a partir das nonéeracdes individuais emergentes do processo
de mudanca, ainda que ac¢bes sejam despendidaan®rdp alta administracdo para impor
aos trabalhadores uma nova postura, condizente a&onova realidade organizacional.
Acredita-se que estas injun¢des, entretanto, acgloerdificultar o processo e, até mesmo, a
promover comportamentos resistentes.

O estudo realizado por Santos, Gomes e Melo (2@¥@Ja como esse tipo de postura
dificulta a adaptacao dos individuos a mudancareto processo doloroso para 0s mesmos.
Os autores realizaram um estudo sobre as conseasi@€acprocesso de privatizacao sobre a
gestéo de recursos humanos de uma empresa dail€orroborando as observacgoes feitas
por Feuerschitter (1997), os autores concluiram egptie processo impactou na forma de
gestdo da organizacgao, que precisou se adaptadangas Os atores organizacionais, por sua
vez, foram pressionados, de maneira impositiva,udamem seus comportamentos, para se
adequarem a esta nova realidade organizacionalpe@ delineado pelos entrevistados,
permeado de novos valores, confirma a existénciandembiente de trabalho dinamico e
versatil que requer novas habilidades comportarisentlacionais e técnicas” (p.7). Ainda
que os autores caracterizem o clima interno comordael & mudancga, eles reconhecem a
dificuldade de adaptacdo a nova dindmica, o sentorde desconfianga, inseguranca e receio

com relacdo a perda do emprego, e o clima tensontgente organizacional.
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O estudo de Carrieri (2002) também elucida bem gststdo. O autor procurou
estudar, através de metéforas, a transformacaoidecaras identidades de uma organizagéo
do setor de telecomunicacfes antes e ap0s o0 poodesmivatizacdo. O que ele percebe em
seu estudo é que, por parte da diretoria, houves ap@rocesso a intencionalidade de
promocdo de uma nova identidade organizacionampresa, para este grupo, deixa de ser
vista como a numero um, e passa a ser identifican referéncia. Os gerentes, por sua vez,
tentavam se adaptar a nova situacdo, incutindo iesurdos e a nova identidade
organizacional; estes passaram da metafora deggfandlia para a vaca leiteira (no sentido
de a empresa estar fornecendo pessoas para dlidiagfmatriz). Os discursos dos técnicos
revelaram a perda de identificagdo com a empresasentimento de inseguranca apos a
substituicdo da mae pela madrasta. Em relacdoiadisados, notou-se que estes tentavam
revelar que a organizacdo ndo era uma caverna dgaras cCOmo pensavam muitos
funcionarios, mas sim uma grande pecadora, quevaestampendo uma profunda
identificacdo com os colaboradores, cujo propmalisato ajudou a construir.

De forma a minimizar os efeitos destes processosutanca, Machado (2001) ressalta
a importancia de uma exposicao clara dos novopadiesejados pela organizacédo para 0s
trabalhadores, a fim de que os mesmos, individuatkne a partir das interagGes informais,
possam construir uma nova realidade e novos pamdsneue dardo origem a nova cultura. O
autor também destaca a necessidade de se exmidtarelacionar o motivo e a importancia
das alteracbes nas estruturas e na gestdo emakesam o novo modelo de gestdo
implantado. Desta forma, a compreensédo, adaptaggsuturacido da gestdo organizacional
tenderdo a ficar consonantes com 0s objetivos jaldog sem causar grandes traumas.

