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Cultura e Mudanga Organizacional: o Caso TELER]

Sylvia Constant Vergara
Mario Couto Soares Pinto

Resumo

De todos os setores da economia afetados pelos efeitos das incertezas globais e pelas necessidades
de mudanga, um chama a atengdo por seu carater estratégico, por suas caracteristicas de alta
tecnologia, pela quantidade de pessoas envolvidas, pelo potencial de lucro e pelo interesse
internacional: o das telecomunica¢des. Dentre as afiliadas da Telecomunicagdes Brasileiras
S.A. - Telebras esta a Telecomunicagdes do Rio de Janeiro S.A. - Telerj, uma das mais antigas e
tradicionais, além da segunda maior de todo o sistema, o que justifica a especial aten¢do que o
presente trabalho lhe empresta. Ele busca responder até que ponto os padrdes culturais da Teler;j
revelam a possibilidade de comportamento proativo ou, ao contrario, reativo as mudangas
ambientais. Para alcangar esse objetivo, valeu-se de uma pesquisa bibliografica e de campo, na
qual foram feitas entrevistas com cerca de 25% do corpo gerencial da empresa, e foram obtidas
informagdes adicionais através de questionarios que atingiram cerca de 75% desse grupo. O
estudo aponta uma énfase numa cultura diretiva, onde a manutengdo da ordem prevalece sobre a
busca pelo novo, e conclui enumerando algumas dificuldades de adaptagdo da empresa.

Palavras-chaves: cultura organizacional; telecomunicagdes; Telerj; mudanca.

ABSTRACT

From all segments of the economy affected by the globalization uncertainty and by the needs for
changing, one stays in the focus of the international concerns, because of its profit and strategical
potentials: telecommunications. Among the subsidiaries of Telecomunicagdes Brasileiras S.A. -
Telebras lays Telecomunicagoes do Rio de Janeiro - Telerj, one of the oldest and most important
of the entire system. This paper attemtps to associate the Telerj cultural standards with its expected
behavior in view of a new and hostile environment. To reach this goal, it has used a bibliographic
and a field research, where about 25% of the management corps has been interwied and about
75% of this group received and answered a questionnaire.

This paper shows that the culture of Teler;j is rather directive, where keeping the order is more
important than creating new conditions, and concludes listing some difficulties in starting an
adaptative process to succeed in the new environment.

Key words: organizational culture; telecommunications; Telerj; organizational changing.
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APRESENTAGCAO

O setor de telecomunicagdes apresenta-se como um dos mais significativos na
economia mundial. Estuda-lo €, portanto, relevante. Do setor elegemos a empresa
Telecomunicagdes do Rio de Janeiro S. A. - Telerj. Instigava-nos a vontade de
verificar até que ponto seus padrdes culturais revelavam a possibilidade de com-
portamento proativo ou, pelo contrario, reativo as mudangas ambientais que vém
ocorrendo no Brasil € no mundo.

Durante um ano - de 1995 a 1996 - ouvimos o corpo gerencial da Telerj, seja
por meio de aplicagdo de questionarios, seja em discussdes em grupo ou em entre-
vistas individuais. Informagdes a respeito sdo fornecidas na primeira secdo deste
artigo.

Para alicercar e orientar a coleta e a interpretagdo dos dados, a literatura sobre
cultura e mudanga organizacional foi revisitada, compondo a segunda se¢ao.

A fim de contextualizar a Telerj, e sinalizar para fontes geradoras de seu estado
atual, apresentamos, na terceira sec¢do, breve historico da empresa.

A quarta secdo busca mapear a cultura da Telerj, explorando os valores mais
profundos de seu quadro gerencial.

A quinta e ultima secdo oferece a resposta a questio desencadeadora da pesqui-
sa, bem como sugestdes para nova agenda de investigacdes.

O PRroBLEMA E A METODOLOGIA

A preocupacdo com o aumento da produtividade e com a propria sobrevivéncia
da organiza¢do em ambientes competitivos tem sido potenciada em nivel mundial
nos ultimos anos por diversos fatores, como a globalizagdo dos mercados, com
conseqiiente acirramento de concorréncia, ¢ recessdo econdmica, entre outros. No
Brasil, em particular, essa tendéncia é estimulada por fatores conjunturais propri-
os, como a abertura do mercado local, outrora cativo, e pela ideologia da
modernidade, que insiste em varrer o pais para coloca-lo alinhado com o pensa-
mento econdmico neoliberal que tantos preconizam.

Para os paises periféricos do capitalismo, como o Brasil, Tavares e Fiori (1993)
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observam que esse movimento nada mais representa do que uma “modernidade
conservadora”, filiado que esta a reestruturagdo nos paises centrais. Segundo os
autores, o processo de ajuste global a que assistimos ¢ regido pela batuta do
chamado Consenso de Washington, conseqiiéncia da finada conferéncia de Bretton-
Woods, referendado pelo Fundo Monetario Internacional e for¢ado pelo Banco
Mundial; alcanga, assim, o status de doutrina constituida e legitimada por prati-
camente todos os paises do mundo. Observam, ainda, que os proprios paises cen-
trais ndo aplicam todo o receituario que recomendam aos paises periféricos.

A contrapartida menos pessimista dessa situacdo pode ser observada pela ana-
lise de Srour (1994), que afirma estar em andamento no Primeiro Mundo um
capitalismo social que valoriza a competitividade, sendo tanto integracionista como
transnacional. Segundo o autor, o capitalismo brasileiro estaria afastado desta
tendéncia, por apresentar uma esséncia cartorial, protecionista e oligopolista e,
por isso, deve seguir adiante com as profundas reformas que ora se anunciam.
Também Lodi (1993), a propdsito de estudar as tendéncias da empresa para os
anos 90, apresenta uma proposta de enxugamento, com redu¢do de quadro, elimi-
nacdo de filiais improdutivas e reducdo de niveis hierarquicos; € autor que se
aproxima das tendéncias em voga nos tempos atuais.

Como se vé, qualquer que seja a matriz ideologica formatada no dorso da mu-
danga, o que esta fora de questdo ¢ que esta existe, ¢ abrangente e gera incertezas
para as organizagoes.

Sob esse enfoque € razoavel supor que as empresas controladas pelo Estado
brasileiro sdo as que mais tém a sofrer em termos de adaptacdo ao meio. Além de
sentirem, tal como suas equivalentes da iniciativa privada, os efeitos das incerte-
zas globais que o atual momento democratiza, e de terem de tratar de um emara-
nhado de ferramentas gerenciais que se entrelagam em coreografia quase
indecifravel, ainda tém de dar conta da mudanca do antigo modelo adotado pelo
Estado, que agora ameaga cortar dedos e anéis.

De todos os setores afetados, um chama a atengo por seu carater estratégico,
por suas caracteristicas de alta tecnologia, pela quantidade de pessoas envolvidas,
pelo potencial de lucro e pelo interesse internacional: o das telecomunicagoes.
Dentre as afiliadas da Telecomunicagdes Brasileiras S.A. - Telebras esta a Tele-
comunicag¢des do Rio de Janeiro S.A. - Telerj, uma das mais criticadas, que tera
de arcar com parcela consideravel desse processo. Sendo uma das mais antigas e
tradicionais, além da segunda maior de todo o sistema, a Telerj suscita considera-
¢do e interesse, justificando a especial atencdo que o presente trabalho lhe em-
presta. Assim, ¢ factivel supor que esta empresa pode tornar-se emblematica de
um periodo de transformagdes, e a antecipagao de seu comportamento diante da

RAC, v.2, n.2, Maio/Ago. 1998 65



Sylvia Constant Vergara e Mario Couto Soares Pinto

situacdo delineada pode tanto amenizar problemas de adaptacdo, como suavizar
traumas neste grupo e nos que a ele certamente se seguirao.

