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Resumo

Compreender as mudancas culturais provocadas pelo processo de aquisicdo mostra-se como
um tema relevante para o campo da Administragdo, uma vez que recorre a estudos relativos a
valores, ritos e politicas aplicadas, dentre outros fatores que, de uma forma ou de outra, estdo
inseridos no cotidiano administrativo organizacional. Assim, este artigo tem como objetivo
discutir cultura organizacional, tomando como campo de reflexdo as organizacOes de
telecomunicacéo privatizadas no Governo Fernando Henrique Cardoso nos estados do Rio de
Janeiro e Sao Paulo. Para alcance do objetivo, foi utilizada a pesquisa bibliografica exploratdria.
Como resultados, percebeu-se que a literatura acerca do objeto se encontra restrita a estudos
descritivos, sugerindo-se que sejam realizadas mais pesquisas exploratorias e de campo, para
identificar com maior clareza o processo de fusédo ou aquisicdo e, consequentemente, suas
implicacdes sobre o papel exercido pela area de gestdo de pessoas e pelos lideres envolvidos
NO Processo.

Palavras Chave: OrganizacOes de Telecomunicacdo. PrivatizagOes. Terceirizacdo. Cultura
Organizacional. Empresas Estatais.

1 Introducéo

Buscar compreender as mudancas culturais que incidem sobre as organizacfes nédo é
tarefa facil de ser realizada. Isto porque o conceito de Cultura Organizacional mostra-se
complexo e abrangente, uma vez que sua natureza se constitui por meio de diferentes
caracteristicas que consubstanciam comportamentos e identidades de pessoas, aspectos estes
imbricados a outros das organizac@es. Crozatti (1998) considera que a cultura € um fendmeno
humano e, por conta de sua complexidade e abrangéncia, deve ser estudada com o auxilio de
mais de um ramo do conhecimento.

E levando em conta esse panorama que este artigo se estrutura. Seu objetivo é discutir
a importancia da cultura organizacional, tomando como campo de reflexdo a mudanca cultural
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experimentada pelas organizacGes de telecomunicacdo nacionais privatizadas no Governo
Fernando Henrique Cardoso, popularmente denominado Governo FHC, nos estados do Rio de
Janeiro e Sao Paulo. A escolha por este universo partiu da expectativa de que essa transicdo
enriqueca esta discusséao, levando-se em conta a composi¢do das novas arquiteturas gerenciais
que este processo acarreta.

Os avancos da tecnologia, os efeitos da globalizacdo, a modernizagao das economias e
a necessidade de investimentos causaram efeitos nos posicionamentos politicos internacionais
e suas consequentes decisdes. Em particular no Brasil, este sintoma tomou forma a partir dos
esforcos de privatizacdes iniciadas com o Plano Nacional de Desestatizacdo na década de 90.
Esse plano teve como motivagdo a reorganizagdo do Estado, agravada pela perspectiva de
reducdo da divida publica e diminuicdo de entraves administrativos, principalmente aqueles
relacionados a infraestrutura, uma vez que esses fatores eram vistos como elementos
bloqueadores do crescimento econémico do Pais (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005).

Este programa teve como proposta oferecer a privatizagao de 65 empresas e a concessao
de 58 servicos publicos, arrecadando cerca de US$ 72 bilhdes. Mas foi a partir do Governo
FHC que este processo avangou. Segundo Fernandes e Carvalho Neto (2005), a principal
premissa para a efetivacdo do plano veio com a reordenagao do papel do Estado na economia e
na prestacdo de servicos, de forma que estes pudessem vigorar de forma descentralizada e
flexivel. Sendo assim, o0s primeiros servicos a serem desestatizados foram os de
telecomunicacdes, energia elétrica, transportes e saneamento basico.

Segundo Amorim (1995), as empresas publicas se diferenciam das privadas pelos
objetivos que perseguem. Para este autor, as empresas publicas tém como premissa a satisfacao
das necessidades da sociedade, enquanto as empresas privadas estabelecem como objetivo
principal a lucratividade. Estas concepc¢des se enredam por convicgdes culturais distintas, sendo
possivel observar uma forte diferenca entre o que se pratica enquanto empresa publica e o que
se pretende enquanto empresa privada. Ainda vale ressaltar que a cultura de uma organizacao
tem como funcdo estabelecer sua base, seu alicerce, uma vez que se fundamenta por valores,
crencas e objetivos.

Tendo em vista 0 objeto em questdo, foi adotado como procedimento metodoldgico a
pesquisa bibliografica exploratoria, com base na coleta e analise dos materiais mais relevantes
encontrados sobre o tema. Para Gil (1994), a pesquisa de cunho bibliogréafico possibilita ao
pesquisador um maior acesso a informacéo desejada e facilita a procura do assunto em analise
em diversas obras.

Assim, este artigo esta estruturado em cinco secdes, sendo a primeira uma introdugédo
sobre o tema. Na segunda secdo é discutida a cultura, mas a partir de um breve paralelo entre
perspectivas do setor publico e do privado, langando méo de um referencial teérico como apoio.
Na terceira secdo sdo apresentados os aspectos metodolégicos utilizados para execucdo do
estudo. Na quarta secdo é apresentada uma discussdo do tema, a partir de relatos de estudos
encontrados na investigacdo, de forma a atingir o objetivo proposto. Na quinta e Gltima se¢do
sdo desenvolvidas as consideraces finais e sugestdes para estudos futuros.

