Mudanca organizacional na Eletrosul:

regulacao e sistema de poder
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O Setor Elétrico Brasileiro organizou-se a partir dos anos 60, com a
constituicao da Centrais Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobras). Seu mode-
lo institucional baseou-se nas empresas piblicas federais e estaduais, sen-
do o Estado o responséavel pelos investimentos e pela gestao do setor.
Até o término da década de 70, grandes obras de geracéo, transmissao e
distribuicao foram realizadas interligando os diversos sistemas isolados,
atendendo com energia a maior parte do pais. Esse modelo surgiu dentro
da concepcao do Estado como responsavel pelo fornecimento de infra-
estrutura para o desenvolvimento econdmico, em especial da industria.
Os demais setores econdmicos estariam a cargo da iniciativa privada.

A crise econdmica do final da década de 70, somada & decisdo de
manter o padréo de crescimento da economia, levou o governo a decidir
continuar investindo na expansao acelerada do sistema elétrico, a custa
do endividamento em divisas estrangeiras. O combate & inflacéo determi-
nou a contencéo das tarifas de energia. A elevagao das taxas de juros nos
anos 80 causou o estrangulamento financeiro do setor elétrico e a para-
lisacdo da expanséo do sistema, situagdo que perdura até agora.

A redemocratizacao do Pais, a partir da metade da década de 80, traz
outro componente a crise do setor: a interferéncia politica na Adminis-
tracdo das empresas estatais, levando a politizacéo interna das organiza-
¢des e agravando o quadro. Nos anos 80 reacendeu-se, em nivel mun-
dial, o debate sobre a fun¢éo do Estado na regulamentacéo da atividade
econdmica. No bojo das mudancas politicas ocorridas no comando de
vérios paises do Primeiro Mundo, e até no de paises em desenvolvimen-
to, véarias experiéncias foram introduzidas visando ao afrouxamento das
regras definidas pelo Estado para o funcionamento de determinados se-
tores da economia (desregulamentacéo).

Dentre as formas de desregulamentacéo, discutidas em nivel nacio-
nal, estéo a abertura para a atuacéo de empresas privadas em setores sob
monopdlio de empresas estatais, a privatizacdo das empresas estatais e o
contrato de gestdo para as estatais.

Inexistem recursos para investimentos, em funcio do endividamento
do setor elétrico, de tarifas com valor restrito e de dificuldades financeiras
do Estado. Novas formas de arranjo do setor estdo em estudo, visando a
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retomada da necessaria expansao do sistema elétrico. As
diversas possibilidades desse novo ambiente, competitivo,
implicam o (re)posicionamento estratégico das empresas
que estejam atuando ou venham a atuar no setor.

Das possibilidades estratégicas, merecem especial
atencdo a geréncia pelo lado da demanda, as aliancas
estratégicas, o planejamento integrado de recursos e a
gestdo da qualidade. Nesse nosso ambiente, o planeja-
mento da expansdo do sistema elétrico, que na época
da intervencao estatal no setor se confundia com o pré-
prio planejamento estratégico das organiza¢des, assu-
me importancia organizacional menor, constituindo uma
entre as diversas opcdes estratégicas (Borenstein &
Camargo, 1997).

O governo sera desafiado a planejar e a operar a regu-
lagdo que exercera sobre o setor, incentivando e garantin-
do o equilibrio entre a oferta e a demanda de energia,
dentro do projeto de desenvolvimento do Pais. A organi-
zacao interessa estruturar-se e posicionar-se adequadamen-
te no novo ambiente em que, além da regulacao do gover-
no, interferird, por exemplo, a competicdo das outras
empresas (fambém uma forma de regulagao).

Varios participantes de congressos cientificos apresen-
tam propostas para a reestruturacdo empresarial e do se-
tor (Cisneiros, 1995; Ribeiro et alii, 1995; Nascimento et
alii, 1995). Esses autores, estudando as dificuldades do
setor, ocupam-se especialmente das questdes econdmico-
financeiras.