Enfocada a Telerj, o estudo concentrou-se no seu nivel gerencial, que alcangava
na época da investigagdo 1388 pessoas de um universo total de cerca de 14000
funcionarios. Entendemos que esse grupo detém o poder institucional de facilitar
ou ndo o processo de adaptagdo a nova realidade.

Nao foi incluido no estudo o segmento do corpo diretor que, na época da pesqui-
sa, ndo possuia um passado em comum com o grupo. As pessoas desse segmento,
de rapida passagem por tal posicao, circulavam nela de acordo com critérios de
nomeacao, normalmente politico-partidarios, configurando-se claramente num
grupo a parte.

A pesquisa de campo foi realizada em trés fases. Na primeira, foram aplicados
questionarios aos diversos niveis gerenciais. Foram atingidos 684 gerentes, ou
seja, aproximadamente metade do universo, embora validos tenham sido conside-
rados 536 questionarios. Na segunda fase também foram aplicados questionarios,
mas a eles seguiram-se discussdes em grupo com os respondentes. Foram atingi-
dos mais 300 gerentes, ou seja, cerca de 22% do universo. Cada grupo tinha em
média 20 pessoas, as quais, voluntariamente e avisadas do objetivo daquele en-
contro, deram seus depoimentos. Dentro de cada grupo havia certa homogeneidade
de nivel hierarquico, mais nitida no inicio dos trabalhos, relaxando no seu decor-
rer. A terceira fase da pesquisa de campo expressou-se em entrevistas realizadas
com 14 pessoas percebidas como relevantes no processo de investigagao.

O questionario foi composto por dez perguntas, cada uma contendo cinco afir-
magcdes, identificadas de A a E. Cada uma dessas opgdes deveria ser pontuada de
um a cinco, de acordo com sua menor ou maior adequagdo com aquilo que o
participante entendia ser a Telerj, ndo podendo ser repetido o mesmo grau dentro
do mesmo conjunto de afirmagdes. Cada pergunta privilegiou um tema especifico
dentre as multiplas possibilidades que compdem uma organizagao produtiva: os
topicos iam desde a obtengao de resultados e lucros até a questdes mais afeitas ao
trato humano, como a criatividade ¢ o controle. Cada uma das cinco afirmagoes
formatava a empresa em molde distinto, o seu ambiente. O resultado da pondera-
¢do das notas atribuidas pelo participante as dez questdes acabava por enquadrar
a empresa em um ambiente, entendido este como seu perfil, conforme sera discu-
tido mais adiante.

Na primeira fase da pesquisa apenas tabularam-se os dados. Na segunda, os
resultados ja tabulados foram discutidos e interpretados com os participantes,
numa tentativa de expor os nimeros alcangados ao crivo da experiéncia vivida
por cada grupo. Cada elemento dispunha de ampla liberdade para concordar ou
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ndo com o apresentado, mas era nitido o consenso, ao fim de poucos minutos de
discuss@o. Nesse momento, eram obtidos dados preciosos sobre o passado da
empresa, normalmente nao constantes de qualquer manual impresso, € outros ele-
mentos ndo argiiidos formalmente pelo questiondrio. Dessa forma, foi possivel
perceber e demarcar os herois da Telerj, seus rituais e alguns eventos importantes,
que ficaram registrados na memoria do grupo.

Além desse trabalho coletivo, foram realizadas entrevistas individuais com ele-
mentos-chaves da empresa. Essas ocorreram no proprio ambiente de trabalho do
entrevistado e almejavam debater pontos especificos ainda ndo suficientemente
esclarecidos.

As respostas dos questionarios foram segmentadas por nivel gerencial, da se-
guinte maneira: o primeiro grupo foi composto de gerentes que ocupam a parte
mais elevada da piramide gerencial da empresa (190 pessoas); o segundo, repre-
sentando os gerentes situados na faixa intermediaria da hierarquia (314 pessoas);
e o terceiro grupo, com os diversos tipos de supervisores, base do corpo gerencial
da Telerj (480 pessoas). O resultado de cada subgrupo foi comparado com o
resultado do grupo inteiro, com o objetivo de identificar possiveis microculturas
alimentadas por diferentes posturas hierarquicas.

Os comentarios feitos pelos grupos por ocasido da discussao do questionario, e
por individuos nas entrevistas, foram confrontados com os resultados obtidos no
questionario, dando ao conjunto uma consisténcia interna que formou a base para
um mapeamento mais aprofundado da cultura da Teler;.

Aos dados obtidos no campo foram acrescentadas declaragdes publicadas de
executivos, comunicados internos, organogramas, dados obtidos no Museu do
Telefone e outros.

REVISITANDO A LITERATURA

O Interesse na Cultura da Organizagdo Produtiva

Até a década de 70 as propostas de mudanga dentro do ambiente organizacional,
com vistas a responder a variagdes ambientais ou a estratégias de crescimento,
mostravam-se vinculadas a viso cldssica, funcionalista e comportamentalista da
empresa, com alteragdo de organogramas e trocas de pessoal. No entanto, a partir
dos anos 80, vem sendo constatado que a falta de entendimento mais completo,
holistico e multifacetado da empresa inviabilizou varias tentativas e esforcos de
transformacgdo organizacional. Assiste-se, ainda hoje, a emergéncia de opgdes te-
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orico-praticas, as quais sao langadas em seqii€ncia, numa tentativa desesperada
de amenizar os efeitos de ambiente tdo instavel.

Refletindo sobre essas opgdes, no entanto, observa-se que a maioria delas ¢
devedora em algum nivel da parte encoberta, privada da 16gica racional a que nos
acostumamos, que compde o todo da identidade e da agdo de um grupo. A rigor, é
exatamente o que esta abaixo do imediatamente observavel que ira intimidar a
abordagem tayloro-fordista da organizacao, e que, se ndo for tratado conveniente-
mente, inviabilizara tanto as propostas de mudanca como a propria estabilidade.
Conforme assevera Fleury (1992), as caracteristicas objetivas mostram-se inca-
pazes de explicar muitos dos processos organizacionais, especialmente aqueles
envolvidos com mudangas, conflitos e reagdes. A dindmica social do grupo ¢
regida por fatores que tanto podem facilitar como dificultar um processo de mu-
danga, podendo explicar tanto o sucesso como o fracasso de uma adaptagio ne-
cessaria (ou imposta, tanto faz), como as conseqiiéncias desta para o proprio
grupo. O aspecto cultural de uma empresa vem tratar do muito de subjetividade
existente nas organizagdes e do qual as ferramentas tradicionais ndo conseguem
dar conta.

Dentre os possiveis motivos percebidos por Aktouf (1994), que explicam esse
aumento das preocupacdes com o tema, estaria, em primeiro lugar, a propria
globalizagdo, que forcou a geréncia americana a se deparar com o outro. Essa
aldeia global rasgou em parte o etnocentrismo que o autor entende ser caracteris-
tica daquela sociedade. Sem duvida, o sucesso da economia japonesa ao longo da
década de 80 e o declinio relativo da economia americana nesse periodo foram
elementos motivadores para a busca imediata de respostas. O segundo ponto seria
a constatagdo de um deslocamento das teorias da organizagdo e de comunicagdo,
especialmente na ultima década, que passaram a preocupar-se com os complexos
determinantes mentais do comportamento humano. Um terceiro aspecto
complementa o anterior, quando a mudang¢a de rumo da administragio desaguou
na preocupacao com significagdes subjetivas, desviando-se do caminho tradicio-
nal que se apegava as explicagdes objetivas dos fendmenos organizacionais, ates-
tando certa fragilidade do modelo racional e cientifico.