2 Referencial Teérico

E fato notdrio que fusdes, aquisicdes e internalizacdes de empresas afetam diretamente
0 comportamento de seus colaboradores. Isso porque, cada gestdo estratégica tem como
premissa valores, visdes e missdes construidas a partir de crengas de seus lideres, acionistas e
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demais partes interessadas. Apesar de ja mencionado na introducdo deste estudo, convém
ratificar que o conceito de cultura se fundamenta por diferentes perspectivas. Sdo fatores
antropoldgicos e sociais, que geram compreensdo sobre a elaboracdo da representacdo do
comportamento humano a partir de uma determinada situagdo. Dentro de contextos
organizacionais, esta perspectiva ndo € diferente.

Segundo Crnkovic (2003), as desigualdades, contradicdes e paradoxos encontrados na
situacdo e no ambiente de trabalho fazem com que se torne cada vez mais dificil encontrar um
sentido positivo para a atividade laboral e para as relagbes sociais de producdo. Faz-se
necessario salientar que, embora o conceito de Cultura Organizacional tenha surgido como
termo académico, a partir da década de 80, por meio de autores como Hofstede et al. (1990), as
referéncias a cultura estdo presentes nos mais antigos estudos relativos ao campo da
Administracdo. Esta constatacdo evidencia o quanto a cultura se mostra como um elemento
importante para estabelecer padrdes de comportamento entre 0s pares de uma organizacao.

Para Almeida (2001), a mudanca cultural de uma organizacdo é vista como um novo
rumo, uma nova maneira de se fazer as coisas. Contudo, a autora salienta que este processo néo
é de facil promocdo. Isto porque, a magnitude da mudanca cultural estaria relacionada com a
distancia entre a compreensdo dos comportamentos antigos e dos novos comportamentos que
os colaboradores necessitariam adotar. Este exercicio pode encontrar barreiras, resisténcias e
trazer um choque entre aquilo que se promove e aquilo que se deseja promover. Trice e Beyer
(1993) elencaram em seus estudos algumas caracteristicas que ainda hoje podem contribuir para
compreensdo deste choque. Para 0s autores, este processo se replica ndo s6 individualmente,
mas também coletivamente como mostra a Figura 1 a seguir, apresentando algumas fontes de
resisténcia:

Figura 1 — Caracteristicas do Choque Cultural
A nivel da organizagao ou grupo: A nivel individual:
Ameacgas ao poder e a influéncia Medo do desconhecido
Falta de confianga

Interesse proprio
Diferentes percep¢oes e gois

Disrup¢ao social
Limitagoes de recursos

Alengao e retengao seletivas
Habito

Investimentos fixcs Dependéncia

Acordos interorganizacionais _J Necessidade de seguranga

Fonte: Trice e Beyer (1993)

Sao comportamentos que sofrem adaptacdes frente as exigéncias a que sdo submetidas.
Vale destacar que essas exigéncias, como ja aqui apontado, se consolidam a partir dos valores,
da visdo e da missdo das organizacgdes. Para Bio (1987):

A mudanga organizacional é, na esséncia, um ato humano. Os atos que a produzem — quer
decorrentes da racionalidade e do conhecimento técnico, quer consequentes do interesse politico,
quer fruto de uma vivéncia emocional, quer gerados pela pressdo de grupos - sdo atos dos
homens. E inerente & mudanca organizacional, portanto, o surgimento de diferentes reacdes
individuais e de grupos, uma intensificacdo do jogo politico, discussdes em torno de valores etc.
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3 Método

Com o propésito de alcancar o objetivo proposto para este estudo, optou-se por uma
pesquisa bibliogréfica exploratéria de abordagem qualitativa, de modo que fosse possivel
apresentar uma visao mais detalhada sobre o tema em questdo. Para assegurar o bom resultado
no tratamento dos dados colhidos, foi necessario estabelecer uma meticulosa revisdo da
literatura. Pizzani et al. (2012) revela que:

A revisdo da literatura tem varios objetivos, entre os quais citamos: a) proporcionar um
aprendizado sobre uma determinada area de conhecimento; b) facilitar a identificacdo e
selecdo dos métodos e técnicas a serem utilizados pele pesquisador; c) oferecer
subsidios para a reda¢do da introducdo e revisdo da literatura e redacéo da discussdo do
trabalho cientifico.

Desta forma, trabalhou-se a partir das seguintes bases para colher os dados: Plataforma
Scielo, Google Academics e Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em
Administragdo (ANPAD), a partir das seguintes palavras-chave: privatizagdo; Telebras; cultura
organizacional; e planejamento estratégico. Com este procedimento foram colhidos materiais
que serviram de subsidios para confeccao deste estudo. Contudo, dois materiais se destacaram
entre os demais. Um deles é um artigo cuja proposta é desenvolver uma anélise sobre “O
Processo de Reestruturacao Produtiva de setor de Telecomunicagdes no Rio de Janeiro”
(PIMENTEL, 2008). O segundo, é um estudo referente ao “O Processo de Flexibilizagdo das
RelacGes de emprego no setor de telecomunicacdes do Estado de Sdo Paulo: O caso da empresa
Telefonica” (UCHIMA, 2007). De posse destes dois estudos, somados aos demais materiais
que evidenciaram relacdo contundente com os conceitos-chave deste estudo, buscou-se entdo
iniciar a leitura analitica do material selecionado. Este procedimento, teve como objetivo
identificar, ordenar e sumariar as principais contribui¢des apresentadas pelos diferentes autores
e, finalmente, a sintese dos conceitos e a elaboragdo da presente analise.

