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Exame da fase de transigdo que a Usiminas atravessa desde sua privatizagao. “Velhos™
e “novos” valores organizacionais. Influéncia desses valores sobre gerenciamento dos
recursos hurmanos e estrutura organizacional.

THE IMPACT OF PRIVATIZATION ON ORGANIZATIONAL CULTURE: A BRAZILIAN EXPE-
RIENCE — USIMINAS

The paper explores the transitional phase Usiminas went through when it became
private in 1991. Specifically it analyses the “old” and “new” organizational values and
how these new values impinged on human resource management and on organizational
structure.
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1. Introdugdo

Um dos objetivos do programa de privatizagao é aumentar a eficacia através da
desregulamentagao, como forma de criar a livre competi¢dgo no mercado.! Esse
objetivo-chave do programa de privatizagao forgou as organizagdes nele envolvidas
a alcangarem novas metas.
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A escala de mudanga organizacional induzida pela privatizagao fornece um foco
ideal para a investigagao da mudanga cultural e, como ficou evidente nesta pesquisa,
o programa tem papel cada vez maior em termos culturais, referente as atitudes,
valores e formas da autocompreensio, embutidos tanto nas atividades individuais
quanto nas institucionais.

E importante observar que o debate puiblico sobre os méritos do programa de
privatizagdo nao constitui o amago desta pesquisa. Em vez disso, ela enfoca a
maneira pela qual o pessoal da Usiminas percebe as mudangas culturais que se
verificaram quando da transigao de empresa, que passava de propriedade do Estado
para empresa de propriedade particular.

A contribuigao da pesquisa, em termos gerais, esta em revelar como a Usiminas
atravessou o processo de substituigido de seus valores histdricos, de modo a sobre-
viver dentro do novo ambiente econémico resultante da decisiao de privatizar.
Analisa, especificamente, os “velhos” e os “novos”™ valores organizacionais e a
maneira como os novos valores influenciaram os recursos humanos e a estrutura
organizacional.

2. Breves informagées sobre a Usiminas: uma sideriirgica brasileira

A Usiminas foi criada em 1956, no estado de Minas Gerais. Naquela época, a
situagao econémica do pais favorecia muito a formagao desse tipo de empresa.

Desde sua fundagao, a Usiminas funcionou sob controle estatal, dispondo de 11
instala¢bes por todo o Brasil e um escritério no Japao. Em 30 de abril de 1991, havia
um total de 13.547 empregados na sede, nas usinas, nos escritorios e nos entrepostos.

Sao finalidades da Usiminas a exploragao do ago e de industrias relacionadas a
venda, importagao e exportagio de produtos e subgrupos do ago e matérias-primas,
a elaboragao e execugio de projetos e pesquisas, o treinamento de técnicos e a
exploragao de mineragao e de atividades de transporte, construgao e assisténcia
técnica.

A companbhia foi a primeira associagao comercial — joint venture — da industria
japonesa no mundo ocidental apds a II Guerra Mundial, e seu sucesso muito
contribuiu para provar a competéncia japonesa, exatamente quando o Japao estava
tentando exportar tecnologia.

A Usiminas é a principal sidenirgica no mercado brasileiro e é internacionalmente
competitiva. No mercado doméstico, sua competitividade ¢ demonstrada pela maior
produtividade técnica e operacional da empresa e seus baixos niveis de despesas
estruturais e de endividamento financeiro, inferiores aos de outras organizagdes do
pais.

A Usiminas costuma vender mais de 70% de sua produgao diretamente aos
consumidores do mercado interno. Seus mercados internacionais mais regulares sao
os EUA, Japao, China, Coréia do Sul, Cingapura e Malaisia. Seus produtos sdo bem
aceitos no mercado internacional.

A Usiminas, por ser uma organizagao lucrativa, foi escolhida pelo governo do
presidente Collor para iniciar, no Brasil, o programa de privatizagao.
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3. Metodologia

Ao adotar nesta pesquisa o enfoque de Pettigrew,? parto da premissa de que uma
organizagao deve ser explorada como um sistema continuo: com um passado, um
presente e um futuro.

As empresas mudam, reagindo ao ambiente mercadoldgico ou a forgas sociais.
Essas mudangas sao de dificil detec¢do no momento em que ocorrem, mas sio
facilmente reconheciveis através de um retrospecto que abranja as diferentes etapas
e a historia de cada organizagao. Esta investigagao, portanto, considera a historia e
o futuro de um sistema e os relaciona com o presente. O proprio processo, como
explica Pettigrew,? é visto como uma seqiiéncia continua e interdependente de agGes
e acontecimentos que podem ser usados para esclarecer as origens, seqiiéncias e
resultados de alguns fenomenos. O foco esta tanto no processo de tornar-se quanto
no de ser. A figura 1 apresenta o modelo tedrico utilizado neste estudo.

