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ASPECTOS TEORICOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA
TELEMAR/OI NO PERIODO POS-PRIVATIZACAO

José de Arimatéia Dias Valadao*
Paulo Rafael Monteiro Nascimento
Sérgio Luiz Elias de Araujo

RESUMO

Grandes transformagdes econdmicas, politicas, sociais e organizacionais ocorreram no pais a
partir do final do século passado. Com a chegada ao poder de um governo de politica
neoliberal a partir dos anos 90, o governo passou a adotar uma politica de Estado minimo,
atuando apenas nos servigos essenciais e deixando os setores produtivos sob o controle da
iniciativa privada. Um dos maiores icones do processo de privatizagdo foi o setor de
telecomunicagdes, que deixou de ser uma area de interesse estratégico estatal, passando para o
controle de empresas e consorcios particulares, sob a supervisio da Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes — ANATEL. Desde entdo, as empresas de Telecom passaram por diversas
e profundas mudangas em sua estrutura organizacional. O objetivo deste artigo é analisar os
aspectos teoricos estruturais de centralizagdo e burocratizacdo que se desenvolveram na
empresa Telemar/Oi apds o processo de privatiza¢do, em relacdo aos seus contextos macro,
meso e micro ambientes, sendo que o nivel macro compreende os aspectos institucional e
extra-institucional, suas politicas, sua credibilidade e suas relagdes com grupos de interesse. O
nivel meso € o setor brasileiro de telecomunicacdes, no qual as politicas de governo, a
estrutura € a governanga sdo fatores extremamente importantes. O nivel micro compreende a
propria empresa Telemar/Oi, principalmente sua estrutura organizacional e seus aspectos de
burocracia e centralizagdo. Foi desenvolvida também uma perspectiva tedrica que apresenta
elementos conceituais da estrutura organizacional e como se desenvolvem as mudangas no
que concerne o processo de centralizagdo e as estruturas burocraticas. Quanto aos
procedimentos metodologicos, o presente estudo foi desenvolvido por meio de uma anélise
em nivel micro do setor de telecomunicagdes brasileiro, tendo como objeto de estudo a
empresa Telemar/Oi. O estudo foi desenvolvido tendo como forma de abordagem do
problema a pesquisa qualitativa. A investigacdo foi desenvolvida de forma descritiva e para
analise foram usados dados secunddrios presentes em documentos internos da empresa, em
estudos realizados sobre a empresa ¢ em meios eletronicos de divulgagdo de informagdes. No
periodo estudado, os aspectos burocraticos da empresa passaram por duas fases. Uma
primeira, que definiu a modernizacdo e desburocratizagdo frente a cultura estatal que ainda
persistia. Neste periodo, os aspectos de formalizacdo e controle foram diminuidos para dar
mais flexibilidade e autonomia para a empresa. Posteriormente, por outro lado, os aspectos de
formaliza¢@o voltaram a ser fundamentais e, controles antes extintos, foram reintroduzidos e
novos foram criados e os procedimentos foram padronizados por meio de um modelo de
arquitetura de processos. Assim, enquanto, por um lado, cresceu a formalizacdo, padronizagdo
e centralizagdo da empresa, por outro, o nivel de autonomia para a tomada de decisdo nas
atividades operacionais tornaram-se ainda mais evidentes.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional. Burocracia. Centralizacdo. Telecomunicagdes.

* Doutorandos em Administragdo da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE.
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1 INTRODUCAO

A elevada demanda por acessos telefonicos € os novos servigos de telecomunicacdes,
sobretudo a forte concorréncia do setor, motivaram uma reformulacdo do modelo de gestio
estratégica, mercadologica e de qualidade do servico das empresas de telecomunicagdes como
um todo (NASCIMENTO, 2006).

Segundo Nascimento (2006), o setor de telecomunicacdes experimentou grandes
incertezas provenientes das mudangas tecnoldgicas cada vez mais rapidas e da abertura do
mercado promovida pela privatizagdo. Por se tratar de um setor altamente inovador, em razao
das novas tecnologias e alternativas de servigos, as organizagdes que desenvolveram suas
atividades nessa area vivenciaram mudancas diversas para se adaptarem as novas exigéncias
estabelecidas pelo processo de globalizagio.

A intensificacdo do movimento global, tanto do lado produtivo como do financeiro,
aliada ao crescente progresso tecnologico, em especial na area de microeletronica, colocou as
telecomunicagdes em uma posi¢do estratégica no cendrio mundial, dado que sua utilizacdo
passou a ser, cada vez mais, uma vantagem competitiva. Os avangos nesse setor, associados
aos recursos oferecidos pela tecnologia da informagdo propiciaram e vem propiciando o
desenvolvimento economico dos paises. Deste modo, a comunicagdo instantanea, os servigos
multimidia, a mobilidade, a transferéncia de dados de alta velocidade e a possibilidade de
realizar teleconferéncias passaram a ser, dentre outros, instrumentos decisivos no processo
concorrencial (HOREWICZ, 2002).

Até a década de 1980, os servigos de telecomunicagdes no Brasil eram considerados
monopdlio natural, basicamente, por exigirem a implantacdo de redes de cobre e por
apresentarem custos fixos relevantes em relagdo ao tamanho da demanda (BNDES, 2000). A
oferta dos servicos de telecomunica¢des aumentou de forma substancial em virtude da quebra
do monopdlio estatal das empresas de telecomunicagdes e, consequentemente, do elevado
volume de investimento no setor. A convergéncia tecnoldgica e o compartilhamento de redes
foram conseqiiéncias também desse processo, a medida que as empresas deveriam buscar
formas mais competitivas de reduzir os pregos.