Como se pode observar, uma significativa mudangajoca de um processo de
privatizacdo, tende a causar impactos também gigtifos sobre a cultura organizacional e o
comportamento dos seus atores. Conforme destaca \Wowor (1995 apud FERREIRA et
al., 2010), nestes momentos a forgca cultural existeos varios niveis hierarquicos se
manifesta nas atitudes e comportamentos individuais

No caso do Brasil, 0 processo de privatizacaorfgiartante e até mesmo necessario
para o desenvolvimento e a competitividade nacid®@lém, percebe-se através dos estudos
realizados que os trabalhadores, em sua maioranf@s que pagaram O preco mais caro
deste processo, seja tentando se adaptar as mopasi¢des organizacionais ou a perda do

emprego publico. Talvez, se aspectos culturaissse® recebido maior atencdo por de
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adquirentes, as mudancas tivessem sido menos tiieasn@ mais eficientes. O alto indice de

resisténcia (tanto por parte dos trabalhadores dcambém por parte da populagéo) pode ser
relacionado a falta de uma exposicao clara do psace&le seus motivos e de sua importancia.
Estas constatacdes reafirmam a importancia darawhguanto dimensao presente e atuante

em todos 0s ambientes e sua forga sobre as ateut@aportamentos individuais e coletivos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os ser humano e as organiza¢gfes encontram-sedosern ambientes imbricados de
simbolos, signos, normas, valores, crencas e ungadgoutros artefatos que, juntos, formam
0 que chamamos de cultura. Estes, porém, ndo s&tittem de matérias imutaveis e
independentes, mas, pelo contrario, de componentaonstante transformacéao pela acao de
fatores externos.

A perspectiva historica oferece uma importante rdmuitdo a teoria das organizagdes
ao mostrar como o ambiente interfere na realidaganizacional. Desta forma, ao fazermos
uma analise histérica de um fenémeno politico en@auco brasileiro, tornou-se possivel
delinear as transformacdes culturais ocorridaorgenizacdes alvos do processo.

Pode-se dizer que, das mudancas mais discretagigsavolucionarias, novos artefatos
culturais se somam e se misturam aos preexisterfidggndo com que a cultura
organizacional, muitas vezes, se pareca desfigulstdgporque, como mostrado neste artigo,
0 NOvVOo nao se institui no imediatismo impositivonavo € tecido e rearranjado nas novas
interac®es individuais e coletivas.

O choque gerado pelas acentuadas diferencas csiltexsstentes entre empresas
privadas e estatais, representou um grande dgsaficorganizacdes e individuos. Se, por um
lado, as organizacdes precisaram mudar suas g&satde gestdo para se adaptar ao novo
contexto, de outro, muitos atores organizacionelstavam contra 0s novos padrdes que
estavam sendo impostos.

A mudanca gerada pela extincdo da estabilidade aigocpublico imprimiu aos
funcionarios das organizacbes privatizadas uma mesbhdade. O comprometimento e a
eficacia organizacional se tornaram imperativo [sal@ permanéncia em atividade. Ou seja,
esses individuos passaram a ter que desempenhes agis objetivas para defender sua
empregabilidade, pois, nessa nova realidade, adtades positivos eram necessarios e
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reduzir custos, leia-se, reducdo de méo de olwia, ff@rte do contexto. Até que a nova ordem
se restabelecesse, crises de identidade eram mdiévangustia e de discérdia.

Ademais, o trauma gerado pela transicao, ndo feilgmio apenas das organizacoes e
dos trabalhadores. Ha que se levar em conta o tmpeccultura brasileira, que de forma
direta modificou a relacdo empresa e comunidadecipalmente pelo fim dos programas de
apoio social promovidos pelas estatais.

Pode-se dizer que uma das grandes contribuicbesesfgeartigo proporcionou ao
campo dos estudos organizacionais foi uma visdos nanpla de um fenémeno
exaustivamente estudado, confirmando o que mustiosli®sos (Ferreira, 2010; Costa, Barros
e Matrtins, 2010; Jacques, 2006; Booth & Rowlins2#0)6) defendem como contribuicdo da
perspectiva aos estudos sociais. Dos motivos gn@raram no processo de desestatizacao
aos anos que o sucederam, inUmeros casos ilustosranpactos do processo de privatizacao
sobre as culturas organizacionais. Espera-se gei@migo possa incitar as discussodes sobre o

tema e servir como incentivo para novos estudos.
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