4 O Objeto em Questéo a partir de Relatos de Pesquisas

Considerando o cerne da discussao, buscou-se, como suporte para o desenvolvimento
deste estudo, relatos de pesquisas de modo que estes pudessem oferecer subsidio informacional
ampliando a discusséo proposta. Dessa forma, foram escolhidas duas pesquisas disponiveis na
base de pesquisa Google Académico, sendo que ambos foram citados em outros artigos que
apresentam reflex6es suplementares sobre o tema em questao.

Sobre a primeira pesquisa, € importante salientar que este, segundo Pimentel (2008) tem
por objetivo, analisar as condigdes de trabalho nos setores de instalagdo e manutencao das linhas
telefénicas na cidade do Rio de Janeiro, onde ocorreram terceiriza¢des dos tais setores. Segundo
Ruduit (2001), apos a privatizagdo a prioridade foi direcionada para a manutenc¢éo dos novos
empregados, pois 0s antigos representavam um custo maior com méao de obra e, por tal motivo,
ocorreram demissdes e aposentadorias destes em grande escala. J& a segunda pesquisa analisada
ressalta as consequéncias da modernizacdo tecnoldgica do setor terciario, nesse caso o de
telecomunicagdes, com destaque para a empresa Telefonica no estado de S&o Paulo. Segundo
Uchima (2007), a Telefénica foi privatizada em 1997 e, a partir deste momento, esta adotou
uma politica de expansdo internacional agressiva, sendo que possuia como objetivo se tornar a
principal operadora de telecomunicagdes de lingua espanhola do mundo. E preciso destacar que
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essas mudancas no mercado de trabalho foram consequéncias da reforma do Estado Brasileiro,
que teve como forte inspiragdo o Consenso de Washington, segundo o qual as ideias neoliberais
ganharam forca. Segundo este autor, as consequéncias dessa demanda por mudanca levaram a
flexibilizacdo das leis trabalhistas e a desregulamentacdo das relagdes de trabalho. Devido a
essas alteracdes, as organizagdes puderam demitir funcionarios, terceirizar setores, reduzir
salérios e beneficios, bem como aumentar a intensidade do ritmo de trabalho. A opc¢do do
Estado Brasileiro em adotar um modelo de desnacionaliza¢do e desregulamentacéo do setor
demonstrou mais uma vez 0s novos rumos que o Pais passaria a adotar. Com esta nova Vvisao
de abertura comercial e liberalizacdo da economia, a ideia de um Estado responsavel por suprir
certas demandas da populagéo perde forca. A partir dessa tomada de deciséo, o Estado brasileiro
se concentra apenas na regulamentacdo do setor de telecomunicacdes, anteriormente
considerado uma area estratégica desenvolvida através de empresas estatais. Com esta nova
visao surge a necessidade de criacdo de uma agéncia nacional reguladora, que seria responsavel
por supervisionar essas novas empresas que tomariam a frente do setor de telecomunicacdes.

Com isto surgiu a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL), agéncia
reguladora criada a partir Lei Geral das Telecomunicacgdes (LGT) e regulamentada pelo Decreto
n° 2.238/97. Destaca-se que a segunda pesquisa citada tem como objetivo analisar como a
empresa Telefonica se utilizou desse contexto para reduzir 0s seus custos com mao de obra.
Para comprovar essa analise foram utilizados indicadores socioeconémicos da empresa,
entrevistas com funcionarios e com sindicalistas. Como também foi visto na primeira pesquisa,
citada anteriormente, situacdo semelhante também foi identificada no estudo de Uchima (2007),
ao ater-se sobre a intensificacdo do trabalho e do aumento da jornada de trabalho nas respectivas
empresas.

No caso do estudo foi analisada a empresa Telefonica, que prestava servigos no estado
de S&o Paulo. Segundo Uchima (2007), as modificagdes na organizac¢do, na forma de uma
reestruturacdo produtiva, ocorreram em duas direcdes: na implementacdo de novas tecnologias
visando maior exploracao do trabalhador e na reestruturacéo do trabalho.

E Pimentel (2008), por outro lado, é discutido o setor de instalacdo e manutencdo das
linhas telefonicas, devido ao grande porte da empresa que assumiu a prestacao destes servicos.
Discute também como essa area foi tratada pela empresa, pois ocorreu a terceirizacéo total do
setor. A terceirizacdo foi assumida pelas empresas Nokia Siemens Networks (NSN) e Serede.
Segundo a autora, uma caracteristica deste setor de instalacdo e manutencdo de linhas
telefénicas é a falta de estabilidade dos trabalhadores, devido a alta rotatividade das empresas
subcontratadas para a prestacdo do servico, sendo que a cada troca de subcontratada ocorre a
apreensao do trabalhador quanto @ manutencdo ou ndo de seu emprego pela nova empresa. A
apreensdo fica evidenciada na entrevista apresentada em Pimentel (2008), quando um

entrevistado afirma que:
No final do ano, como eu tava te falando, na verdade agente migra de uma empresa para outra.
Entdo nds migramos da Telsul para a Siemens. Alguns, porque houve muita demissdo. Essa
empresa fez uma selecdo, ela foi rigorosa até demais: teste fisico, ergométrico, coracdo, sangue,
pulméo, tudo isso noés fizemos. [...] Muita gente ndo passou [de uma empresa para a nova
contratada. [...] Teve algumas [que] retornaram porque tava (sic) aqui ha muito tempo, mas
outras ndo retornaram.