A mudanga do modelo estatal para o privado se deu apenas quando os Orgios
reguladores puderam entender melhor esse mercado mais fragmentado e criar os novos
elementos de arquitetura para garantir o pleno desenvolvimento da competi¢do. Os processos
pelos quais passaram as empresas de telecomunicacdes, no que tange a privatizagdo do setor,
impuseram a essas organizagdes uma forte orientacdo para o mercado e para o cliente,
contrariamente ao foco no produto, como era até entdo adotado (RODRIGUES, 2004).

Rodrigues (2004) ressalta que, a transicdo de uma organizacdo da condicdo de
empresa estatal para a condi¢do de empresa privada pode ser compreendida como o processo
de transformagdo organizacional, genericamente visto como uma mudanga radical que atinge
de uma so vez seu sistema de governanga, sua estrutura, e todo o seu sistema de gestdo e,
ainda o seu ativo humano, a medida que a organizacdo se adapta a realidade de uma economia
de mercado em que o fator competitividade € central.

Existem os periodos em que a ideologia como uma forca muito poderosa de
transformagdo nas organizagdes, incentivam mudanca na mentalidade, na estrutura e em
ambas (CHILD, 2000). Os eventos ideologicos criam a base para mudangas de propriedade ou
mudangas estruturais, que requerem a adaptacdo nos significados, nas inter-relagdes e nas
interagcdes dentro das organizacdes (RODRIGUES, 2004).

Nesse novo ambiente de mercado ¢ de fundamental importancia, sobretudo para as
organizagdes do setor de telecomunicagdes, compreenderem numa perspectiva critica, os
impactos no nivel micro que a privatizagdo do setor de telecomunicagdes promoveu nas
empresas, no sentido de proporcionar novos elementos de andlise e entender com maior
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aprofundamento as mudancas das estruturas organizacionais, bem como as adequagdes
efetuadas pelas empresas do setor e as ferramentas utilizadas (NASCIMENTO, 2006).

A mudanca de governos, por exemplo, pode exercer pressio para mudancas de
propriedade e de controle, especialmente por meio da privatizagdo, que tende a desencadear
novas politicas organizacionais com implicacdes para as formas da organizagao
(RODRIGUES; CHILD, 2003).

Este artigo foi impulsionado pelo seguinte problema de pesquisa: Como os aspectos
teoricos estruturais de centralizagdo e burocratizagdo se desenvolveram na empresa
Telemar/Oi apds o processo de privatizacao?

O objetivo geral deste artigo foi analisar os aspectos teoricos estruturais da
centralizacdo e burocratizacdo que se desenvolveram na Telemar/Oi apds o processo de
privatizag@o.

Iniciamos uma perspectiva tedrica que apresenta elementos conceituais da estrutura
organizacional e como s3o desenvolvidas as mudancas no que concerne o processo de
centralizagdo e as estruturas burocraticas. Apresentamos o contexto “macro”, o qual demarca
elementos econdmicos, politicos e sociais que estabelecem o momento histdrico das grandes
transformagdes que impactaram o setor de telecomunicagdes. O contexto “meso”, que
compreende o setor de telecomunicagdes, que vai delimitar as politicas do setor, as agéncias
reguladoras, os mecanismos de competi¢do e a cadéncia do desenvolvimento tecnoldgico. O
contexto “micro”, objeto deste artigo, refere-se as estratégias, a cultura, a estrutura
organizacional e as suas relacdes. Mostraremos como se estabeleceu o grau de centralizagdo
da estrutura organizacional, bem como os elementos da teoria burocratica neste processo e
novos arranjos organizacionais que as empresas de telecomunicagdes foram submetidas apds
o processo de privatizagao.

2 EMBASAMENTO TEORICO
2.1 Estrutura das Organizacoes

Uma organizacdo pode ser entendida como uma composi¢cdo de pessoas que
objetivam alcancar, de forma compartilhada, algum propdsito por meio da divisdo do
trabalho, integrando a tomada de decisdes a partir de informag¢des continuamente através do
tempo (GALBRAITH, 1977).

Para Morgan (1996), as organizagcdes podem ser vistas como organismos que
possuem conjuntos de necessidades e podem desenvolver padrdes de relacionamento que as
permitem se adaptar ao seu ambiente. Os sistemas organicos se ddo num processo continuo de
trocas e interagdes, importantes para a manuten¢do da vida do sistema e a estrutura de uma
organizacdo, da mesma forma, deve estar em continua sintonia com a natureza da atividade e
seu ambiente (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

Oliveira (2006) define estrutura organizacional como sendo o instrumento
administrativo resultante da identificagdo, andlise, ordenagdo e agrupamento das atividades e
dos recursos das empresas, incluindo os estabelecimentos dos niveis de al¢ada e dos processos
decisodrios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas.
Bowditch e Buono (2006) entendem que a estrutura organizacional define a tomada de
decisdo da empresa e serve como elemento de conexdo entre a estratégia da companhia e as
acdes e comportamentos de seus membros.

Segundo Hall (2004), entende-se por estrutura organizacional a distribui¢do, em
varias linhas, de pessoas entre posi¢des sociais que influenciam os relacionamentos entre os
papéis dessas pessoas, também por meio dos vérios niveis ou hierarquia, sobre as posi¢des
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que estas pessoas ocupam e as regras e regulamentos sobre as quais as mesmas devem se
submeter. Seiffert e Costa (2007) argumentam que estrutura organizacional € um instrumento
essencial para o desenvolvimento e a implementacdo do desenho organizacional da empresa.

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (2003), a estrutura de uma organizacio pode
ser definida como resultado de um processo através do qual a autoridade ¢ distribuida, as
atividades desde os niveis mais baixos até a alta administracio sdo especificadas e um sistema
de comunicacdo ¢ delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a
autoridade que lhes compete para atingir os objetivos organizacionais. Estruturas dao forma
aos atos das pessoas, a0 mesmo tempo em que a forma como as pessoas agem constitui (e
reproduz) a estrutura. Nesta forma de conceber a estrutura, a agdo do agente ndo se opde a
estrutura, mas complementam-se.