Definindo Cultura no Ambito da Organizagio

Como fez com outros ramos do conhecimento, a administragdo adotou da soci-
ologia e da antropologia o conceito de cultura. Por causa disso, esse termo traz
uma assinatura que faz com que extrapole os limites da organizagdo produtiva e
da propria administragdo. Para Aktouf (1994, p. 41), por exemplo, “a utilizagdo
do termo cultura [é] uma espécie de empréstimo do termo, sem que se pretenda
‘importar’ tudo aquilo de que ele esta carregado, quando localizado no seu con-
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texto de origem”. Assim, a aplica¢do do termo no ambiente empresarial seria uma
reducdo arbitraria. Afinal, rodizio elevado de pessoal, imposi¢cdes gerenciais e
inadequacdo entre objetivos pessoais e empresariais sdo elementos que ameagam
o carater de autoconstitui¢do que o conceito sugere em seu contexto inicial.

Por outro lado, Fleury (1992) reconhece que o termo dispde de roupagem espe-
cifica, quando aplicado as peculiaridades de uma organizacdo produtiva, agre-
gando padrdes psicologicos, politicos e sociais. Devido a essa aglutinacao de
enfoques, a autora entende que o conceito esta numa fase de elaboragio que con-
fere simultaneidade as defini¢des de conteudo e forma. O que utilizamos
conceitualmente seria uma “bricolage de elementos teoricos e empiricos” (Fleury,
1992, p. 10).

Por sua vez, Schein (1992) trata o termo dentro da linha de aprendizagem do
grupo diante das realidades percebidas. Serdo as explicagdes compartilhadas pelo
grupo em face da sua experié€ncia vivida que tecerdo os lacos entre os homens. As
respostas aprendidas levardo, obrigatoriamente, a valores, e esses a comporta-
mentos, sem que seja possivel uma avaliagdo consciente de sua origem. Em tlltima
instancia, o grupo € ensinado sobre o que € ou ndo correto, e norteara sua agao a
partir dai. Para esse autor existem trés formas diferentes de o grupo desenvolver,
aprender e expressar sua cultura. A primeira, superficial e facilmente observavel,
diz respeito aos artefatos visiveis, tais como lay-out e organogramas. A segunda
envolve os valores conscientes e compartilhados do grupo. Esses ja sdo mais difi-
ceis de serem observados diretamente, sendo necessario um trabalho de aborda-
gem dos membros da organizagdo; estes contudo expressardo apenas os elemen-
tos manifestos. A tltima forma trata dos pressupostos inconscientes, que formam
um plano fundamental de imanéncia de valores para o individuo e para o grupo,
afetando tanto sua relagdo com o ambiente como sua crenga na natureza humana.

Santos (1994) introduz uma conotag¢ao repressiva e direcionadora no conceito,
que funcionaria como mecanismo de controle, informalmente aprovando ou proi-
bindo comportamentos dos membros da organizagao. Por essa 6tica, a cultura do
grupo atua como elemento restritivo, capaz de dificultar processos de mudanga,
devido a um clamor coletivo por estabilidade. Em ultima instancia, a resisténcia a
mudanga € um movimento inerente ao grupo na sua tentativa de preservar os
padrdes de comportamento ja testados.

Mudanga e Resisténcia 3 Mudanga
Talvez ndo exista tema mais antigo e mais atual do que mudanca. Dos filosofos

antigos, a partir de Heraclito, era comum a idéia de que a Unica coisa que nao
muda € que tudo muda. Suspeitava Arendt (1992) que o fio da tradi¢do se esticara
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tanto, que acabou por romper-se. Para a administrag@o, ponta de lanca do homo
faber, é fundamental a existéncia de mecanismos que amorte¢cam o impacto das
mudangas, antecipando cenarios que possibilitem uma correta tomada prévia de
decis@o. Dentro dessa tonica, vemos inlimeras propostas que tratam da adequa-
¢do da empresa as excentricidades do meio, tais como a reengenharia, qualidade
total, administragdo estratégica e tantas outras, conforme nos esclarece Pereira
(1994).

Qualquer que seja a orientagdo, ndo é possivel a organizagdo testar um processo
de mudancas sem a contrapartida de sua transformagao cultural, dentro da parti-
cipagdo e do comprometimento do grupo como um todo, conforme afirma Frenzel
(1993). Sob esse aspecto, a visdo de Moscovici (1988) nos esclarece de que a
tentativa unilateral de mudanga de uma cultura, sem que haja a preocupacéo em
ajusta-la a realidade organizacional em que se insere, tem sido um exercicio vao,
que habitualmente gera perda de recursos e de credibilidade a seus lideres. A
mudanga cultural precisa, entdo, ser sustentada por formas que ndo sejam estra-
nhas a organizagdo, para que haja real motivacdo e comprometimento com seus
objetivos. Afirma ainda que, independentemente de as ameagas oriundas da per-
cepgdo da mudanga pelo grupo serem imaginarias ou ndo, seus efeitos sdo sempre
reais e se manifestam na resisténcia que o grupo impde ao processo.

Essa afirmag@o remete-nos a outro impasse, que trata da possibilidade ou néo
da alteragdo planejada da cultura de uma organizacdo. Pettigrew (1992) respon-
de-nos a pergunta-titulo de seu ensaio com um sonoro sim, enquanto Aktouf (1994,
p. 47), por outro lado, encontra nessa afirmativa claros “odores manipulativos”,
acrescentando que tal situacdo “faz crer que a cultura possa ser alguma coisa
diferente da realidade vivida, espontinea, subjetiva dos individuos [...] para ser
alguma coisa que possa ser decretada e mudada a vontade”. Mais adiante, esse
autor chama de “demiurgos” os executores de tal tentativa. Vale, entdo, observar
o comentario de Freitas (1991), que associa a atribui¢do basica do administrador,
que ¢ a de imputar maior grau de previsibilidade a organizacao que lidera, a
imutabilidade da cultura. Reconhecé-la como tal, assevera a autora, seria aceitar
que o sucesso ou fracasso de uma empresa estaria sob o comando de elementos
imprevisiveis e incontrolaveis. De qualquer forma, um projeto forcado de mudan-
¢a organizacional pode vir a desestabilizar um grupo, visto que “os simbolos que
sdo criados para dar sentido a vida, e que sdo uma forma de manifestagdo desse
sentido, sdo quebrados, negados ou substituidos” (Freitas, 1991, p. 120).
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A TELER] E O AMBIENTE

Da Invengdo do Telefone & Situacdo Atual da Telerj

Um dado interessante da historia da Telerj ¢ a facilidade com que podemos
relacionar a empresa com o invento. Em 1876, ano em que o telefone foi pela
primeira vez mostrado ao publico em uma exposi¢do, na Filadélfia, EUA, Dom
Pedro II, em visita aquele pais, solicitou e recebeu do proprio Graham Bell, de
quem ja ouvira falar anteriormente, uma demonstragao particular. No ano seguin-
te ja havia um telefone instalado no Rio de Janeiro, ligando o Corpo de Bombeiros
a casa comercial O Grande Magico, e outro ligando a firma Fernando Rodde &
Cia a Bolsa de Valores; e em 1878, varias outras conexdes particulares ja eram
postas a funcionar (Ruiz, 1973). Em 13 de outubro de 1880, era criada em Boston,
EUA, a Companhia Telefonica do Brasil, subsidaria da Continental Telephone
Company, que no ano seguinte seria autorizada pelo Imperador a atuar no Brasil.
Dessa maneira, foi introduzido o servigo no Brasil, sob a administra¢do de uma
empresa estrangeira e a posse do Governo.