Outra caracteristica desta organizacgéo é que, sendo uma empresa estatal, muitos de seus
funcionarios ingressaram por concurso publico. Por tal razdo, estes possuiam uma serie de
beneficios, gratificacdes e promocgGes, que encareciam a folha de pagamento da empresa. Por
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isso, foi possivel observar que ndo houve interesse da nova empresa em manter estes antigos
funcionarios, uma vez que ocorreu uma série de programas de demissdes voluntarias, dispensas
de trabalhadores e aposentadorias. Com a necessidade de reducédo de custos pela nova empresa
que assumiu a privatizacdo, nao houve valorizacdo dos funcionarios com mais tempo de
servico. Conforme observado anteriormente, um dos objetivos da privatizacdo era a reducéo de
custos. Dessa forma, ocorreu uma reestruturagdo da empresa, com dréstica reducdo do quadro
funcional.

Uchima (2007) afirma que “a adocdo da terceirizagdo pelas empresas consiste em
concentrar esfor¢cos naquilo que é a vantagem competitiva da empresa e transferir o conjunto
das atividades, seja de apoio ou mesmo de producdo e servigos, para outras empresas”. O
objetivo das organizacGes com a utilizacdo da terceirizacdo é sempre reduzir custos e tornar o
processo produtivo mais simples. Segundo o mesmo autor, essa conduta alterou as relagdes de
trabalho e as fungGes das profissdes. Pois, além de sobrecarregar os trabalhadores, que passaram
a ser responsaveis por diversas funcGes e responsabilidades diferentes, essa conduta
intensificou o ritmo do trabalho. A partir desse ponto ndo bastou mais ser um bom empregado
eficiente em suas func¢des usuais, passou a ser necessaria a polivaléncia, bom desempenho em
atividades diversas.

Esta reestruturacdo ocorreu de forma profunda e ampla no setor de telecomunicagdes
(UCHIMA, 2007), onde a flexibilizacdo da producéo foi extensa e intensa, para que ocorresse
almejada reducdo de custos. Em Campanario e Reichstul (2002) é afirmado que nos anos 80
aconteceu um processo de liberalizagdo do setor de telecomunicacdes nos paises desenvolvidos,
como Estados Unidos, Reino Unido e Japdo. Na Ameérica Latina os monopolios do setor
estavam sob controle dos Estados e a perda dessa hegemonia ocorreu devido a incapacidade
dos Estados em assumir investimentos e desenvolver o setor, devido a uma crise fiscal que 0s
acometia. Consequentemente, esses monopolios foram cedidos para a desregulamentacédo e
desnacionalizacéo.

Segundo Uchima (2007), para se preparar para a privatizacdo, alguns setores da Telebras
foram terceirizados e ocorreu um aumento tarifario significativo, devido aos interesses dos
investidores privados em adquirir a organizacdo, como ilustrado no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Tarifas brasileiras dos servigos telefonicos antes da privatizagdo, 1994-1998 (em R$)

1994 1995/1996 1998 Reajuste  Total
(%)
Residencial 0,44 217 10 (21723
Nito - Residencial 522 ‘ 6,51 15 287.36
Tronco 6,71 [ 7.81 20 298,06
Pulso Total 0,019 [ 0,036 0,058 305,26
INPC I | | 44,53

Fonte: Telebras/ Elaboragio: DIESE (1999) / Obs: Valores liquidos, sem encargos e impostos

Na empresa Telemar ocorreu uma clara diminui¢do do quadro de funcionarios, mesmo
quando se contabiliza os trabalhadores posteriormente contratados pelas empresas
terceirizadas. Em contrapartida, é possivel observar um aumento da rede de telefonia. Uma das
consequéncias da reducdo da mao de obra direta foi o acimulo de fungdes dos trabalhadores
remanescentes. Funcionarios que eram responsaveis por uma Unica funcéo se viram obrigados
a desempenhar mais de cinco fung¢des. Em 2005, 100% da mé&o de obra do setor de manutencao
e instalacdo eram terceirizados (PIMENTEL, 2008). Com a diminui¢do do quadro funcional
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ocorreu a intensificacdo do trabalho, os trabalhadores se tornaram sobrecarregados pela
empresa, pois ocorreu a reducdo do efetivo e aumento na necessidade de instalacdo de linhas
telefénicas, além do crescimento do numero de reparos.