Motta (2001) afirma que muitos estudiosos, como Merton, Gouldner e Selznick,
concentraram seus estudos de estrutura nas disfuncdes da burocracia, nos quais seus excessos
podem, dentre outros aspectos, estimular o apego as regras, o excesso de processos €
tramitacdes, a impessoalidade, a bifurcacdo de interesses via departamentalizag¢do e o aumento
da visibilidade do poder. Apesar disso, a burocracia também ¢ entendida como capaz de
interagir com o ambiente (EISENSTADT, 1981), que se adapta e responde as complexidades
diarias (ESTRADA, 2008) e que busca a estabilidade e o equilibrio (ARAUJO, 2006).

Para Meyer (2001), a burocracia de Weber era tratada como sindnimo de organizagdo
racional, envolvendo a ideia de autoridade racional legal, em que todas as decisdes, excetos as
decisdes executivas, sdo baseadas nas regras que sdo internamente constantes e estaveis todo
o tempo. Segundo Estrada (2008), Weber pretendeu demonstrar a organizacdo burocratica
como uma resposta racional as complexidades que se apresentam rotineiramente, percebendo-
a como um sistema adaptativo que buscava fazer uso das habilidades especializadas inerentes
do comportamento humano. Para Motta (2001), a burocracia trouxe vida prdpria para a
organizag¢do, separando e isolando interesses pessoais da vida profissional. Nessa visdo, na
evolucdo dindmica da organizacdo (expansdo, mais divisdes e assim por diante) é a burocracia
que garante a funcionalidade.

Segundo Homburg, Workman e Jensen (2000), centralizagdo ¢ definida como o
inverso do grau de delegacdo da autoridade decisdria através da organizagdo e do grau de
participagdo dos membros da organizagdo na tomada de decisdo.

Para Callalan (2000), nem centralizagdo nem descentralizacdo sdo absolutas.
Entretanto, refletem a quantia de autoridade distribuida em cada nivel organizacional. Como
constatado na literatura, o modelo centralizado adotado pela Telemar/Oi pretendia padronizar
as dezesseis empresas que tinham culturas organizacionais diferentes, realidades tecnologicas
diferentes, capital humano diferente, bem como processos diferentes.

2.2 Contexto Macro no Periodo das Privatizacoes

Para a andlise dos aspectos tedricos da estrutura organizacional da empresa
Telemar/Oi no periodo pos-privatizacdo, necessdrio se faz abordar os acontecimentos em
nivel macro deste corte temporal. De acordo com Rodrigues et al. (2003), o periodo entre os
anos de 1995 e 1998 foi o inicio de uma época de maior estabilidade econdmica e politica
para o Brasil. A economia se abriu, surgiu uma nova moeda € um novo plano econémico,
alcangou-se a estabilidade dos precos, varias medidas foram tomadas pelo governo para
aumentar a atratividade do pais ao capital estrangeiro, além de iniciar o periodo de pré-
privatizagao.

Além da reforma comercial, o programa de privatizagdo também levou a mudangas
na governanca corporativa. O programa de privatizacdo foi iniciado cautelosamente no
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comego dos anos 90, mas foi dado um novo impeto a partir da metade dessa década. As
empresas estatais comegaram a ser vistas como uma carga econdmica € como obstaculos ao
alcance de objetivos de desenvolvimento do pais, sendo as companhias privadas e o capital
estrangeiro elevados como agentes do desenvolvimento e os empregados das empresas
estatais e os servidores civis passaram a sofrer criticas do governo e da imprensa por seu
desempenho deficiente e resistente a mudancgas.

Com a privatizagdo do setor de telecomunicagdes brasileiro, a ligacdo entre a
companhia e seu contexto macro ¢ meso foi focalizada no estado da economia e em uma
funcdo de longo alcance da regulamentacdo, em vez de intervencdo politica direta
(RODRIGUES, 2003). A partir deste ponto, o texto concentrar-se-a no contexto de nivel meso
e micro, apresentando os aspectos do periodo pos-privatizagdo até a atualidade.

2.3 Analise do Setor de Telecomunicacoes — Meso Contexto

O desenvolvimento do setor de telecomunicagdes no Brasil também tem um carater
peculiar. Antes da privatizacdo, a operacdo de servigos de telecomunicagdes no Brasil era
praticamente um monopdlio estatal. As empresas do Sistema Telebras tinham concessao para
a prestacdo de servicos em mais de 95% da drea do pais, atendiam a 92% da populagdo e
operavam cerca de 90% dos terminais telefonicos em servigo no Brasil (BRASIL, 1997).

O processo da constitui¢do do Sistema Nacional de Telecomunicagdes, no Brasil,
teve inicio no final dos anos cinquenta até o comego da década de sessenta. Até 1972,
existiam no Brasil 927 entidades explorando os servicos publicos de telecomunicagdes, sem
nenhuma integracdo sistémica e com baixissimo grau de padronizagdo e qualidade (BRASIL,
1997).

Nessa época, foi criado o Cddigo Nacional de Telecomunicagdes, substituido
posteriormente pela Lei Geral de Telecomunicagdes e se iniciou o movimento de
nacionalizacdo das operadoras estrangeiras. Em 1972, também foi formado o Ministério das
Comunicacdes ¢ a holding TELEBRAS. As atribui¢des empresariais da Telebras consistiam
em centralizar, coordenar e planejar todas as atividades do setor no pais, com o controle da
Embratel, responsavel pela comunicagdo estadual e internacional (NASCIMENTO, 2006).