3.1 Coleta e anilise de dados
Foram realizadas 15 entrevistas semi-estruturadas com a geréncia intermediaria

e superior, nos diversos departamentos, durante o segundo semestre de 1992, com
o objetivo de entender como a geréncia encarava o processo de mudanga na

Figura 1
Modelo tedrico
Situagio Situagdo
A B
. DECISAO Atual
Historica DE PRIVATIZAR
Cultura Cultura

Principal processo de mudanga

“Velhos™ valores “Novos”™ valores

2 Pettigrew, A. M. On studying organizational cultures. Administrative Science Quarterly,
24:570-81, Dec. 1979.

3 1d.ibid.
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Usiminas. Cada entrevista durou aproximadamente uma hora, e foram feitas no
escritorio central e na usina. Perguntou-se sobre o processo de mudanga, o que
envolveu indagag¢des sobre os valores de lideranga, o comportamento histérico e
atual esperado dos chefes, a natureza da missao da organizagao, as praticas em
recursos humanos (especialmente administragao do sistema de carreiras gerenciais)
e estrutura organizacional. Uma pergunta que provocou interessantes respostas foi
a que se referia a “personalidade” da Usiminas no processo de mudanga. Foi usado
um paradigma interpretativo para a analise dos dados coletados.

3.2 Perfodos de mudanga cultural investigados

Pettigrew* acha que qualquer estudo sobre “ mudanga” deve cobrir um determi-
nado periodo. Salienta, também, que um dos primeiros passos neste tipo de pesquisa
consiste, de fato, na identificagdo do periodo coberto pela investigagdo quando
ocorreram as mudahgas mais importantes. Para analisar e comparar duas épocas
diferentes (antes e depois do processo de privatizagao), foram especificados dois
perfodos de investigagdo — periodo historico e periodo atual — como é mostrado
na figura 2.

Figura 2
Periodos investigados

Periodo historico Periodo atual

Criagao da * Decisio de Privatizagio Coleta de
companhia privatizar dados
¢ Nova
diretoria
executiva

4. Periodo historico: os “velhos valores” da Usiminas
Uma abordagem retrospectiva foi considerada apropriada, ja que a autora estava
interessada na atual percepcao dos gerentes quanto ao passado da empresa. O

objetivo era verificar como a geréncia, como um grupo, compreendia os aconteci-

4 1d. ibib.
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mentos histdricos e de que forma essa compreensao contribufa para um melhor
entendimento, por parte do grupo, da propria organizagao.

A Usiminas sempre foi uma organizagao de sucesso: “Uma companhia que deu
certo.”

Na opiniao dos gerentes entrevistados, o sucesso da Usiminas deve-se, em grande
parte, ao fato de que o fundador da empresa (seu primeiro lider) permaneceu no
posto como presidente durante quase duas décadas. Portanto, aos olhos da geréncia,
houve uma continuidade administrativa, que nao se verificou em outras organi-
zagoes estatais brasileiras.

No passado, a missio organizacional da Usiminas era:

- produzir, para atender a alta demanda do mercado interno;
- socializar a cidade de Ipatinga, onde fica a usina.

A cultura da Usiminas é um produto da sinergia entre valores japoneses e
brasileiros. Parte principal do treinamento gerencial ocorreu no Japao. Havia um
grande respeito pela hierarquia — “ninguém podia questionar um superior”. A
companhia é descrita como autoritdria e os entrevistados acham que esse trago
refletiu o antigo sistema ditatorial brasileiro.

A autora encontra consenso quanto a cultura organizacional da Usiminas antes
da privatizagao. Foi descrita como “isolada”, “sem liberdade”, “tolhida™, “oprimi-
da”, “burocratica™, “autoritaria”.

As pessoas costumavam gastar muito tempo na preparagao de relatérios, “calculos
sem utilidade™ e controles “absurdos”, solicitados pelo governo. Essas atividades
burocriticas, de acordo com a geréncia, bloqueavam tanto os sistemas organizacionais
quanto a estrutura.

“Muito burocratica... Tudo e todo mundo ficava debaixo de um rigido controle...
relatorios, papéis...”

O processo de decisao era lento e o poder centralizado. No passado, desenvol-
veu-se trabalho de equipe no interior das areas, mas nao entre elas. Cada departa-
mento costumava trabalhar isolado dos outros.