Apoés as privatizacbes a ANATEL determinou uma série de metas para as novas
empresas (UCHIMA, 2007). Dentre essas metas constou, por exemplo, o aumento do niumero
de instalacGes de linhas telefonicas e de servigos. Para cumprir estes objetivos, as empresas
Atento e Telesp Celular, ambas terceirizadas da Telefénica, aumentaram os respectivos quadros
funcionais. Entretanto, ap6s o cumprimento dessas metas, 0s investimentos nesses setores
foram reduzidos, gerando uma série de demissfes nas empresas terceirizadas, na propria
Telefonica e nas empresas fornecedoras de equipamentos. O autor destaca, também, que 0s
trabalhadores com mais tempo de servi¢o foram os mais afetados pelas demissées. Devido ao
alto custo que esses trabalhadores representavam, pois muitos eram concursados e com
elevados beneficios e salarios, foram os primeiros a serem incentivados a se demitir ou a se
aposentar. Esta médo de obra mais experiente foi substituida por empregados mais novos e em
sua maioria, terceirizados.

Para Uchima (2007) a partir de 1998 é possivel observar que as despesas com mao de
obra sofreram uma forte reducdo na empresa Telefénica, entretanto os lucros organizacionais
apresentaram crescimento, conforme pode ser verificado no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Indicadores Financeiros e Fisicos

1999 2000 2001 2002 2003 Variacio
Rec. Lig. 5.295.508 7.309.683 | 8.983.078 | 10.088.114 | 11.804.745 | 122.92%
Vendas e
servicos | |
Despesas com | 116.867 164.838 | 139.953 124.747 N/D 6,74%
pessoal
" Lucro Liquido | 735834 | 1.470.000 | 1.576.305 | 1.075.900 | 1.588.800 | 11592% |
"N" de linhas em | 8.049 [10331 12.283 12551 12.297 52,78%
servico

Fonte: Uchima (2007, p.494) / Obs: Os valores nas tabelas sdo nominais.

Como ¢ possivel observar no Quadro 3 a seguir, as empresas de telecomunicagdes
praticaram uma politica ostensiva de aumento em suas tarifas, com o apoio dos contratos das
privatizagOes e com a aprovacdo da Anatel para aumentarem 0s seus precos acima da inflacao,
isso apesar dos aumentos reais que foram praticados no periodo pré-privatizacao.



] 1.7-0
1 C

{ -
" NS

e ~
1)
=

=5 0

www.convibra,org

Quadro 3 — IPCA e pregos administrados selecionados (Variagdo em %)

— 19951998 | 1999 2002 1995 - 2002
IPCA 43,46 39,88 100,68
Precos 88.00 | 70,69 220,88
_Administrativos o o e
Onibus Urbano 97.80 60,37 217,258
Gasolina 51,50 138,77 261,73
Eletricidade 89,60 91,00 262,12
Linhas de 309,66 48,83 509,70
Telefone Fixo
Seguro de saude 126,63 | 29,12 192,62
 Tarifas de agua e 84,45 48,86 174,58
; esgoto 1
Gas de cozinha 121,24 199,72 563.09
Precos livres 36,11 | 30,57 77,71

Fonte: Uchima (2007, p.494)

Uma questdo abordada em ambos os casos (Quadros 2 e 3) foi o banco de horas. Em
Pimentel (2008) destaca-se que o banco de horas é um sistema que piorou a qualidade de vida
do trabalhador, pois “essas horas ndo sdo pagas com valor acrescido, mas [Sim] pagas na mesma
proporcdo, ou seja, uma hora por uma hora, ao contrario das [horas] remuneradas
extraordinariamente, que é de uma hora e meia, no minimo”. Na questdo do banco de horas
percebe-se que o trabalhador ndo possui a autonomia para decidir em qual horario ele ndo ira
trabalhar, porque os horarios séo escolhidos conforme a necessidade da empresa.

E importante salientar que, com a reforma trabalhista aprovada em 2018 no Governo do
Presidente Michel Temer, ocorreram algumas mudancas no banco de horas. Atualmente é
permitida a negociacdo individual de aspectos do banco de horas diretamente entre patréo e
empregado, conforme a Consolidacdo das Leis de Trabalho (CLT) no Art. 59 paragrafo 5°.
Nesta nova Lei consta também que, quando negociado de forma coletiva, existe o prazo de um
ano para que ocorra a compensacao das horas, enquanto que no caso de acordo individual ha o
prazo maximo de seis meses.

Ainda sobre a questdo do banco de horas, é perceptivel que a utilizacdo desse sistema
precariza ainda mais a vida do trabalhador. Em Pimentel (2008) é destacado que, quando é
utilizado esse sistema, apenas € permitida a compensacao de uma hora trabalhada com uma de
descanso, sem nenhuma remuneragdo extra, como era feito anteriormente, quando se
remunerava as horas extras trabalhadas. Também € destacado que desta forma nédo ha alteracao
no montante do salério, logo ndo héa alteracdo nas férias, décimo terceiro saléario, deposito
fundiario, descanso semanal remunerado, entre outros beneficios.

A autora do artigo considerou relevante frisar que existe uma diferenca entre o sistema
de banco de horas e o de remuneracdo de horas extras trabalhadas. No sistema do banco de
horas a mais-valia favorece integralmente o empregador: ocorre 0 aumento da jornada de horas,
porém a compensacao ocorre de acordo com o interesse do empregador. J& no sistema de
remuneracao por horas extras trabalhadas, o empregador remunera o empregado de forma mais
justa.