A configuragdo organizativa original das telecomunicagdes no pais caracterizava-se
pela extrema fragmentagdo do poder de outorgar concessdes, na forma de exploracdo dos
servigos, nas diretrizes e metas de ampliagdo ou cobertura territorial dos servigos e no
estabelecimento de tarifas. Competia a Unido, aos Estados e aos Municipios, a garantia da
prestacdo do servico, quer através da exploragdo direta, quer mediante outorga de concessoes,
conforme estabelecido na Constituigdo de 1946. A participagdo de empresas estrangeiras era
predominante neste periodo.

A TELEBRAS instituiu em cada Estado uma empresa-polo ¢ promoveu a
incorporacdo das companhias telefonicas existentes, mediante aquisi¢@o de seus acervos ou de
seus controles acionarios. Este periodo foi marcado por uma expansdo expressiva da planta
telefonica, passando de 1,4 milhdes para 5 milhdes de terminais instalados.

Para Nascimento (2008), até¢ o final dos anos 1970, telecomunicagdes era sindbnimo
de monopolio da telefonia fixa. A evolug@o do setor era regida pelo conjunto fornecedor de
equipamentos por meio da estatal e, geralmente, das empresas multinacionais. Por um curto
periodo, esta estrutura de funcionamento se mostrou eficiente e de uma forma geral
inovadora, alcancando de certa forma a redugdo dos custos, difundindo e universalizando os
servigos, ajudando de certa maneira nas inovagdes incrementais.

Até a década de 1980, os servigos de telecomunicag¢des no Brasil eram considerados
monopdlio natural, basicamente, por exigirem a implantacdo de redes de cobre e por
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apresentarem custos fixos relevantes em relagdo ao tamanho da demanda (BNDES, 2000). A
oferta dos servigos de telecomunica¢des aumentou de forma substancial em virtude da quebra
do monopdlio estatal das empresas de telecomunicagdes e, consequentemente, do elevado
volume de investimento no setor.

A exploragdo da telefonia fixa no Brasil, at¢ meados de 1998, era concessao do
Governo Federal, que operacionalizava as telefonias local e regional através de 27 empresas
estaduais, incluindo a Empresa Brasileira de Telecomunicagdes S/A (Embratel), que oferecia
servicos de telefonia de longa distdncia nacional e internacional, todas controladas pela
holding Telecomunicagdes Brasileiras S/A (TELEBRAS), autarquia ligada ao Ministério das
Comunicagdes.

Em 1998, o Ministério das Comunicag¢des concluiu o processo de privatizagdo da
telefonia publica no Brasil e as 27 empresas de telefonia fixa do Sistema TELEBRAS e a
Embratel foram fundidas em 3 empresas regionais € uma nacional, sendo que 16 estados da
Federagdo foram atendidos pela Tele Norte Leste que, a partir de abril de 1999, denominou-se
Telemar Norte e Leste S/A (Telemar). O quadro 1 mostra o panorama das regides de atuagao
das empresas de telefonia fixa.

Regido Tele-regional Area Geogrifica

I Telemar / Vésper Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Babhia,
Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, rio Grande do
Norte, Ceard, Piaui, Maranhdo, Pard, Amapa,
Amazonas e Roraima.

I Brasil Telecom / GVT | Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parand, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias,
Tocantins, Rondonia e Acre.

I Telesp Sao Paulo.

1\ Embratel / Intelig Nacional.

Quadro 1: Regides de atuag@o das empresas de telefonia fixa.
Fonte: Anatel (2005).

Antecedendo o processo de privatizagdo, foi criada a Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes (ANATEL), que elaborou o Plano Geral de Outorgas e definiu uma
modelagem (estratégia) de privatizagdo de todas as subsidiarias do Sistema TELEBRAS. A
ANATEL permite ao governo manter a coordenacdo das atividades do setor e evitar o
oportunismo por parte das concessiondrias. Esta agéncia concebeu e implementou em 1998
cinco contratos que formam a estrutura basica regulamentar do novo modelo da telefonia fixa
no Brasil e que servem de salvaguardas para o governo, a medida que, por exemplo, ndo ¢
rentavel a prestacdo deste servigo em todas as regides do pais.

Durante a preparacdo para a privatizacdo, houve um processo de reestruturacdo,
envolvendo um programa de grandes investimentos do Estado brasileiro para garantir que o
sistema se tornasse interessante economicamente para o mercado. O programa teve como
proposta, levar uma grande variedade de servicos aos varios segmentos da sociedade, de
maneira gradual, por meio de investimentos estatais e privados. Visou também tornar o pais
competitivo no mercado internacional (BRASIL, 1999).

Esse plano assegurava uma retomada da interrupcao na reestruturagdo do setor que
ocorreu nos anos 1980, provocada, segundo Ennes (1995), pela crise da divida externa que
eliminou a principal fonte de financiamento de setores como o da energia e das
telecomunicagdes, pela descentralizagdo das decisdes e pela completa omissdo de fiscalizagao
e de regulamentacao.
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Para Nascimento (2006), o processo da privatizacdo do setor de telecomunicagdes
brasileiro ocorreu em duas etapas. Na primeira, ocorreu a privatizacdo da banda B da telefonia
movel celular. A segunda consistiu na separagdo da telefonia movel celular da telefonia fixa
com posterior privatizacdo da banda A e do sistema das operadoras fixas. A reestruturacdo
resultou na formacao de doze holdings regionais: trés para controlar as operadoras estaduais
de telefonia fixa, uma para controlar a Embratel e oito destinadas ao controle das empresas
estaduais de telefonia movel da banda A.

Em janeiro de 1998, como prepara¢do para a reestruturagdo e privatizacdo do
Sistema Telebrds, as operagdes de telefonia celular das operadoras controladas pela
TELEBRAS foram cindidas das operac¢des de telefonia fixa, resultando na constituigio das
operadoras celulares. Em maio de 1998, a Telebras foi reestruturada para constituir 12 (doze)
novas empresas holdings controladoras das operadoras de telefonia fixa e de telefonia movel,
por meio de um processo de cisdo. As novas controladoras foram alocadas praticamente a
totalidade dos ativos e passivos da TELEBRAS, inclusive as a¢des detidas pela TELEBRAS
nas Companhias Operacionais do Sistema TELEBRAS.