Analisa-se, neste trabalho, a mudanca do sistema de
poder na Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A.*
(Eletrosul), entre 1968 e 1993, relacionando a regulacao
ambiental com o sistema de poder organizacional. Nessa
abordagem considera-se o comportamento organizacional
como um processo de acdes e reacdes em que cada par-
ticipante, organizacio e ambiente, influencia e é influen-
ciado. Tal abordagem foi adotada por superar as limita-
¢oes dos estudos existentes, considerando os aspectos di-
namicos da mudanca empresarial e permitindo a andlise
de outros fatores, como as questdes politicas, culturais e
estruturais, presentes na reestruturagao do setor.

O conhecimento da dinamica do relacionamento am-
biente-organizacdo, obtido pelo caso estudado, permite
nova visao, ampliada, do comportamento da empresa ante
as interferéncias ambientais. Dessa forma, os principais
agentes envolvidos no processo — governo, organizagao
e sociedade — podem, em outras situagbes, e a partir do
entendimento da dinamica do processo, participar com as
acdes e reacdes possiveis e adequadas as situagdes e aos
objetivos desejados. Os projetos de mudanga organizacional

* Atualmente, a razdo social da Eletrosul € Empresa de Transmissdo de
Energia do Sul do Brasil S.A.

podem ser beneficiados com as indicagées, como, por
exemplo, atuar sobre o subsistema de poder de Conheci-
mento Especializado visando a énfase na competéncia
tecnolégica da empresa.

METODOLOGIA

Por envolver dados quantitativos e qualitativos, e na
auséncia de modelos e teorias desenvolvidos na literatura,
usa-se a metodologia qualitativa da teoria embasada
(grounded theory — Eisenhardt, 1989) com estudo de
caso (Yin, 1984). O procedimento de Pettigrew (1987),
utilizado em estudos de mudanca organizacional, é adota-
do pela énfase na histéria e no contexto. Examina-se o
conteiido, o contexto e o processo da mudanca, bem
como as interconexdes entre eles.

O contetido é estudado por meio de documentos e
entrevistas, identificando-se a modificacéo ocorrida no sis-
tema de poder. Quanto ac processo, explica-se a forma
de modificacdo do sistema de poder, relacionando-se a
atuacio dos envolvidos com o contexto e o contetido. Os
contextos interno e externo, bem como os motivos da
mudanca, sdo estudados por meio de documentos, como
artigos cientificos e jornalisticos, livros, relatérios técnicos
e atas de reunites, e de entrevistas com 15 pessoas da
organizacao.

REFERENCIAL. TEORICO

Na anélise do estudo exploratério constatou-se que a
interferéncia ambiental na Eletrosul e a respectiva reagdo
organizacional se apresentam como um processo dinami-
co de conflito, expressando-se por meio de ag¢des e rea-
¢Bes em que cada participante influencia e é influenciado.
Varios fatores sio intervenientes nessa relacao (recursos,
conhecimento, cultura, autoridade, entre outros).

Diversas abordagens sobre a pesquisa da relac&do ambi-
ente-organizacao sdo apresentadas na literatura (Morgan,
1986). No entanto, visando superar as limitacdes encon-
tradas nos trabalhos existentes sobre mudanca organiza-
cional no setor elétrico (abordagem estética e com énfase
nos fatores econdmico-financeiros), adota-se a abordagem
dos Sistemas de Poder de Mintzberg (1983), por causa da
abrangéncia do conceito de Poder e da adequacéo a uma
analise dinamica com as caracteristicas constatadas no
estudo exploratorio.