Corroborando com este argumento, em Uchima (2007) € afirmado que a adogdo do
banco de horas fez com que a médo de obra se adequasse as necessidades da organizacédo, ou
seja, possibilitou que as necessidades da empresa fossem atendidas e as dos trabalhadores
ficassem em segundo plano. Concomitantemente com a ado¢do do banco de horas, ocorreu o
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acimulo de funcdes e as jornadas de trabalho foram intensificadas. Desta forma, as
necessidades das organizagOes foram supridas sem a contratacdo de novos trabalhadores e sem
0 pagamento de horas extras. A Telefénica empregava duas formas de prolongar a jornada dos
seus trabalhadores, sendo a primeira o plantdo de escalas de revezamento, que consiste na
adocdo de plantdes e regime de rodizio entre os trabalhadores para as equipes atuantes nos
domingos e feriados, com a remuneracdo normal, sem pagamentos adicionais. A segunda forma
de prolongamento de jornada era o denominado “regime de sobreaviso”, segundo o qual o
trabalhador fica a disposi¢cdo da empresa durante seu horario de descanso, podendo ser chamado
a qualquer momento para suprir as demandas da organizacdo. Conclui-se que essas duas
mudangas propiciaram o prolongamento da jornada de trabalho, fato que foi agravado pela ndo
remuneracdo das horas trabalhadas. Com a implantacdo do sistema de banco de horas ocorreu
também um aumento da produtividade dos trabalhadores, por causa da intensificacdo do ritmo
da jornada de trabalho, gerando adoecimento fisico e mental de muitos trabalhadores.

Segundo Pimentel (2008), é possivel observar que as formas mais comuns para
aumentar a jornada de trabalho tém sido utilizadas cada vez menos, entretanto as maneiras de
se explorar o trabalhador aumentando a intensidade do seu trabalho, tém sido cada vez mais
utilizadas. Essas novas formas nado estdo atreladas a utilizacdo de novas tecnologias, mas sim a
reorganizacao do ambiente interno empresarial onde ocorreu uma reducédo drastica da méo de
obra. Nessa reorganizacdo um trabalhador ficou responsavel pelo trabalho que outros cinco
realizavam, por exemplo. Para Uchima (2007), outro problema enfrentado pelos trabalhadores
deste setor foi a reducdo salarial pds-privatizacdo. Ocorreram reajustes salariais abaixo da
inflacdo, o reduzindo o ganho real dos trabalhadores, assim como ocorreu queda na
remuneracdo das horas extras e das horas dedicadas pelo trabalhador fora da jornada de
trabalho. Uma vez que o trabalhador esta sempre disponivel para a empresa, segundo o autor,
o trabalhador se sente pressionado e inseguro, pois sua remuneracdo estd diretamente
relacionada aos lucros e resultados da organizacdo. No caso da Telefonica é possivel notar que
0s empregados que “sobreviveram’ ao processo de privatizagao e de terceirizagéo do setor estdo
em situacOes de trabalho precarias, os rendimentos foram reduzidos e o trabalhador é obrigado
a trabalhar por mais horas em uma jornada muito mais intensa que a anterior.

A Telefénica também se utilizou da terceirizacdo na propria empresa. Para Uchima
(2007) este processo se concentra no aumento de lucro através da reducdo de custos vinculados
aos rendimentos e beneficios do trabalhador. Empresas maiores contratam empresas menores,
que remuneram seus funcionarios com menores salarios e menos beneficios, entretanto estes
trabalhadores exercem as mesmas fungdes que os trabalhadores que foram substituidos.

Uchima (2007) afirma que a terceirizacdo de alguns setores da Telefonica foi uma
estratégia para a reducdo do nimero de empregados dentro da organizacdo e, dessa forma,
ocorreu uma reducdo também dos custos relacionados & mao de obra. Logo ap0s 0s seis meses
acordados entre a empresa e 0s sindicatos com o compromisso de ndo demissédo, a Telefonica
dispensou mais de trés mil empregados. A antiga subsidiéria Telesp possuia em torno de vinte
e trés mil empregados dos quais restaram sete mil.

Conclui-se a partir destes relatos de pesquisa que as empresas Telefonica e Telemar
(Oi), apos o periodo de privatizagbes, dominaram as areas de telecomunicacGes no Rio de
Janeiro e Séo Paulo, e se aproveitaram do momento de profundas mudancas culturais nas
relagdes de trabalho para maximizar seus lucros, sobrecarregando os seus trabalhadores e
dispensando os funcionarios das antigas estatais. Percebe-se que a privatizacao e a terceirizagao,
possuem a funcdo de gerar uma reducdo de custos e a transferéncia de responsabilidade de
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alguns setores. Porém, quando se observa a mesma questdo sob a ética do trabalhador, nota-se
que ele foi extremamente desrespeitado por suas contratantes. Sobrecarga de funcdes,
demissdes, aposentadorias, perda de beneficios, aumento do estresse e dos acidentes de
trabalhos sdo apenas alguns dos graves problemas enfrentados pelos funcionarios em razéo
dessa reestruturacao produtiva.

4.1 A Analise

Para Silva e Vergara (2000) ndo ha davidas de que hoje em dia as mudancas fazem cada
vez mais parte da rotina das pessoas, € isto ndo é diferente para as organizacGes. A partir da
década de 1990, apds o Consenso de Washington, ocorrido nos anos 1980, as politicas publicas
brasileiras adotaram o caminho apontado no Consenso: Neoliberalismo. Dessa forma,
ocorreram uma série de medidas visando a reestruturacdo produtiva, saindo de um modelo
“fordista”, para um modelo neoliberal. Entre essas novas estruturas estdo a privatizacédo e a
terceirizagdo. Silva e Vergara afirmam que as mudancas sdo acompanhadas de inovagoes,
entretanto inovacgdes organizacionais demandam esforgo continuo, duradouro e coletivo, para
gue sejam bem-sucedidas.