Essas Controladoras, juntamente com suas respectivas controladas, consistiram em
oito prestadoras de servigo de telefonia celular, cada uma operando em uma das regides em
que o Brasil foi dividido para fins de servigo de telefonia celular; trés companhias regionais
de telefonia fixa, cada uma prestando, inicialmente, servi¢os locais e intraregionais de
telefonia em uma das trés regides em que o Brasil foi dividido para fins de telefonia fixa e a
Embratel, que, inicialmente, prestava servigos de longa distancia nacionais (inclusive intra-
regionais e inter-regionais) e internacionais (NASCIMENTO, 2006).

A Tele Norte Participagdes S/A (TNL) ¢ uma das Novas Controladoras. Na cisdo,
foram alocadas a TNL todas as a¢des do capital social detido pela TELEBRAS nas
operadoras que prestavam servigos de telefonia fixa na regido Nordeste e na maior parte das
regides Norte e Sudeste do Brasil, com exce¢do dos Estados de Sdo Paulo, Rondénia e Acre.

Em relagdo a exploragdo dos diferentes servicos, a decisdo do Ministério era de que
as trés empresas regionais deviam explorar os servigos locais e de interurbano intraestadual
(intrasetorial) e interestadual (intersetorial) dentro de sua drea de concessdo. A Embratel, por
sua vez, deveria explorar os servicos intraestaduais, interestaduais e internacionais. Esperava-
se, portanto, competi¢do entre as empresas regionais ¢ a Embratel em alguns servicos. Essa
competicdo ndo deveria ocorrer, inicialmente, nos servigos locais (restritos as empresas
regionais e aos novos operadores locais), nem nos de longa distancia interdreas de concessao e
internacional (restritos 2 Embratel e aos novos operadores) (TATSCH, 2003).

Com o objetivo de garantir a competi¢cdo no setor de telecomunicagdes, foi permitida
a entrada das empresas-espelho, que concorrerdo com as companhias de telefonia fixa e serdo
reguladas por regras mais flexiveis que as das concessiondrias atuais. Assim, as empresas-
espelho operardo no servigo local usando a tecnologia semelhante a do celular, chamada de
WLL (Wireless Local Loop) e terdo a oportunidade de escolher a area de cobertura.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo foi desenvolvido por meio de uma analise em nivel micro do setor
de telecomunicagdes brasileiro, tendo como objeto de estudo a empresa Telemar/Oi. O estudo
foi desenvolvido tendo como forma de abordagem do problema a pesquisa qualitativa, com o
objetivo de aferir precisdo aos resultados, evitando distor¢des de andlise e interpretagdes,
possibilitando margem de seguranga quanto as inferéncias (RICHARDSON, 2008). Com
relacdo ao objetivo, a pesquisa foi desenvolvida de forma descritiva para detalhamento das
caracteristicas estruturais da empresa no que tange os aspectos de centralizacdo e
burocratizagdo da sua estrutura organizacional. Para a andlise, foram utilizados dados
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secundarios presentes em documentos internos da empresa, em estudos realizados sobre a
empresa € em meios eletronicos de divulgacdo de informagdes. O quadro 2 mostra as fontes
dos dados e contetidos analisados em cada fonte.

Localizacdo dos dados

Fontes

Conteudos analisados

Bibliograficos

Teses, dissertagdes,
artigos publicados no
periodo de1998 a 2009.

Mudangas na estrutura organizacional,
descentralizagdo e  centralizagdo,
burocratizagdo e desburocratizagdo,
agrupamento de atividades, sistemas
de  planejamento e controle,
instrumentos de interligacdo,
transformagdes no ambiente interno.

Meio eletronico

Sitios eletronicos da O,
da Anatel, da Teleco.

Informagdes, unidades, distribuigdo de
atividades e funcdes, histérico da
empresa,

Documentos internos

Relatdrios anuais, plano
geral de metas, estrutura
organizacional, relatdrios
da administrag@o.

Acdes, mudangas ocorridas,
planejamento e execugao,
centralizacdo e descentralizacdo de
atividades.

Quadro 2: localizaciio e contetidos dos dados e fontes utilizadas na pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para analise dos dados, as fontes secundarias bibliograficas e meios eletronicos
foram relacionados aos documentos internos da empresa para validacdo e confirmagdo das
informagdes para posterior elaboracdo do relatério com as informagdes obtidas. A figura 1
mostra a sequéncia de analise utilizada.

Fontes
Fonte Fontes de
bibliografica Internet

secundarias
analisadas

 ——
Relacio com
as fontes
documentais
Relatério Sequéncia
de analise
Aspectos

estruturais
analisados

S

Centralizacio e Burocratizacio e
descentralizacio desburocractizacio

Resultado da
analise

Figura 1: Sequéncia de atividades utilizada para analise dos dados.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da elaboracdo do relatério com as informacdes obtidas na empresa, os
principais aspectos estruturais sobre centralizacdo e descentralizagdo, burocratizagdo e
desburocratizacdo foram relacionados ao mesmo para conclusdes e resultados das mudancgas
ocorridas na empresa pods-privatizacdo e os formatos adotados para atender as mudancas
ocorridas.
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4 PROCESSO DE REESTRUTURACAO DA EMPRESA TELEMAR/OI: NiVEL
MICRO

Serdo apresentados os dados coletados por meio da analise de documentos e
registros. No primeiro item sdo expostos os principais fatos que marcaram a historia da
Telemar a partir de 1998 (Periodo Pés-Privatizagdo). A seguir sdo abordadas as principais
modificagdes nas varidveis da estrutura organizacional, especificamente, os aspectos de
centralizagdo e elementos da sua burocracia.