Motivo de interesse e investigagao ha muito tempo e
por meio de diversas abordagens, o conceito de Poder
nao é Unico na literatura (Clegg, 1989). Neste trabalho,
utiliza-se a definicado de Mintzberg (1983) e de Pleffer
(1981): capacidade de realizar (ou afetar) os resultados
organizacionais. Essa defini¢cdo, expressa em termos
organizacionais, também pode ser usada para o Poder entre
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os individuos, substituindo-se organizacionais por indi-
viduais. E a adotada por preocupar-se com os resultados
e nao com as intenc¢des, as motivagbes ou os comporta-
mentos — limitacdes das definicbes de Morgan (1986),
Weber (1947) e Dahl (1957), de dificil operacionalizacao
e com alto grau de subjetividade. Além disso, a definicao
usada permite a associacdo com a concep¢ao de Sistemas
de Poder de Mintzberg (1983), Gnica na literatura, de pos-
sivel operacionalizacéo na prética do estudo da mudanca
organizacional.

Em seu modelo, Mintzberg (1982; 1983) descreve a
organizacao por meio dos constituintes do ambiente e in-
ternos. Estes interagem, barganhando entre si, para a
obtengdo de parcelas de Poder, formando as chamadas
Coalizao Externa e Coalizdo Interna. Para a descricdo da
Coalizao Externa propde-se o conceito de stakeholder de
Freemam (1983): qualquer individuo ou grupo que pode
afetar o alcance dos objetivos organizacionais ou que é
afetado pelo alcance destes.

Os objetivos organizacionais sao alcancados pela utili-
zacdo de um Sistema de Poder que possui quatro sub-
sistemas: Autoridade, Conhecimento Especializado, Ideo-
logia e Politica (Mintzberg,1983). Os membros da Coali-
zao Interna e da Coalizao Externa usam esse Sistema para
agir interna e externamente.

O comportamento organizacional é descrito segundo
o trabalho de Hrebiniak & Joyce (1985), no qual o grau
de determinismo ambiental, isto é, a capacidade do
ambiente externo a organizaco influenciar ou restringir
suas acdes, e a capacidade de escolha estratégica
(Child, 1972), isto é, a autonomia da organizacao de deci-
dir, antecipar-se ou ainda influir nas situacées de mudan-
¢a, sao considerados separadamente.

Quanto a influéncia ambiental, considera-se importan-
te o conceito de regulacdo de Mitnick (1980) como “um
processo, consistindo em restricio intencional na ativida-
de do regulado, por uma entidade externa”.

A PESQUISA

Realizou-se, inicialmente, para a operacionalizacao da
pesquisa, uma revisao bibliogréafica visando ac levantamen-
to de publicagbes com assuntos relacionados ao escopo
do trabalho. O estudo bibliografico estendeu-se durante
todo o trabalho, realimentando e atualizando os resulta-
dos obtidos a cada passo.

Um primeiro estudo exploratério foi feito para verifi-
car a pertinéncia do tema e as possibilidades concretas de
realizacdo da pesquisa. Nesse sentido, foram feitas visitas
a Eletrosul, nas quais se conversou com funcionarios que
vivenciaram parcela ponderéavel da vida da organizacao,
obtendo-se informagoes e opinides que indicaram a possi-
bilidade de continuacéo do trabalho. Ja nessa fase foi co-

letado material na organizacao e em bibliotecas, reforcan-
do as evidéncias.

Na etapa seguinte, de implementacdo da pesquisa,
coletou-se grande quantidade de material publicado, na
biblioteca da empresa e com os préprios funcionarios da
Eletrosul. Destacaram-se, entre outros, a série de Boletins
de Diretoria de 1970 a 1994 e o Boletim Estatistico de
1993 da Diretoria de Financas. Esse material, somado a
livros, dissertactes, teses e artigos relacionados a historia
do setor elétrico e do Pais, permitiu uma primeira base
para o entendimento dos contextos externo ¢ interno.