Dessa época até 1920, aproximadamente, a historia do servigo telefénico no
Brasil passou por grandes e freqiientes alteragdes, com seguidas criagdes de em-
presas, encampacgoes, associagdes, fusdes, trocas de nomes e de donos e até da
forma como o servigo se estruturava. De permanente ficava a exploracao do ser-
Vigo por empresas estrangeiras, a maioria americanas, mas também alemas e ca-
nadenses que se sucediam mutuamente. Em 1916, a empresa canadense Brazilian
Traction criou The Rio de Janeiro and Sdo Paulo Telephone Company, para
desenvolver as atividades telefonicas do grupo. Essa empresa mudou seu nome
em 1923 para Brazilian Telephone Company, sendo chamada, facultativamente
no Brasil, de Companhia Telephonica Brasileira - CTB, que se consolidou dai em
diante sob a rigida administragdo americana, usando materiais, métodos e normas
proprios, alguns resistindo até os dias atuais. Em 1956, foi nacionalizada no Go-
verno de Juscelino Kubitschek, alterando sua ortografia para Companhia Telefo-
nica Brasileira e transferindo sua sede de Toronto para o Rio de Janeiro.

Nesse tempo, a CTB ja possuia subsidiarias em Minas Gerais e no Espirito
Santo, e dispunha de mais de 700.000 terminais. A partir da década de 60 passou
a aparecer com constancia a palavra crise em seus relatorios, que mostravam um
crescimento na demanda por novas linhas praticamente igual ao nimero de telefo-
nes ja existentes, e que ndo conseguia ser suprido pela empresa (Ruiz, 1973). Em
1960, o Governo do Estado da Guanabara realizou uma intervengao no servigo
local da CTB, que perdurou até o ano seguinte, quando a Assembléia Legislativa
fez surgir uma nova empresa, a Companhia Estadual de Telefones - Cetel, que
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ficaria responsavel pela telefonia da Zona Rural e das Ilhas do Estado da
Guanabara. Em 1962, nova intervencdo ocorreu na CTB, agora de iniciativa do
Governo Federal, que entregou a dire¢@o da empresa a militares de sua confianca,
normalmente coronéis ou generais. Essa intervengdo continuou até a Revolugao
de 1964, que pos em pratica a politica de nacionalizacdo e unificagdo dos servicos
telefonicos do pais.

Em 1971, a Companhia Telefonica de Minas Gerais - CTMG, futura Telecomu-
nicagdes de Minas Gerais - Telemig, e a Companhia Telefonica do Espirito
Santo - CTES ganharam autonomia e desligaram-se da CTB; em 1973, foi a vez
de ser criada a Telecomunicagdes de Sao Paulo - Telesp, ficando a CTB limitada
a atuar nos Estados da Guanabara e do Rio de Janeiro, juntamente com a Cetel.
Finalmente em 22 de fevereiro de 1976, foi criada a Telecomunicagdes do Rio de
Janeiro S.A. - Teler;.

Um momento relevante na historia da Telerj foi a encampagdo da Cetel, ocorri-
da no final da década de 80. Essa empresa, com um contingente aproximado de
um décimo da Telerj, tinha procedimentos significativamente distintos, e sua ab-
sor¢do foi vista com certa desconfianga pela anfitria, pouco afeita a diferengas.
Até hoje, quase uma década depois, é observavel a separacdo entre cetelinos e
telerjianos, cada qual valorizando suas particularidades.

Nos dias correntes, configura-se um horizonte pouco tranqiiilo a empresa: além
das questdes financeiras, convive com forte pressdo veiculada na midia, que res-
salva a baixa qualidade dos servigos que presta a populagdo. Numa pesquisa
recente, publicada no jornal O Globo de 22 de dezembro de 1995, a Telerj aparece
no topo da lista de insatisfagdo do consumidor de servigos publicos, retendo para
si mais de 40% do total de reclamagdes. Essa situagdo ndo se alterou de forma
significativa em 1997.

Quanto as propostas efetivas que redesenhardo o antigo monopolio, essas ainda
ndo estdo claras para o Governo e para sua base parlamentar; certamente terdo o
perfil que as negociagdes politicas, ora em andamento, permitirem. Existem vari-
as especulagdes circulando na imprensa, o que da um alto grau de indefinicao
para o futuro do setor. De concreto existem as fartas declaragdes do Ministro das
Comunicagdes, ratificadas pelos projetos e portarias preliminares enviados ao
Congresso em 28 de novembro de 1995, que apontam para o agrupamento das 27
empresas subsididrias da Telebras em “5 ou 6 Babybras”, que misturariam em-
presas maiores com outras de menor porte, como as do Norte do pais. Até o
momento, foram contabilizadas dezenas de emendas ao projeto do Ministro, envi-
adas por varios deputados federais de diferentes partidos.

Com um quadro tdo confuso, poucas sdo as certezas de que as empresas do
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setor dispdem, o que abre espaco para uma ansiedade profunda e, em alguns
casos, paralisante.

MaPEANDO A CULTURA DA TELER)
O Questiondrio Aplicado

Conforme pode ser visualizado na Tabela 1, o tempo médio de casa dos
respondentes ¢ alto (mais de 20 anos), como relativamente alto € o tempo médio

na fun¢do, variando entre cerca de 4 e 8 anos, apesar da maior dispersdo neste
caso.

Tabela 1: Estatisticas de Tempo de Casa e de Fun¢io
(valores expressos em anos)

Estatistica | Tempo Tempo | Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
Casa Fncao | Casa Fnc¢ao Casa Fnc¢ao Casa Fnc¢ao
(todos)  (todos) | (ger sup) (gersup) | (germed) (germed) [ (gerinf)  (ger inf)
Média 21,18 7,36 20,93 4,55 21,32 7,60 21,14 8,34
Ds. Padrido | 5,2 6,28 5,58 4,90 4,93 6,54 522 6,24
Cf Var (%) | 24,54 85,3 26,65 111,70 23,10 86,07 24,72 74,85
1° Quartil |18 2 18 1,48 18 2 18 3
Mediana 21 5 21 2,63 21 5 21 5
3° Quartil |25 11 24 6,25 25 13 25 13
Moda 20 2 23 2 20 2 19 3

No questionario, o grupo ordenava em importancia quatro aspectos da organi-
zacdo que o presente trabalho considerou relevantes, a saber: o espirito de equipe,
o ambiente diretivo, 0 ambiente protetor e o ambiente neutro, e ainda classificava
a empresa quanto a sua mobilidade e flexibilidade. Entendemos que esses quatro
ambientes, arbitrariamente escolhidos, dizem respeito a todas as organizagdes,
mas ndo as esgotam. Vale ressaltar que os quatro enfoques adotados, caso sejam
analisados individualmente, esvaziam-se de significado, enquanto sua visao inter-
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ligada funciona como fotografia panoramica, ainda que simplificada, de como os
funcionarios percebem e sentem a empresa.