5. Periodo atual: os “novos valores” da Usiminas

A Usiminas esta agora no meio de um programa de modernizagao tecnoldgica
que visa a elevagio do nivel de sua linha de produgio, a melhoria da qualidade e ao
uso pleno da capacidade produtiva de suas instalagdes, para tornar-se competitiva
nos mercados interno e internacional. O programa comegou em 1986 e representa
investimentos de cerca de US$718 milhoes, dos quais 26% ja tinham sido gastos
pela altura de 1990.

A geréncia superior da Usiminas compreende que é necessaria uma mudanga
cultural, para que a empresa sobreviva e cresga, como companhia independente.
Embora considere que alguns valores empresariais estaio mudando (por exemplo, a
burocracia), ha alguns “velhos” valores que devem ser mantidos, como, por exem-
plo, a lealdade. A companhia €, agora, mais orientada para o cliente (em lugar de
visar sobretudo ao produto) e é imperativa a minimizagao dos custos.
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A drea comercial foi considerada como a que mais esta se alterando: é mais
flexivel, dindmica, agil. O Departamento de Vendas tem mais liberdade para
estabelecer os pregos dos produtos. O Departamento de Compras esta operando
hoje com custos menores, uma vez que muitas normas burocraticas foram
eliminadas apds a privatizagao.

A companhia tenta passar de um estilo autoritario para um participativo: “O
gerente trabalha para ajudar a equipe e nao vice-versa.”

A empresa tenta envolver os empregados em todas as atividades. Por exem-
plo, enquanto no passado o gerente viajava para resolver alguns assuntos com
o cliente, hoje é o pessoal e operagdes que faz as viagens. Historicamente, o
poder do gerente decorria de sua posigao. Hoje, é conseqiiéncia do proprio estilo
de lideranga.

Foi mencionada a necessidade da auto-realizagio através do trabalho. Com
maior envolvimento, mais responsabilidade pelos resultados, maior liberdade
na tomada de decisdes, os gerentes sentem-se mais felizes com seu proprio
trabalho.

Atualmente, a companhia tenta passar aos empregados a necessidade de
serem conseguidos resultados globais e nao apenas resultados de cada departa-
mento, como costumava ser no passado.

A administragio da Usiminas estd tendo consciéncia das possibilidades da
organizagao (forga) e de suas limitagdes (fraquezas).

A empresa é, agora, considerada “otimista” e procura situar-se entre as
bem-sucedidas companhias do mundo.

Figura 3

Historicamente Na atualidade
Gerente Empregados

(Equipe)

L
\\
Empregados .
(Equipe) Gerente
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6. O impacto da privatiza¢do sobre o gerenciamento dos recursos humanos e
sobre a estrutura organizacional

6.1 Gerenciamento de recursos humanos

As praticas de recursos humanos tanto refletem como reforgam a cultura corpo-
rativa,’ e isso fica muito claro no estudo de caso da Usiminas, isto é, os valores
histéricos e os atuais da companhia foram refletidos e reforgados pelas praticas
historicas e atuais em matérias de recursos humanos. Esse fen6meno é mostrado nas
figuras 4 e 5 e é explicado com detalhes nos pragrafos que se seguem.

Figura 4

Analise historica

Gerenciamento de recursos humanos
Cultura Selegdo Treinamento Compens./prom. Saldrio
Forte apenas pessoas
(homogénea) | sem L. especializagio | . especialistas

experiéncia
Autoritaria “obediéncia aos
gerentes”
Tradicional antigtiidade
Orientagio . . <
ara a ¢ capacidade orientagio

parza _ | . técnica | técnica
produgio
Controle preso ao
burocratico governo

Quando a organizagéo pertencia ao governo, nao havia liberdade para contato ou
para dispensa de pessoas, nem para o estabelecimento de uma politica salarial.
Esperava-se dos gerentes que seguissem as regras governamentais e as normas
relativas a pessoal. Por exemplo, cabia ao presidente da Republica aprovar em
instancia final a ida de alguém ao estrangeiro para um curso. Todas essas velhas

5 Schein, E. H. Organizational cuiture and leadership. San Francisco, Jossey-Bass, 1986; Salama,
A. Theimpact of cultural change on managerial careers. Lancaster. Lancaster University, 1991 (Ph.D
thesis, CSMLY); Payne, R. Taking stock of corporate culture. Personnel Management, 26-9, July, 1991.