Partiu-se, a seguir, para as entrevistas. Selecionou-se
uma lista de membros e ex-membros da Eletrosul que atua-
ram no periodo considerado. Nessa lista, composta por
15 pessoas, foram incluidos presidentes, diretores, enge-
nheiros com func¢des técnicas, chefes de departamento,
chefes de divisao e sindicalistas. Os presidentes foram es-
colhidos em virtude de sua posicio privilegiada nas deci-
sbes da empresa e do papel relevante de interlocutores
entre o ambiente e o interior da organizacao. Os direto-
res, chefes de departamento e chefes de divisao foram
selecionados devido & importancia dos seus respectivos
setores nos episddios significativos de mudanca na em-
presa, detectados no estudo exploratério. Os sindicalistas
e demais entrevistados foram escolhidos por motivos idén-
ticos. Essa lista modificou-se ao longo do processo, exi-
gindo substituicado de nomes em fun¢éo dos dados obtidos
a cada entrevista e da interacio com os documentos, bem
como, em alguns casos, devido a nao-disponibilidade do
contatado inicialmente.

Procurou-se seguir uma ordem cronoldgica nas entre-
vistas, relacionando-se o periodo sob investigacao com o
de maior atuacio e nivel de informacao do entrevistado
na empresa. Assim, um diretor da primeira administracao
antecedeu outro da segunda. Visava-se levantar, em cada
momento, a histéria da empresa, o seu contexto e o seu
sistema de poder, bem como possibilitar a conexao com o
periodo seguinte.

Apbs as 15 entrevistas montou-se um quadro com os
resultados, & luz do procedimento de Pettigrew (1987).
Desvendour-se, assim, as ocorréncias no ambiente externo
do setor elétrico e da Eletrosul, permitindo a contextuali-
zacio e a consideracdo da dindmica ambiente-organiza-
¢ao0, relevantes para a pesquisa. Estudou-se a intervencéo
estatal no setor, o que conduziu & criacdo da Eletrobras e
da Eletrosul. No periodo do regime militar destacaram-se
a fase de crescimento do setor, as dificuldades econdmicas
e os seus reflexos nas empresas. A crise dos anos 80 teve
causas financeiras e politicas. Espaco especial foi concedi-
do ao estudo das restricdes financeiras, uma forma de
regulacéo, e de suas repercussdes nas organizacdes do
setor. O estudo da reacdo do setor e das novas propostas
concluiu a etapa relativa ao contexto externo.

Revista de Administragéo, Sao Paulo v.34, n.2, p.81-90, abril/junho 1999

83



notas & comunicagbes

Na anélise da mudanca organizacional, dividiu-se o es-
tudo em quatro periodos:
¢ 1968-1980 — formagcao, consolidacao e primeiras difi-
culdades;
¢ 1980-1985 — gestacao da crise;
e 1985-1990 — acirramento da crise;
* 1990-1993 — intervencao do governo.

Essa divisao temporal foi adotada tendo em vista a ocor-
réncia, no final de cada periodo, de mudangas significati-
vas no ambiente externo, no poder organizacional e no
sistera de poder interno.

Os fatos relevantes e marcantes foram selecionados,
montando-se um quadro referente ao contexto interno.
Este, em conexaoc com o contexto externo, permitiu
determinar o contefido e entender o processo das
modificacdes na Coalizio Externa (stakeholders), na Coa-
lizao Interna, no Sistema de Poder (e em seus subsistemas),
conforme descrito a seguir.

Os antecedentes

Nos anos 60 consolidou-se a tendéncia do pbs-guerra,
reforcada no governo de Juscelino Kubitschek, de inter-
vencao estatal no setor elétrico (Medeiros, 1993).

As empresas do setor, privadas e ligadas a grupos es-
trangeiros, atuavam isoladamente, com planejamento pré-
prio. O rapido crescimento do Pais exigiu a interligacao, a
coordenacéo e a expansao da oferta de energia elétrica,
com confiabilidade e economia de escala (Dias, 1988;
Medeiros, 1993).