Na organizacao definida como ambiente diretivo existe uma restrita participa-
¢do dos subordinados nas decisdes tomadas pela cupula que, na maioria dos ca-
sos, ndo se preocupa em manté-los informados de objetivos ou estratégias. Tam-
bém nio existe espaco para maiores questionamentos, o que, conjugado a concen-
tracdo de poder no topo da hierarquia, pode acentuar os contornos politicos da
organizag¢do, em detrimento da valorizagéo de critérios de competéncia. Se exis-
tir, o descontentamento ndo é exposto frontalmente, mas de forma dissimulada,
devido a precariedade dos canais de comunicacao e ao temor de punigoes. Nesse
ambiente nenhum esfor¢o de delegacao vai além do discurso.

De espirito de equipe chamamos o aspecto da empresa que valoriza a contribui-
¢do individual para o bem comum, havendo forte sentimento de identificagdo da
parte com o todo, e vice-versa, de forma que os objetivos individuais e do grupo
sdo compartilhados.

Ja uma organizag@o mais nitidamente enquadrada sob o enfoque de ambiente
protetor consagra uma forte preocupacio com as relagdes interpessoais, patroci-
nando um processo de pacificacdo constante. O controle, que normalmente é fon-
te de atritos, ou ndo ¢ exercido ou o € de forma indireta e mediada.

O ambiente neutro estd associado ao enfoque técnico da organizagao e as tare-
fas que compdem seu cotidiano. Ao contrario do lugar onde prevalece o ambiente
protetor, numa empresa onde predomina a neutralidade as relagdes interpessoais
ndo ocupam o centro das preocupagdes, sendo freqiiente o trabalho isolado, a
pouca visdo global e o desinteresse pela politica. Cada funcionario mostra-se
mais envolvido com seus afazeres técnicos € com os seus pares mais proximos do
que com a empresa como um todo.

O ultimo aspecto, mobilidade e flexibilidade, diz respeito a capacidade da orga-
nizagdo em resistir ou adaptar-se as flutuagdes do ambiente. No que se refere a
cultura, esse item indica o quanto a organizacao é capaz de olhar para o ambiente,
perceber a necessidade de mudanca e manejar suas proprias competéncias para
reorganizar-se.

Andlise dos Resultados

A principal caracteristica dos dados coletados por meio dos questionarios € a
homogeneidade das respostas. Seja observando toda a amostra, considerando as
836 respostas validas, no total das 984 fornecidas, como pode ser sinalizado na
Tabela 2, seja segmentando-a nos trés niveis hierarquicos estudados, como sinte-
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tizam as Tabelas 3, 4 e 5, a distribuigdo estatistica dos pontos € extremamente
semelhante. Vale ressaltar que tanto as médias como os desvios-padrdes, modas e
medianas, de todos os cinco itens analisados estdo proximos entre si. Em alguns
desses itens, a maior oscilagdo percebida ficou inferior a 5%, como visto nos
ambiente diretivo e protetor, sendo que, no ultimo, a maior diferenca entre os
grupos s6 despontou nas casas decimais. Por outro lado, salta aos olhos, também,
a grande heterogeneidade entre os trés niveis hierarquicos, tanto em nivel salarial,
como em escolaridade, o que, associado a significativa dispersdo temporal, de
mais de um ano, separando o primeiro grupo que respondeu ao questionario do
ultimo que o fez, valoriza ainda mais a semelhanga das respostas.

Tabela 2: Estatisticas, considerando toda a Amostra da Telerj

Estatisticas Amb Diretivo | Amb Protetor | Amb Neutro | Espirito Eq. | Mobil/Flexib
Média 34,75 27,41 32,36 23,64 31,77

Ds. Padrio 5,68 4,57 6,25 7,24 4,07

Cf. Variacio (%) | 16,31 16,67 19,31 30,23 12,83

1° Quartil 31 24 28 18 29

Mediana 35 27 32 23 32

3° Quartil 39 30 37 28,75 34,75

Moda 36 26 36 18 31

Tabela 3: Estatisticas, considerando apenas os Gerentes de
Nivel Superior na Hierarquia

Estatisticas Amb Diretivo | Amb Protetor Amb Neutro | Espirito Eq. | Mobil/Flexib
Média 34,68 27,19 33,1 22,69 32,34

Ds. Padrao 4,84 4,10 6,29 6,47 4,09

Cf. Variagido (%) | 15,40 15,86 18,66 30,38 12,07

1° Quartil 31 24 30 17 30

Mediana 35 27 34,5 22 32

3° Quartil 39 30 38 26 35

Moda 36 27 37 18 31
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Tabela 4: Estatisticas, considerando apenas os Gerentes no

Nivel Intermediario

Estatisticas Amb Diretivo | Amb Protetor Amb Neutro | Espirito Eq. | Mobil/Flexib
Média 35,53 26,9 34 21,56 32,04

Ds. Padrio 5,27 4,22 6,04 6,79 3,67

Cf. Variacéo (%) | 14,83 15,68 17,77 31,49 11,45

1° Quartil 32 24 30 17 29

Mediana 36 27 35 20 32

3° Quartil 39 30 38 25 34

Moda 36 27 36 18 33

Tabela 5: Estatisticas, considerando apenas os Gerentes da
Base da Hierarquia

Estatisticas Amb Diretivo | Amb Protetor [ Amb Neutro | Espirito Eq. | Mobil/Flexib
Média 34,37 27,90 30,75 25,60 31,38

Ds. Padrio 6,03 4,85 5,99 7,22 437

Cf. Variacdo (%) | 17,55 17,39 19,47 28,41 13,92

1° Quartil 31 25 27 20 29

Mediana 35 28 31 25 32

3° Quartil 39 31 35 30 34

Moda 36 26 34 25 34

O fato de essa vis@o ser compartilhada com tanta veeméncia por todos os niveis
gerenciais da Telerj reforca a idéia de que existe um padrdo de comportamento
bem definido, monolitico, fortemente sedimentado, que perpassa integralmente o
segmento gestor da empresa. Utilizando a defini¢do de Schein (1988), estaria ai
construida uma ligagdo entre o nivel comportamental, relativo aos valores do
grupo, e o dos pressupostos inconscientes, os quais formam a cultura propria-

mente dita.
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Dessa forma, parece-nos que, no caso da Telerj, existe um exercicio quase secu-
lar, conforme apresentamos no histdrico da empresa, de uma valorizagao da or-
dem, da hierarquia e da disciplina, que lhe confere um aspecto estrutural signifi-
cativamente semelhante ao da rigidez militar. Interferéncias no conjunto foram, e
continuam sendo, fortemente desestimuladas, o que sugere uma verticalizagdo
profunda dos padrdes de comportamento tradicionalmente aceitos. O novo, o que
irrompe, deve ser abortado em tempo habil, porquanto ameaga o statu quo, que
redime e garante a estabilidade. A movimentagdo e a mudanca, quando inevita-
veis, apresentam-se, dialeticamente, apenas para assegurar a conformidade; muda-
se o artefatual para que os paradigmas sejam preservados. A balanga pende mais
para arigidez do que para a adaptabilidade e, como tal, o risco de ruptura no caso
de tentativas de deslocamentos ou mudangas de rota ndo deve ser descartado.

Atentando para os numeros alcangados nos questionarios, ¢ possivel tragar um
perfil médio do telerjiano, que serviu como ponto de partida para as consideragdes
feitas por meio de outros instrumentos de pesquisa. Afora o profundo enraizamento
de que a cultura da Telerj demonstra dispor, observamos um peso significativo no
eixo diretividade-neutralidade, com clara predominéncia do primeiro. Todavia,
mesmo admitindo que os ambientes diretivo e neutro formam o modus operandi
de nossa sociedade, ¢ facil observar a utilizagdo, por parte das empresas, de inu-
meros mecanismos de mediagdo: estes abrandam uma situag@o que, quando posta
a nu, € no mais das vezes insustentavel. A rigor, existem varias ferramentas a
disposic@o e em uso pelas organizagdes, tanto para mascarar razdes que nao de-
vem ser expostas, como para otimizar o funcionamento da empresa. Pages (1987)
descreve com detalhes alguns desses mecanismos na TLTX.