A empresa Telemar/Oi iniciou suas atividades sob o nome de Telemar. O ano de
1998 pode ser definido como o periodo de construcdo para Telemar, que foi concebida para
integrar 16 operadoras estaduais de telecomunicacdes. Desde a privatizagdo, a empresa vem
sendo estruturada passo a passo, desde a escolha de uma sede a elaboragdo de diretrizes
operacionais e estratégicas de atuacdo. Além de ser a maior holding do setor no Brasil, a
Telemar ¢ hoje a empresa Oi, um dos grandes conglomerados da area de telecomunicac¢des do
mundo. A cobertura da empresa abrange uma area de 5,4 milhdes de quildmetros quadrados, o
equivalente a 64% do territdrio nacional. Mais de treze mil localidades, com uma populagao
de 87 milhdes de habitantes — 54% da populacdo brasileira — sdo atendidas pela Telemar/O1
(01, 2010).

A reestruturacdo da Empresa Telemar/Oi inicia-se com a unificacdo das 16 empresas
com culturas, tradigdes e processos proprios. Dessa forma, a proposta foi padronizar
processos, otimizar recursos e utilizar-se do benchmarking da operadora, que dispunha do
melhor know-how no ambito de sua area geografica, uma vez que cada empresa dispunha de
diretoria propria, sistemas, tecnologia e fornecedores diferentes antes do processo de
privatizagdo.

Concomitantemente aos processos de centralizacdo e padronizagdo, que visaram a
harmonizar e integrar a Empresa Telemar/Oi e objetivaram, sobretudo, a otimizacdo dos
recursos, reducdo dos custos e evitar a duplicacdo de investimentos, a estratégia seguinte foi a
antecipacdo do Programa de Antecipagdo das Metas (PAM).

A Lei Geral das Telecomunica¢des (LGT) permitia que a empresa disputasse
mercado no servigo de longa distincia, internacional e mobilidade, caso antecipasse as metas
de universalizagdo previstas para 2003, ou seja, instalar telefone fixo na residéncia de pessoas
que morassem em localidades com mais de 600 habitantes e telefones publicos em todas as
localidades com mais de 300 habitantes. Nesse contexto, a estratégia adotada foi antecipar as
metas, no sentido de ampliar a oferta de servigos completos aos clientes: servigo de longa
distancia, nacional e internacional, telefonia celular e transmissido de dados.

No biénio 2003/2004, a reestruturagdo da empresa para o mercado se deu com a
cria¢do e consolidac¢do das Unidades Estratégicas de Negocios (UENS), que revolucionaram a
atua¢@o no mercado, mas, sobretudo o orcamento, acompanhamento e controle, por meio dos
planos de acdo e dos itens de controle. No biénio 2005/2006, o direcionamento estrutural deu-
se no sentido da qualidade dos processos, produtos e servigos, mediante uma politica de
qualidade, que dispusera de 4 (quatro) macro-grupos de indicadores: Reparo, Servigo,
Atendimento e Erro em Conta.

Um dos pilares para o desenvolvimento organizacional da empresa foi a estrutura,
considerando os segmentos de mercado, e ndo apenas a geografia e topologia de rede. Mas
também a criacdo das Unidades de Negocios - UNs de vendas para os mercados de varejo,
Telefonia de Uso Publico, Empresarial, Corporativo e Atacado. Cada UN tem seu
demonstrativo de resultados da receita até o Economic Value Added — EVA, passando por
investimentos, qualidade e indicadores operacionais. As UOs (Unidades Operacionais) foram
focadas em venda varejo, Empresarial e Operacao e Manutengdo da rede.
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O modelo de centralizagdo delineado no processo de mudanca da estrutura
organizacional apds o processo de privatizacdo pela Telemar/Oi tinha como principal objetivo
estabelecer um padrdo de uniformidade das decisdes e dos processos, uma vez que as
operadoras no periodo de gestdo estatal possuiam elevado grau de autonomia e independéncia
no processo de tomada de decisdes em relacdo a holding Telebras (NASCIMENTO, 2006).

Em cada filial havia um gerente geral que se reportava ao superintendente da
regional. Esse, por sua vez, era subordinado a matriz. Essa relacdo de subordinagdo repetia-se
em todas as areas, tanto da operagdo quanto de vendas ou de suporte. A centralizagdo
comegou pelas areas de apoio, que aos poucos, foram se consolidando nas regionais e depois
na matriz (TEIXEIRA, 2006).

O nivel de autonomia para a tomada de decisdo nas atividades operacionais vem
aumentando desde a privatizagdo da Telemar/OI. Diretores e gerentes t€ém autonomia para
tomar decisdes que tenham baixo risco de impacto na imagem da empresa e dos resultados. A
formalizag¢do ajudou aumentar o nivel de autonomia nas atividades operacionais, ja que hoje
as unidades tém liberdade para atuar dentro de padrdes pré-estabelecidos (TEIXEIRA, 2006).

A maior formalizagao e previsibilidade do comportamento do empregado encorajam
os niveis seniores a aumentar a delegacdo de autoridade para niveis hierdrquicos cada vez
mais baixos, a medida que pode fazé-lo seguros de que aquela delegagdo sera utilizada da
maneira desejada pelos delegadores, embora tal controle se torne imperfeito a medida que
aparecem as disfunc¢des burocraticas (MOTTA, 2001).

Apesar de todo esfor¢o na utilizagdo de normas escritas ou verbais, havia variagdes
em relacdo as dreas. Os setores que desempenhavam atividades mais rotineiras tendem a ter
mais normas escritas. Na area de operacdes e manutengdo, por exemplo, todos os
procedimentos estdo disponiveis na rede interna da Telemar/Oi e eles sdo utilizados tanto por
ela quanto por seus prestadores de servigos. Quando se verifica algum conflito ou erro, essas
normas sdo reavaliadas, reescritas em um novo padrio. (TEIXEIRA, 2006).