Impacto da privatizagdo 79



Figura 5
Analise atual

Gerenciamento de recursos humanos

Cultura Sele¢do Treinamento Compens./prom. Saldrio

*1 *2 *3 *4

Diversidade pessoas com
—|. experiéncia de | alguns gerentes

fora e também T em rodizio |

sem experiéncia

pessoas com
conhecimentos gerais e

[~ também especialistas

Meta de __, relacionada ao
resultados desempenho
Participativa capacidade de treinamento
~——+— lideranga —| . gerencial

Inovadora ___| . criatividade criatividade
Orientada cursos de relacionada ao
para o lucro finangas (em_| .,

alg ireas) desempenho
De inclinagio orientada para
comercial o cliente
Orientada _. alcanga resultados
para a equipe para a empresa
De liberdade relacionada ao

desempenho

*1. Continua a predominancia de admissio de recém-formados, mas com abertura para admitir
experientes.

*2. Rodizio parcial de gerentes (alguns).
*3. Continua a valorizagio de especialistas e de pessoas com conhecimentos gerais.

*4. Cursos isolados de finangas (nio é uma politica).

normas foram modificadas. O saldrio nio depende mais de aprovagao do governo
e, em conseqiiéncia, o sistema tornou-se mais flexivel e, portanto, mais razoavel, de
acordo com a opiniao dos gerentes.

6.1.1 Recrutamento/selegao

O recrutamento costumava ser feito em escolas e universidades. Os critérios para
trazer novos empregados para a companhia eram: capacidade técnica e curriculo
académico. Nenhuma experiéncia anterior era requerida, ja que o empregado iria
fazer uma série de treinamentos dentro da organizagao. Esse tipo de politica
aumentava a forga da cultura da Usiminas. Hoje em dia, a companhia tenta diversi-
ficar o tipo de pessoas que admite, para conseguir uma forga de trabalho mais
heterogénea. Os critérios de selegao foram mudados e agora a empresa vem
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gradativamente procurando, em outras organizagdes, pessoal com experiéncia,
gerentes com um perfil diferente.

6.1.2 Treinamento

Historicamente, a Usiminas tenta usar o know-how interno para treinar seus
empregados por causa das particularidades da produgdo siderurgica, e procura
manter elevados padrdes de treinamento entre seu pessoal. A empresa participa de
diversos programas internacionais de transferéncia de tecnologia, que incluem
viagens de seus técnicos ao exterior. Foram dedicados mais de 5 milhdes de horas
ao treinamento de pessoal, envolvendo mais de 200 mil participantes em cursos de
varios niveis, tanto no Brasil como no estrangeiro.

Embora o Departamentro de Treinamento nao tenha passado por mudangas
significativas, em conseqiiéncia da decisao de privatizar a empresa a geréncia de
cipula tem consciéncia da necessidade de ampliar e desenvolver o treinamento
gerencial.

“Precisamos criar lideres, nio apenas técnicos.”

Contudo, como mudar o comportamento e as atitudes getenciais constitui ainda
uma drea “sombria” para a Usiminas. A administragao sabe da necessidade de
conduzir os gerentes para o caminho dos “generalistas” em complemento aos
“especialistas”. Os aspectos financeiros sao hoje vitais para o processo de tomada
de decisoes.

6.1.3 Politica de carreira gerencial

Como um reflexo da cultura historica, as catreiras desenvolviam-se em ritmo
lento e em areas especializadas. As pessoas ficavam na mesma fungio durante
muitos anos, pois a rotatividade era extremamente baixa. Por exemplo, um gerente
permaneceu na mesma fungao (P & D) durante 22 anos. Agora, a intengao da alta
geréncia é que os gerentes nio permanegam mais que cinco anos ha mesma
atividade. A administragao das carreiras embora niao possa, sozinha, ser responsavel
pela mudanga cultural, tem desempenhado papel importante no fortalecimento de
novas atitudes gerenciais e, conseqiientemente, vai aos poucos remodelando a
cultura corporativa. Em geral, os gerentes estao agora sendo selecionados, promo-
vidos, treinados e recompensados diferentemente, em compatagido com o que
ocorria antes da privatizagao. Essas modificages na politica de carreiras refletiram
as mudangas no comportamento gerencial esperado.

6.2 Estrutura organizacional

As mudangas na estrutura organizacional tém sido citadas pelos pesquisadores
como um fator capaz de facilitar mudangas culturais e de comportamento.®

6 Ivancevich, J. M. e Donnelly, J. H. Relation of organizational structure to job satisfaction,
anxiety-stress and performance. Administrative Science Quarterly, 20: p. 272-80, 1975.
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Os gerentes concordam que os sistemas e os métodos de trabalho na Usiminas
devem passar a ser mais flexiveis e dgeis. Consideram, também, que a estrutura
precisa ter um formato mais horizontal. Uma importante mudanga na estrutura
organizacional esta sendo implementada para facilitar essa mudanga de com-
portamento.