A Telerj, no entanto, parece prescindir de exercer tal mediagao, fazendo com
que a natureza das relacdes entre os funcionarios, e desses com a empresa, possa
aparecer com grande clareza. Nao existe esforco em amenizar ou ocultar qual-
quer diretividade, conforme o depoimento dos entrevistados; em vez de tratar-se
de um descuido gerencial, entendemos que esse desprendimento € expressao ma-
nifesta de aspectos inconscientes da cultura Telerj, que se apresenta credora de
um padrao profundamente arraigado de ndo-contestagdo e de valorizagéo do ini-
co. Essa visdo chapada e unidirecional da realidade transita sem constrangimen-
tos numa ambiéncia de forca capaz de proteger o grupo de qualquer ameaga a
estabilidade. A energia, o mando e a obediéncia ddo vida ao brago forte que sus-
tenta e determina, e oferecem a (improvavel) escolha entre ordem e caos.

Toda a energia ndo direcionada para o questionamento indesejavel € natural-
mente sublimada para o viés mais introspectivo, no sentido ndo-politico descrito
por Arendt (1992), que forma o ambiente neutro. Existe, assim, uma harmonia
entre o ndo-falar e o fazer técnico, um reforgando o outro, exatamente de acordo

RAC, v.2, n.2, Maio/Ago. 1998 77



Sylvia Constant Vergara e Mario Couto Soares Pinto

com caracteristicas descritas do animal laborans. E razoavel admitir a existéncia
de grandes quantidades de pequenas ilhas isoladas umas das outras, mas interli-
gadas umbilicalmente a um ponto central, que as abastece com os direcionamentos
desejados. A baixa pontuacao recebida pelo espirito de equipe ¢ emblematica da
previsibilidade que percorre a cultura da Telerj, e que € uma de suas principais
particularidades; afinal, para um espago onde ladeiam a extrema diretividade e a
neutralidade, nada mais adequado e profético do que a auséncia da empatia ¢ da
nog¢do do conjunto. Pelos nimeros alcangados neste topico, associados aos dos
dois itens anteriores, ndo seria impossivel prever significativas dificuldades para
a empresa levar adiante projetos de gestdo participativa, ou outra idéia que pres-
suponha o envolvimento ativo dos funcionarios.

O quarto aspecto que completa o panorama ¢ a posi¢do sem vigo do ambiente
protetor, situado bem atrads do ambiente neutro ¢ bem na frente do espirito de
equipe. Nao obstante seu apagado terceiro lugar, entendemos que essa caracteris-
tica adequa-se perfeitamente a um ambiente que teme o conflito e preserva a cor-
dialidade. Assim, ndo se espera de um gerente da Telerj uma atitude agressiva
com relagdo a seus pares: ao contrario da TLTX de Pages (1987), a ambicdo
nessa organizagao nao ocupa posicao tao central e € vista com certa desconfianca
pelo grupo. Afinal, existe uma ordem que nao pode ser desautorizada e regras que
devem ser respeitadas. J4 a relagdo do grupo com a empresa, e vice-versa, pressu-
pOe um certo assistencialismo, cujo beneficio ¢ mais dado de cima para baixo do
que conquistado.

O ultimo aspecto que o questionario aborda é o da mobilidade e flexibilidade; o
item que apresentou menor variabilidade entre todos os cinco topicos analisados,
cerca de 12%, e menor desvio-padrdo, tem sido também o elemento mais seme-
lhante entre as trés microculturas em estudo, ou seja, as referentes aos niveis
gerenciais. Essas caracteristicas conferiram as respectivas curvas normais um
formato analogo, todas de perfil bem alto e estreito. Tamanha proximidade de
resultados refor¢a, uma vez mais, o aspecto uniforme da cultura da Telerj, mesmo
entre os diferentes estratos hierarquicos. A rigor, nesse item, onde poderiamos
imaginar que a experiéncia funcional de cada subgrupo pudesse causar maior
variagdo, € justamente o que menor dispersdo apresenta. Tal fato pode ser inter-
pretado como uma predominéncia dos aspectos mais profundos, ndo-racionais,
da cultura sobre aqueles associados a cognigdo. Em outras palavras, mesmo que
o topo da pirdmide hierarquica seja o responsavel em perceber a necessidade de
mudanga e em promové-las, e na pratica dispde de meios racionais efetivos para
cumprir ambas as tarefas, compartilha dos mesmos filtros paradigmaticos dos
niveis hierarquicos inferiores, deles ndo se diferenciando.

No processo de discussdo das respostas aos questionarios, a postura dos diver-
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sos grupos foi muito semelhante quando os resultados de todos eram tabulados no
quadro, ndo demonstrando nenhuma surpresa com os niimeros obtidos, com os
quais concordavam. Era comum nos grupos que compunham as geréncias inter-
mediaria e imediata a seguinte pergunta: “Nas turmas dos gerentes de departa-
mento os resultados s3o os mesmos?”. Diante da resposta afirmativa, parecia
haver certa decep¢do, como se a redengdo esperada por todos estivesse um pouco
mais longe. Nos componentes da geréncia superior ndo foi percebido nenhum
desconforto. Eles, porém, apontavam razdes de ordem estrutural, normalmente
politicas ou histdricas, para justificar os nimeros obtidos. Assim, podemos ob-
servar uma tendéncia dos niveis hierarquicos inferiores de delegarem para o alto
as responsabilidades sobre os destinos da empresa. Sao "os de cima", e apenas
eles, que devem criar as condi¢des para que "os de baixo" possam trabalhar cor-
retamente e para que a empresa venha a florescer. Os do alto, por ndo terem mais
a quem delegar, atribuem a situacdo atual (e futura) a certa naturalizagdo das
circunstancias, contra o que muito pouco pode ser feito. Assim, ha um misto de
resignacdo e impoténcia, que ¢ comum a todos os niveis, cada qual com suas
explicagdes particulares.

Foram comuns as alusdes a face politica da Telerj, o que, para o grupo, vem
carregado de conotagdes desairosas. Segundo os participantes, da diretoria para
cima, entenda-se presidéncia e ministérios da area, estao todos muito pouco preo-
cupados com os destinos da empresa, utilizando-a apenas como trampolim para
suas carreiras politicas. Essa visdo é tdo mais forte quanto mais descemos na
hierarquia, e refere-se a praticamente toda a historia da empresa. Vale ressaltar
que ha certa apropriagdo, sem limites claros, do que é considerado como sendo
politico. Para esse termo vale tanto a atividade partidaria, seja da direcdo da
empresa, seja do sindicato, como a discusséo para encaminhamento de questdes
inerentes a atividade-razdo da empresa, passando também pela conduta mais sub-
serviente que “um ou outro colega” adota para obter vantagens. Em todos esses
sentidos, o teor € sempre pejorativo, o que se ajusta no perfil mais neutro da
organizag¢do. Afinal, como o uso da palavra é um pré-requisito do elemento poli-
tico, se este é tido como danoso, nada mais razoavel do que a obediéncia a norma
fria, do ponto de vista técnico, e a pouca atividade comunicativa, dando tons
enfaticos a diretividade.