Teixeira (2006) salienta que no caso da Telemar, a padronizacdo ndo engessou a
empresa. Ela tinha como objetivo uniformizar as atividades para que fosse possivel ter
controle sobre elas. Os processos estdo sendo padronizados, mas os funciondrios ainda tém
poder de decisdo. A padronizagdo fornece um direcionamento e, ndo, um caminho imutavel,
J& que as normas também oferecem flexibilidade para que a empresa responda com agilidade
as demandas do mercado. Em relagdo a formalizacdo de atividades na Telemar, pode-se
identificar duas fases: uma de reestruturagcdo ¢ outra de desenvolvimento. Durante a fase de
reestruturacdo a norma era modernizar e desburocratizar a empresa ¢ mudar a cultura estatal
vigente (TEIXEIRA, 2006).

Para Motta (2001), a excessiva formalizagdo tende, em primeiro lugar, através da
imposi¢do da disciplina via sistema de recompensas e punigdes, a estimular o apego as regras,
em prejuizo dos fins Gltimos da organizagdo. Os meios se transformam em fins, dificultando a
adapta¢do da organizagdo a novas regras.

Paradoxalmente, a empresa encontra-se inserida num contexto altamente competitivo
e inovador, mas ao mesmo tempo, verifica-se uma estrutura fortemente hierarquizada e
baseada em principios e valores extremamente rigidos (NASCIMENTO, 2006). Considerando
os documentos consultados e o estudo teorico realizado, fica evidenciado que a estrutura
organizacional da Telemar/Oi evoluiu para um modelo hibrido (formal/matricial) dividido
através de segmentos de mercado.

Segundo Foss (2002), existe um fenomeno denominado “alta performance da pratica
de trabalho” no qual verifica-se elevado envolvimento dos funciondrios em tempos, circulos
de qualidade e iniciativa de qualidade total. A discussdo acerca das novas formas
organizacionais preocupa-se com os modos de organiza¢do e transacdes gerenciais que
representam um “ofuscamento” das fronteiras entre mercados e hierarquias. A literatura sobre
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as novas formas organizacionais afirmam que as hierarquias, essencialmente, estdo tornando-
se crescentemente ligadas aos elementos de mercado, tais como incentivos de elevado
impacto as unidades empresariais com elevacdo de seus ativos e por outro lado os mercados
estdo cada vez mais repletos de hierarquias, através de comunicac¢des de banda larga (FOSS,
2002)

5 Discussio dos Achados

A discussdo analitica de uma organizacdo em relagdo aos aspectos de centralizagdo e
descentralizagcdo, bem como burocratizagdo e desburocratiza¢do ndo devem ser tratados como
absolutas, mas ao contrario, como extremos de um continuum (MINTZBERG, 2003). A
empresa, todavia, esteve ao longo do periodo estudado se movimentando, ora em diregdo a
um ora em dire¢do a outro desses extremos.

Pode-se perceber que, ao longo da ultima década, a empresa Telemar/Oi passou por
fases importantes nos seus aspectos estruturais, desde a fase de ajuste de sua estrutura ao
panorama da privatizagdo para posteriores periodos com foco no crescimento, nas vendas e
produtos até se voltar para focar o atendimento ao cliente e procurar, nos ultimos anos, buscar
sua consolida¢@o (o cliente € o patrdo). Isso mostra que a movimentagdo interna que ocorreu
na organizagio teve preocupacdo com 0s seus arranjos burocraticos, mas também com as
forcas externas que influenciam na sua estrutura interna e na sua relagdo com o ambiente
(EISENSTADT, 1981).

Uma das primeiras tarefas da empresa apds a privatizagao foi unificar as 16 empresas
que a originou. Esse processo na empresa evidenciou um movimento de centralizacdo fisica,
operacional e administrativamente, com a exting¢do e terceirizacdo de algumas atividades e
introdugdo de novas e mais complexas por outro, sendo que isto demonstra que quanto maior
a complexidade técnica, maior a complexidade estrutural da empresa (ROBERT,
GRABOWSKI, 2009), exigindo dela articula¢do frente a extensa area geografica com que
atuava. A sua movimentagdo em dire¢do a burocracia, nesse caso, representou uma tentativa
de solucdo para novas complexidades que estavam surgindo (MARCH; SIMON, 1972).

No periodo estudado, os aspectos burocraticos da Telemar/Oi passaram por duas
fases. Uma primeira que definiu a modernizagdo e desburocratizagdo frente a cultura estatal
que ainda persistia. Neste periodo, os aspectos de formalizacdo e controle foram diminuidos
para dar mais flexibilidade e autonomia para a empresa.

Posteriormente, por outro lado, os aspectos de formalizagdo voltaram a ser
fundamentais e, controles antes extintos, foram reintroduzidos e novos foram criados ¢ os
procedimentos foram padronizados por meio de um modelo de arquitetura de processos.
Assim, enquanto, por um lado, cresceu a formalizagcdo, padronizacdo e centralizagdo da
empresa, por outro, o nivel de autonomia para a tomada de decisdo nas atividades
operacionais aumentaram consideravelmente. A formalizacdo também ajudou a aumentar a
autonomia a partir de padrdes previamente estabelecidos. Enquanto a tomada de decisdo
acontece de forma descentralizada nos niveis operacionais, as decisdes estratégicas, por sua
vez, ocorrem de forma centralizada nos grupos préximos a presidéncia.