Para Magalhaes, Neto e Gongalves (2010) os principais desafios para lidar com a gestdo
de trabalho terceirizado sdo: qualidade de servigos, qualificacdo dos trabalhadores,
padronizacao dos servicos e o comprometimento dos terceirizados. Segundo 0s mesmos autores
é escassa a literatura sobre o assunto abordado.

E notorio, na literatura pesquisada, que ocorreu um declinio do modelo de producéo
“fordista”, que possuia estruturas extremamente verticalizadas (MAGALHAES; NETO;
GONCALVES, 2010). O processo de reestruturacéo produtiva foi iniciado na década de 1980
nos paises mais desenvolvidos e na década de 1990 nos paises em desenvolvimento. Essa
reestruturacdo traz consigo uma série de inovacfes organizacionais e tecnoldgicas, como a
terceirizacao e a horizontalizacdo das organizacdes.

Ja Purcell e Purcell (1998) alertam que a terceirizacdo surge como ferramenta adequada
a reducdo de custos em ambientes de competi¢do, mudancas e inovagdes, pois tem como um de
seus objetivos, repassar para terceiros mais especializados determinadas atividades, gerando
aumento da eficiéncia.

Para Druck (1999), as empresas terceirizadas geralmente sdo menores e ficam
responsaveis por prover a mdo de obra desejada, insumos e embalagens. Porém, para 0s
funcionarios, a terceirizacao e a privatizacao sdo as personificacdes do fenébmeno atual que
atinge a carreira dos trabalhadores.

Williamson (1996) reforca que a terceirizacao € baseada em uma relacéo contratual que
sempre envolvera pessoas juridicas, seja a tomadora ou a prestadora de servicos, e do outro lado
guem executara o trabalho ou quem foi contratado, que pode ser uma cooperativa ou uma
empresa. Neste caso, se difere das relacGes tradicionais de trabalho entre empresa e pessoa
fisica, € um caso a parte e, por tal motivo, possui sua legislacdo especifica (Lei 13.429/2017).

Ainda sobre 0 mesmo tema Olsen e Kalleberg (2004) relatam que a expansdo da
terceirizacdo ocorreu ndao somente no Brasil, mas também em diversos paises, como por
exemplo na Noruega, um pais que possui a tradicdo de ter a mdo de obra mais regulada. Se
expandiu também nos Estados Unidos, um pais reconhecido por permitir uma maior
flexibilizacdo da sua méo de obra.
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Segundo Ryngelblum (1999) o processo de terceirizacdo no Brasil comegcou com a
instalacdo de empresas multinacionais, principalmente através das montadoras de veiculos que
foram as responsaveis por trazer esta e outras técnicas de gestdo para o solo brasileiro. As
montadoras de veiculos chegaram ao Brasil na década de 1950, entretanto, o processo de
terceirizacdo se intensificou no pais a partir dos anos de 1990, com 0 surgimento e
desenvolvimento de fornecedores de autopecas, devido a demanda das montadoras.

Para Saavedra (2004) é de extrema importancia estudar o caso de ex-trabalhadores de
instituicdes que passaram pelo processo de privatizacdo pois, esta situacdo € um simbolo de
uma época na Historia do Brasil. Para analisar a realidade brasileira é preciso levar em
consideracao que, nos anos de 1990, este tipo de reforma produtiva ocorreu em diversos paises
da América Latina, e estas mudangas levaram ao surgimento de outros fenbmenos tais como a
reducdo do papel do Estado na regulacdo da economia e a liberalizacdo do comércio. Nesta
época, ocorreram diversas mudancas no mercado de trabalho, como a absorcdo de novas
tecnologias, que provocou aumento da demanda por trabalhadores mais qualificados. Em outros
paises devido a reestruturacdo produtiva, que gerou a privatizacdo e a reducdo da maquina
publica, a quantidade de empregos publicos diminuiu, entretanto no Brasil, a quantidade de
empregos publicos, nesta época aumentou.

Para Caldas (2000) a partir de década de 1990, as empresas brasileiras que aderiram a
este fenbmeno enxugaram os seus quadros de funcionarios de forma sistematica, como ja vinha
acontecendo pelo mundo. A diminuigdo de quadros das empresas e 0 aumento no nimero de
desempregados levaram a uma queda do emprego assalariado. Por tais motivos, percebe-se que
as chances dos trabalhadores de planejarem uma vida profissional e pessoal atrelada a uma
Unica organizagdo tornou-se algo extremamente raro.

Para muitos autores, no Brasil diversos trabalhadores estdo exercendo cada vez mais
funcdes no setor informal, motivo pelo qual Killimnick et al. (2008) afirmam que “a carreira,
em seu sentido moderno, encontra-se em processo de deslocamento, tanto no que tange a area
de formagao, quanto no que se refere as organizagdes”.