Um bom exemplo € o da porta da esperanca, numa alusdo a um programa de
televisdo em que o apresentador atende, paternalisticamente, a pedidos de seus
convidados. Esse fato ocorreu numa gestao recente: o presidente da empresa rece-
bia os funciondrios em sua sala e atendia a seus pedidos, aparentemente, sem
maiores reflexdes sobre as conseqiiéncias. Entdo, pessoas que pleiteavam transfe-
réncias para outras areas ou localidades, por exemplo, recebiam um fa¢a-se como
resposta, € o assunto estava encerrado. Tal fato sugere uma predominancia do
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aspecto politico sobre o funcional na organizagao, o que s6 é possivel em ambien-
tes de regras ndo muito claras, no que se refere a gestao estratégica, e uma voz de
comando imperativa, diante da qual se dobram tanto as pessoas como a propria
razdo de ser da empresa.

Outro fato recente, ocorrido em fins de 1994, é bastante significativo e diz
respeito a promog¢do do grupo. No que pareceu ser uma tentativa de inaugurar
uma gestao participativa, foi dada aos funcionarios a incumbéncia de se analisa-
rem mutuamente, de acordo com critérios pré-estabelecidos, de forma que se defi-
nisse uma classificacdo que facilitaria a promogao dos melhores. Assim, dentro
de cada setor, cerca de 10 a 20 pessoas, o grupo pontuaria cada um, ficando o
gerente com a missao de corrigir desvios. O que se afigurava como processo de
modernizagao administrativa, acabou trazendo muitas dificuldades. O projeto foi
levado adiante e as promogdes ocorreram, acarretando muitas distorgoes, visto
que alguns grupos deram nota maxima para todos seus integrantes. Para tentar
corrigi-las, entrou em campo a conhecida diretividade, acompanhada pelo ambi-
ente protetor, ¢ foi dada pela empresa a ordem para que todos os que ndo tivessem
sido promovidos nos ultimos 24 meses o fossem automaticamente, o que foi ime-
diatamente cumprido.

Essa historia é rica em significados. Primeiro, descortina a confusdo esperada
quando os funcionarios sdo instados a tomarem em suas maos seus proprios des-
tinos. Em segundo lugar, observamos a forma como o processo foi encaminhado,
partindo de uma decisdo do alto da pirdmide hierarquica. Alias, da mesma forma
como foi iniciado, o caminho foi interrompido de cima para baixo, com a interfe-
réncia da empresa, que marcou sua posi¢do de forga e apaziguou descontenta-
mentos. Com isso, a dor do aprendizado, que a primeira vez normalmente obriga,
foi em vao, e ao grupo so coube reforgar o lado negativo da tentativa, o que ja sera
um débito a ser pago por futuras empreitadas. O terceiro ponto refere-se a formu-
la encontrada, que desautoriza qualquer iniciativa de diferenciac@o entre os funci-
onarios. A despeito dos inimeros problemas apresentados, o processo tinha como
mérito justamente a constatagdo da existéncia do outro, mas se todos sdo tdo
iguais € porque nao existe o limite que tanto separa como protege. Por tltimo,
temos uma vez mais a priorizacao de aspectos ndo diretamente funcionais sobre
os relativos ao desempenho da empresa, pois um processo de promogdo acabou
transformando-se num aumento generalizado de salario, sem qualquer vinculo
com aumento de produtividade.

Até aqui foi possivel pontuar algumas formas de expressdo da predominancia
do aspecto diretivo da cultura da empresa. As agdes do grupo estdo intimamente
relacionadas com o mote “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, que sur-
giu com grande freqiiéncia ao longo das discussdes em grupo, € que por si so ja
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sintetizaria toda a exposi¢ao. Veremos que também os hero6is da Telerj confirmam
esse ponto. O principal nome lembrado, até com certo saudosismo, por quase
todos os grupos era o de um presidente da empresa nos anos 80. Sobre ele disse-
ram: “Esse, sim, defendeu a empresa. Se tinha um problema, ele ia a Brasilia e
resolvia na hora”; “Podia ser quem fosse que ele ndo levava desaforo para casa”;
“Ele € que deu condi¢des para a empresa operar. Ele pressurizou a rede e fez as
obras de infra-estrutra que garantem o funcionamento da empresa até hoje. De-
pois dele ninguém fez mais nada”; “Ele pensava no funcionario. Criou o clube,
deu seguro satde e varios outros beneficios que agora estdo querendo tirar”’; “Ele
era festeiro”.

Esse perfil ¢ representativo da diretividade e da protegao, pois ele “defende a
empresa [até] em Brasilia”. Lembra o pai que ndo deixa desamparados os filhos,
defendendo-os da injustica e da politicagem, e garantindo aos oprimidos ¢ amea-
cados sua pacifica existéncia. Ele da e protege; logo ninguém precisa partir para
a conquista ou afrontar a estabilidade.

CONCLUSOES E SUGESTOES

A orientagdo adotada pelo presente trabalho aponta para uma interferéncia es-
sencial de aspectos subjetivos nos caminhos e metas que determinada organizagao
abraga. A explicacdo cientifica, filiada a uma genealogia cartesiana, mostra pou-
ca competéncia ao alongar seu confortavel conhecimento natural aos motivos
humanos, o que nos faz refletir sobre a existéncia de uma ideologia que impde
uma realidade unica, prenhe de conceitos lineares e positivos. Encontramos na
cultura a conexdo entre o verbo e o0 ato, entre o opaco e o transparente, que movi-
menta, dialeticamente, os atores da organizag@o produtiva; foi essa convic¢ao que
nos indicou as rotas de busca dentro do universo telerjiano.

Os caminhos trilhados para delimitar os contornos desse espectro mostraram-se
surpreendentemente afinados; tatearam os valores do grupo gerencial da empresa
que, entendemos, dispde da autorizagdo formal de aglutinar e conduzir o todo. Os
resultados obtidos no questiondrio apresentaram confiabilidade; os obtidos nas
discussdes grupais e nas entrevistas, bem mais sutis, assentaram a anterior com
significativa adequag@o, o que sugere que, pelo menos do ponto de vista adotado,
existe um razoavel grau de seguranga quanto ao perfil encontrado.

Duas caracteristicas presentes na cultura da Telerj foram marcantes; acredita-
mos ndo ser possivel a compreensdo da empresa, em qualquer nivel, sem sua
devida consideragdo. A primeira, evidenciada nos resultados do questionario, apon-
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ta para uma fantastica homogeneizagao do grupo, que conserva crengas € postu-
ras extremamente semelhantes, independentemente da segmentagao de que ele seja
objeto. Entendemos esse efeito como uma verticalizag@o aprofundada da cultura
da empresa; qualquer tentativa de mudanca devera, obrigatoriamente, levar em
consideracdo esse forte enraizamento. O segundo ponto diz respeito a uma
diretividade intensa, que tanto cimenta a existéncia do grupo, como confere o
alcance ¢ o tom de sua agdo. Essa face ¢ tdo imperiosa, que outros aspectos lhes
sdo devedores, tais como o sentido paternalista de protecao e o entrincheiramento
técnico. Em conjunto, esses bragos reforcam-se mutuamente e definem o que pode
ou ndo ser feito e pensado na Teler;.

Apesar do cuidado de ndo enveredarmos por convenientes relagdes de causali-
dade, que empobrecem a possibilidade de interagdo humana, entendemos que es-
ses aspectos estruturais da cultura da empresa foram reforgados por toda sua
historia, repleta de intervengdes, condugdo militar e subordinagdo estratégica a
uma ideologia totalizante. Também seu heroi-fundador, figura mais facilmente
identificavel em empresas privadas, pode ser creditado a CTB, empresa quase
secular e possuidora de um passado altamente regulador e impositivo.