Esses aspectos mostram que, conforme Foss (2002), as novas formas organizacionais
preocupam-se com os modos de organizagdo e transagdes gerenciais que representam um
relacionamento dos limites entre mercados e formas burocraticas. A literatura acerca de novas
formas organizacionais afirma que essencialmente as burocracias estdo tornando
crescentemente infundidas com elementos de mercado, tais como incentivos de alta poténcia e
unidades empresariais com um elevado grau de discricionariedade na utilizagdo de ativos e os
mercados estdo também cada vez mais repletos de caracteristicas burocraticas,
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descaracterizando analisar as empresas em termos de centralizagdo ou descentralizacdo ou
burocratizagdo ou desburocratizagdo, como Unicas possibilidades de andlise.

A capacidade de operar formalmente (burocraticamente) e flexivelmente
(desburocratizada) ao mesmo tempo, da-se também pela profissionalizagdo do quadro de
pessoal, no qual todos possuem alta escolaridade, o que tem possibilitado a autonomia. Mas,
por outro lado, existe um processo de doutrinagdo para a adequagdo da estrutura da empresa
por meio do acompanhamento da performance e outras atividades que favorecem a
formalizag¢do. O que aconteceu na empresa ¢ corroborado por Hall (2004), quando diz que a
formalizagdo pode capacitar os individuos, pois os procedimentos formalizados ajudam as
pessoas a realizar seu trabalho. Ao mesmo tempo, ela é também coercitiva, pois as pessoas
sdo forcadas a obedecer, ndo se tratando, portanto, de uma ac¢ao neutra da empresa.

A reestruturagdo de area geografica para unidades de negdcios, criando um misto
estrutural por clientes e funcdes, fez reduzir drasticamente o niimero do quadro de pessoal, o
que facilitou a ligacdo entre as diversas areas, o controle e o planejamento da empresa. O que
favorece ainda a sua transformacdo de servicos de telefonia fixa para telecomunicagdes
convergentes, direcionando o foco para o cliente e tentando satisfazer as suas necessidades na
area.

Assim, por um lado, enquanto o nivel de complexidade organizacional foi reduzido
principalmente pela diminuicdo de diferenciagdo horizontal e vertical, ocasionada pela
reducdo de pessoal, atividades e custos, por outro, a formalizagdo aumentou também a partir
da padronizagdo e controle das atividades. Dessa forma, enquanto houve uma
descentralizacdo nos niveis operacionais, houve centralizagdo nos niveis superiores. Isso
significa que na empresa a descentralizagdo vem ocorrendo a medida que aspectos mais
burocraticos se evidenciam, por outro lado, a medida que a empresa foi desburocratizando
alguns aspectos, tem havido a necessidade de centralizacdo de outros na mesma medida. A
figura 2 ilustra essa realidade.

Descentralizacio < > Burocratizagio
A
Niveis altos
Formalizagio  padroniza¢io controle
Niveis baixos
v
Centralizacio ( ) Desburocratizacio

Figura 2: Relagdo dos fatores estudados na estrutura da empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A empresa tem recentemente se preocupado, além da satisfacdo do cliente, em ser a
melhor empresa em servigos, numa tentativa de aproximagdo entre clientes, colaboradores,
sociedade e acionistas. Além de estar voltada para a inovagdo, tornou-se uma empresa
integrada no setor com diversificacdo no portfolio de atividades e servigos. Novos aspectos
como meritocracia, confianca e integridade foram introduzidos aos inicialmente estabelecidos
no inicio da privatizagdo. Isso reporta a ideia de que, segundo Foss (2002), as mudangas nos
limites das firmas, o crescimento das aliancas estratégicas durante a ultima década e o
aumento da utilizagdo de praticas de trabalho com alto rendimento sdo indiscutivelmente



116

causadas pelas tentativas das firmas em aumentar a sua taxa de criagdo e de alavancagem de
novos conhecimentos, em um ambiente onde a inovagdo competitiva tem sido crescentemente
dominante. A centralizagdo e a burocratizagdo, nesse caso, juntamente aos demais aspectos
tradicionais estruturais da organizagdo, conforme Perrow (1986), ndo tem dado conta de
explicar as transformagdes ocorridas, principalmente nessa ultima década.

6 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo analisar os aspectos tedricos estruturais da
centralizagdo e burocratizagdo, que se desenvolveram na Telemar/Oi apds o processo de
privatizagdo, ressaltado principalmente pela importancia desses aspectos na literatura sobre
teorias organizacionais e as transformacdes ocorridas a partir das novas formas
organizacionais. As vertentes tedricas recentes propdem novas configuragdes de organizacao,
mas o presente estudo colaborou em mostrar que a centralizagdo e burocratizagdo continuam a
fazer parte das mudancas ocorridas na empresa estudada, ndo sendo, contudo, absolutas na
estrutura da empresa, mas sendo remodeladas com a introdugdo de novos aspectos, como a
inovacgdo e o conhecimento.

Percebe-se que as mudancas ocorridas nos contextos macro ¢ meso do setor de
telecomunicagdes possibilitaram a empresa passar por processos de descentralizacdo e
desburocratizagdo, mas desenvolvendo esses dois contextos de forma inversa, caracterizado
no estudo pela necessidade de continuidade dentro da empresa de temas tradicionalmente
citados na literatura como formalizagdo, padronizagdo e controle. Se o contexto meso
permitiu identificar o desenvolvimento da empresa nesse contexto, isso se deu pela
flexibilidade da empresa em movimentar-se entre os dois continuum estudados e nao
buscando irrestritamente um deles.

O estudo ficou limitado diante da impossibilidade de observaciao direta e da obtengao
de dados primarios na empresa pesquisada, ficando limitado as informagdes publicadas e
visdes de outros estudiosos sobre o assunto, sugestionando para que outros estudos
relacionem varidveis tradicionais da literatura com as emergidas nas novas formas
organizacionais ¢ melhor mostrem como as organizagdes inovadoras e de sucesso conseguem
trabalhar com altos padrdes burocraticos e de centralizagio.
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