Porter e Lawer’ comentaram que uma estrutura horizontal nio é superior a
uma estrutura vertical, mas é melhor para atender as necessidades de autonomia
e auto-atualizagao. Uma proliferagdo de niveis hierarquicos de geréncia es-
timula a centralizagido da, autoridade e a especializagao profissional.? Essas
caracteristicas estruturais conduzem a uma fraca autonomia do empregado, com
supressao do julgamento pessoal e da iniciativa, e deixam de desenvolver
talentos gerenciais.

7. Resumo e conclusédes

Em comparagao com resultados anteriores de Salama,® em sua pesquisa em
organizagoes do Reino Unido, o processo de mudanga cultural na Usiminas tem
sido orientado com o uso de trés instrumentos: nova missao organizacional,
mudanga na estrutura organizacional e novas praticas em recursos humanos.

A nova missdo organizacional valoriza mais o cliente. A nova estrutura esta
tentando simplificar os métodos e fazendo descer na hierarquia o poder de decisao.
O gerenciamento dos recursos humanos procura desenvolver capacidades gerenciais
junto com capacidades técnicas.

E importante observar que o sucesso no processo de privatizagio na Usiminas,
de acordo com os gerentes entrevistados, é decorténcia do grande destaque que teve
a fase preparatodria, isto é, das diversas reunides envolvendo todos os niveis das
equipes e que foram conduzidas explicando-se minuciosamente cada estagio do
processo. A comunicagao parece representar um fator capaz de facilitar um grande
processo de mudanga.

Num esfor¢o as recomendagoes de Schein,!! o processo de mudanga cultural na
Usiminas respeita os valores originais da organizagdo, enquanto tenta substituir
outros, o que pode ser ilustrado pelas citagdes seguintes:

7 Porter, L. & Lawer, E. Properties of organization structure in relation to job attitudes and job
behavior. Psychological Bulletin, 64 (1): 23-51, 1965.

8 Chandler, A. D. Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprises.
Cambridge, Mass., MIT Press, 1962.

9 Salama, A. The impact of cultural change on managerial careers. Ph.D. thesis. Lancaster, CSML,
Lancaster University, 1991.

10 Salama, A. The use of an organization’s biography as a research method for investigating
organizational development. Management Education and Development, 23: 225-33, 1992.

11 Schein, E. H. The role of the founder in creating organizational cultures. Organizational Dynamics,
12:13-29, Summer 1984.
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Personalidade da Usiminas

Antes da privatizagio Depois da privatizagio

“... uma mulher casada de meia-idade, “...uma mulher solteira de meia-idade, de
séria, tradicional, trabalhadora, inteli- mentalidade aberta, que adora desafios,
gente e decente...” dinamica, inteligente, decente...”

Vé-se, por esta citagido, que a privatizagido ajudou a companhia a liberar seu
potencial, que estava bloqueado pela repressao governamental.

Descobriu-se que os gerentes estio comegando a aprender e adotar novas manei-
ras de fazer as coisas. Por exemplo, a burocracia esta sendo gradualmente substituida
pelo aprego da inovagao nos termos da geréncia, transformagao que, no entanto,
pode ser dificil de alcangar. Como o estudo de caso demonstra, a cultura corporativa
é complexa e de profundas raizes. O proprio processo de mudanga gera muitos
conflitos, da mesma forma que os produz o choque entre novos e velhos comporta-
mentos e perspectivas.

Dos relatos ficou clara a conclusao de que o processo de mudanga é lento e que
os gerentes da Usiminas ainda o estio comegando. Nio obstante, ficou claro o
consenso, entre os entrevistados, de que a companhia, como um todo, opera com
mais liberdade.

Os gerentes sentem-se mais responsaveis pelas decisdes. Sao solicitados a
demonstrar maior dinamismo; o processo de tomada de decisdes tornou-se mais
rapido. Os entrevistados acham que o processo que estdo vivenciando mais prova-
velmente deve ser chamado de uma evolugio e niao de uma revolugao.

“Nao houve traumas neste processo de mudanga cultural.”

O processo n3o tentou destruir a veltha cultura.

“Trabalhamos com a cultura, nio contra ela...”

Em resumo, a privatizagio, como um estimulo a mudanga organizacional, en-
volve numerosas decisées complexas, em nivel estratégico (nova missao e estrutura
organizacional) e em nivel de detalhe (modificagbes na politica de carreiras). A
antecipagao dessas exigéncias e o planejamento de cada estagio sdo, talvez, a chave
para um suave e bem-sucedido processo de mudanga.
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