Com todo esse peso pressionando o homem da Telerj ao longo de décadas, e
com o confortavel afastamento do novo e da exterioridade, houve uma modela-
gem de seu perfil que passou a valorizar a cordialidade e a docilidade, e a excluir
a disputa e o conflito. Existe uma busca por relagdes harmoniosas entre pares e
com a organizagao, que desemboca numa previsibilidade e estabilidade que rene-
gam a diferenca. Surge, entdo, um viés paternalista que é expressado na preocu-
pagdo do telerjiano com sua seguranga e com outros fatores higi€nicos, ¢ na sua
certeza de que a empresa nunca lhe negara abrigo. Dessa forma, estdo estabelecidas
as condigOes para um assistencialismo indissociavel da diretividade, capaz de
acalmar qualquer desconforto passageiro.

A preocupacdo com o lado técnico, largamente citada ao longo da pesquisa,
parece ser uma adequago do grupo ao acento diretivo que lhe ¢ imposto, e que
esta repleto de indesejaveis coloragdes politicas. O vazio surgido com a execragdo
do que o grupo entende como politico € satisfatoriamente preenchido com seu
oposto, o neutro. Seu exercicio prescinde do esfor¢co comunicativo, e os feudos de
iguais podem formar-se livremente. Paralelamente, o espirito de equipe do todo
fica comprometido, devido a existéncia de uma pratica de isolamento tribal, que
empresta surpreendente similaridade a suposta dessemelhanga. Essa pacata es-
séncia poderia prolongar-se indefinidamente, se o ambiente ndo se insurgisse tao
repentina e violentamente, com os momentos de gloria que o liberalismo comemo-
ra atualmente no mundo. As mudangas em andamento no Estado brasileiro que-
bram quaisquer garantias existentes, e denunciam o contrato de ndo-agressdo do
qual o grupo aparece signatario.
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Quanto a questao principal da pesquisa, ou seja, até que ponto os padroes cul-
turais da Telerj revelam um comportamento proativo ou, pelo contrario, reativo
as mudangas ambientais, concluimos que existe um bem delineado perfil cultural
de negagdo a diferenca, o que acaba por constranger a mudanga nessa organiza-
¢do. Como as condicdes atuais sdo diferentes daquelas que historicamente a em-
presa vivenciou, o fato de esse comportamento emergir com forca de proposta
unica, se ndo for contornado a tempo, acabard por colocar a Telerj em
desconfortavel posi¢do num futuro proximo. Entendemos que a maior dificuldade
identificada ¢ a falta de conhecimento das regras da disputa, e em quanto tempo
essa ocorrera. Uma mudanga dessa monta, num grupo desse porte, ndo se comple-
ta de uma hora para outra e, devido a rigidez de sua cultura, o respeito ao timing
do grupo sera fundamental para sua preservagao.

No entanto encontramos indicios de que o grupo percebe a significativa altera-
¢do ambiental em andamento; ja existem focos dispostos a se comprometer em
processo adaptativo mas, no momento, ndo temos ainda condigdes de avaliar suas
possibilidades de éxito. A adaptacdo passard, certamente, pela palavra, essa des-
conhecida, e somente seu enfatico incremento pode fazer romper décadas de obe-
diéncia ensimesmada. Mediante a discussdo em varias diregdes, explodindo a clas-
sica abordagem vertical adotada, sera possivel a constatacdo das diferencas e das
limita¢des do grupo.

Como continuidade dessa investigagdo, sugerimos uma verificagdo do que o
grupo entende ser adequado para superar esses momentos dificeis. Tal pesquisa
pode indicar com maior exatiddo quais os paradigmas culturais do grupo que
deverdo ser enfrentados, bem como auxiliar na pavimentagdo de caminhos que
levem a empresa a um porto seguro. Também ficou pouco claro, no presente
trabalho, o estagio de conscientiza¢do em que o grupo se encontra face as amea-
¢as que o cercam. Essa certificacdo associa-se a anterior, e facilitaria sobrema-
neira o planejamento de uma inevitavel alteragdo de perfil cultural. Outra conti-
nuagdo interessante seria procurar associar os valores da empresa aos da socieda-
de brasileira, aproximando a pesquisa de uma abordagem sociologica. Além de
resgatar um débito que o tema apresenta com essa area, possibilitaria melhor
afericdo do alcance das raizes culturais da empresa, facilitando a elaboragdo de
estratégia de adaptacdo mais precisa.

RAC, v.2, n.2, Maio/Ago. 1998 83



Sylvia Constant Vergara e Mario Couto Soares Pinto

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AKTOUF, O.

O simbolismo e a cultura de em-
resa : dos abusos conceituais as
icdes empiricas. In: CHANLAT,

J. F. O individuo na organiza-

¢ao - dimensdes esquecidas. Sdo

Paulo : Atlas, 1994. v. 2.

ARENDT, H.

Entre o passado e o futuro. Sao
Paulo : Perspectiva, 1992.

FLEURY, M. T. L.

O desvendar a cultura de uma or-
ganizagcdo - uma discussdo
metodologica. In: FLEURY, M. T.
L.; FISCHER, R. M. (Orgs).
Cultura e poder nas organiza-
¢oes. Sdo Paulo : Atlas, 1992.

FREITAS, M. E.

Cultura organizacional : forma-
¢do, tipologias e impacto. Sdo
Paulo : Makron, 1991.

FRENZEL, R.

Uma reflexdo sobre processos de
mudanca organizacional. In: X VII
ENCONTRO ANUAL DA
ANPAD (1993 : Salvador).
Anais ... Salvador : ANPAD,
1993.v. 9.

LODIL, J. B.

A nova empresa para 0s anos
90 - li¢oes da década perdida. Sdo
Paulo : Pioneira, 1993.

MOSCOVICI, F.

Renascenga organizacional. Rio
de Janeiro : Livros Técnicos e Ci-
entificos, 1988.

PAGES, M.

O poder das organizacdes. Sao
Paulo : Pioneira, 1987.

PEREIRA, M. J. L. DE B.

Modelos de mudanga nas organi-
zagOes brasileiras : uma analise
critica In: BJUR, W,
CARAVANTES, G. R.
Reengenharia ou readmi-
Illgsgtzag:ﬁo? Porto Alegre : AGE,

PETTIGREW, A. M.

A cultura das organizagdes é
administravel? In: FLEURY, M.
T. L.; FISCHER, R. M. (Orgs).
Cultura e poder nas organiza-
¢oes. Sao Paulo : Atlas, 1992.

RUIZ, R.

O Telefone. Rio de Janeiro : Gra-
fica Danubio, 1973.

SANTOS, N. M. B. F.

Diagnosticando a cultura
organizacional através da aborda-
gem tipologica de Quinn : uma
pesquisa nas empresas brasileiras
do setor téxtil. In: XVIII ENCON-
TRO ANUAL DA ANPAD
(1994 : Curitiba). Anais ...
Curitiba : ANPAD, 1994. v. 10.

SCHEIN, E.

Organizational culture and
leadership. San Francisco :
Jossey-Bass, 1992.

SROUR, R. H.

Formas de gestdo : o desafio da
mudanga. Revista de Adminis-
t1r939gflo de Empresas, jul./ago.,

TAVARES, M. DA C;;
FIORL J. L.

Desajuste global. Rio de Janei-
ro : Paz e Terra, 1993.

84

RAC, v.2,n.2, Maio/Ago. 1998