Em Infojus (2007) verifica-se, com base em pesquisas sobre o tema, que os conflitos
trabalhistas entre empregador e empregado estdo mais associados a quebra de contratos
psicoldgicos do que a quebra de contratos formais. Para Rousseau (1995) existem trés niveis
diferentes na andlise dos contratos psicoldgicos:

e nivel individual, das expectativas e valores dos atores;

e nivel da relacdo, das diades e das interacOes intra e inter organizacionais; e

e nivel organizacional, o das préaticas e expectativas da organizacdo com 0s seus
funcionarios.

Em segundo lugar Rousseau também afirma que os contratos psicoldgicos sdo também
responsaveis por incorporar as obrigacdes, as promessas € as crengas nestas relacdes. Por tais
motivos a autora afirma que o rompimento dos contratos psicologicos pode ser muito danoso
aos funcionarios, pois se por um lado ha a esperanca que promessas e expectativas seréo
cumpridas, por outro lado ha a um risco de ndo se cumprir promessas, ou seja, 0 contrato seria
violado afetando o vinculo entre o funcionario e o empregador (1995).

Até 0 ano de 2018 a terceirizacdo sO era permitida para atividades-meio, segundo
Carvalho Neto (2001), que sdo atividades acessorias ou periféricas que apoiam as operacdes
das organizacGes, tais como limpeza e seguranga patrimonial.

Porém, em 2018 o Superior Tribunal Federal (STF) julgou a Arguicdo de
Descumprimento de Preceito Fundamental (ADPF) n°® 324 e a Recurso Extraordinario (RE) n°
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958.252/2018, decidindo pela constitucionalidade da permissdo que as empresas terceirizem
suas atividades-fim, aquelas consideradas como atividades principais das organizagdes. Para
Davila, Donadel e Leocadio (2008) a utilizacao da terceirizacdo pela organizacdo permite que
mesma possa focar seus esforgos nas suas atividades principais, deixando as atividades
secundarias com empresas especializadas, melhorando assim uma melhor produtividade da
empresa.

Os dados apontam que muitos trabalhadores sdo demitidos dos seus empregos e sdo
recontratados como terceirizados (ANTUNES, 1999; POCHMAN, 2001; CARVALHO NETO,
2001). Em geral, nas relacdes terceirizadas os autores de uma forma geral percebem que: ha
precarizacdo nas relagdes de trabalhos; condigdes de trabalho adversas; salérios e beneficios
menores; muitas oportunidades informais; e maior pressao sobre os terceirizados.

No Brasil, para Costa (1994), a terceirizacdo ainda é extremamente voltada para a
reducdo de custos, pouca sdo as empresas que adotam esta forma de gestdo visando melhor
parceria via contratos de fornecedores com melhor qualidade, melhoria nos servigos ou
produtos e transferéncia de know how. Segundo Druck (1999), no caso brasileiro a terceirizacao
é principalmente voltada para a reducdo de custos, visando obter uma melhor competitividade
em detrimento de uma melhor qualidade dos servi¢os ou produtos. Desta forma, as grandes
empresas buscam transferir parte dos seus dnus para as empresas terceirizadas.

Costa (1994) e Faria (1994) afirmam que entre 0s riscos mais comuns presentes na
contratacdo de empresas para servicos terceirizados estdo a falta de comprometimento e o ndo
cumprimento de contratos por parte das terceirizadas, assim como a ndo conformidade dos
produtos e servigos nos termos da qualidade requerida. Para garantir que a qualidade néo seja
afetada, segundo Fernandes e Carvalho Neto (2005), é necessario que a organizacdo se
concentre em avaliar as metas estabelecidas, utilizar o feedback dos clientes e fornecedores e
sempre supervisionar o trabalho que esta sendo executado.

5 Consideracdes Finais

Com a Emenda Constitucional de n°® 8 em 15 de agosto de 1995 o monopolio estatal no
setor de telecomunicacdes foi quebrado e, trés anos depois, o Presidente Fernando Henrique
Cardoso autorizou e maior leildo do setor de telecomunicag¢des do mundo, rendendo aos cofres
publicos mais de R$ 22 bilhdes. Duas décadas apds a privatizagdo os resultados mostram que 0
objetivo ndo era somente a arrecadacao para o Tesouro, mas também introduzir outras empresas
nesse setor, para que ocorresse a modernizacdo da area, pois a telecomunicacdo sob o dominio
do Estado era cara, inacessivel a maioria dos brasileiros e extremamente ineficiente.

Ja em relacdo aos contextos organizacionais, no setor de telecomunicacbes foram
verificadas, a partir dos materiais utilizados como subsidio para a discussdo deste estudo,
evidéncias de efeitos nas relacdes de trabalho: um choque nas estruturas culturais, uma vez que
estas se ddo a partir de estratégias gerenciais de terceirizacao.

Nas relagdes de trabalho pode-se também perceber que as mudancas sobrecarregam em
demasia os trabalhadores remanescentes, alguns apresentam sinais de depresséo, ansiedade,
perda de motivacdo para trabalhos adicionais, aversdao ao risco e moral abatida. Esses
trabalhadores perdem a sensacdo de estabilidade com o seu trabalho, sentindo-se obrigados a
trabalhar mais para suprir a falta dos funcionarios desligados, sendo as vezes tarefas para as
quais ndo foram treinados. No ambiente organizacional notou-se também a deterioracdo do
clima organizacional, com o aumento no nivel de conflito e estresse.
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