Em 23 de dezembro de 1968 constituiu-se a empresa
Centrais Flétricas do Sul do Brasil S.A. (Eletrosul), de eco-
nomia mista, subsidiaria da Eletrobras. Seus objetivos eram
realizar estudos e projetos, construir e operar usinas pro-
dutoras e linhas de transmissao de energia elétrica no Sul,
integrando-se com o resto do pais, em conjunto com as
trés concessionarias estaduais, e tendo sob seu encargo as
empresas da Eletrobrés localizadas na regiao.

Periodo 1968-1980 — formagéo, consolidagao e
primeiras dificuldades

No periodo de 1968 a 1980, a organizagdo procurava
alcancar seus objetivos por meio de planejamento e cons-
trucao de usinas, linhas e subestagdes.

A prioridade no planejamento e na construcao de gran-
des obras, pela sua complexidade, exigiu a contratacdo de
especialistas. A responsabilidade e o vulto dos recursos
desses empreendimentos levaram a tecnoestrutura da
empresa a influenciar decisivamente nas decisdes. Soma-
ram-se a esse fato a existéncia de recursos e o interesse
governamental “na consolidagao dos investimentos fede-

rais no Sul” (entrevista 1). Permitiu-se, assim, a influéncia
preponderante do subsistema de Conhecimento Especia-
lizado, no qual a tecnoestrutura se apoiou.

A perspectiva de crescimento pessoal, em conjunto com
o da organizacio, atraiu os técnicos para a empresa. As
condicdes de trabalho e de carreira eram promissoras,
criando sinergia ¢ uma atmosfera de trabalho e coopera-
¢80 (entrevistas 1, 2, 8 ¢ 9). A utilizagdo de normas e proce-
dimentos para recrutamento, selecdo e treinamento contri-
buiu para o fortalecimento e a disseminacéo de habitos, pres-
supostos e crencgas comuns. Houve, assim, a formagéo, o
crescimento e a consolidacao do subsistema de Ideologia.

A incorporacao das empresas federais do Sul, como
Alegrete, Charqueadas e Sotelca, constituiu um choque
cultural {entrevistas 1 e 4) devido a convivéncia entre
funcionarios de empresas com culturas diferentes. Na ad-
ministraco superior, os cargos de diretoria foram dividi-
dos, informalmente, entre os estados do Sul. Essa divisao
levou a um encapsulamento das diretorias que exigiram
autonomia nas decisdes internas. Era o inicio de disputas
internas por causa da influéncia dos governos estaduais. As
disputas alastraram-se pela organizacao, havendo a forma-
¢io de grupos e a atuagao do subsistema de Politica.

A segunda presidéncia da empresa valeu-se de praticas
politicas (entrevistas 2, 3 e 8), tomando decisdes técnicas
em desacordo com os setores competentes e nomeando
assessores por motivacio nao-técnica. O subsistema de
Politica cresceu.

O desenvolvimento da organizagdo exigiu um sistema
de regulamentos administrativos e burocréticos, com a
padronizacdo de procedimentos. Existia o respeito e o
cumprimento de suas prescri¢des. A hierarquia era respei-
tada {entrevistas 1 e 2). Houve, entdo, a formacao, a con-
solidacdo e a manutencao do subsistema de Autoridade.

No periodo de 1968 a 1980 (figura 1), na Coalizdo
Externa, os stakeholders relevantes foram a Eletrobras
{acionista majoritaric e com o poder de nomear o presi-
dente), o Governo Federal, as concessionarias (em virtude
da divisao de atribuicdes e das decisdes a serem tomadas
em conjunto) e os governos estaduais (influéncia politica
na esfera federal e pela indicacdo de diretores). A Coali-
z4o Interna, por sua vez, teve como membro influente a
tecnoestrutura. A influéncia dos gerentes aumentou com
a consolidacdo do subsistema de Autoridade. A primeira
presidéncia utilizou-se dos subsistemas de Autoridade e de
Conhecimento Especializado e a segunda dos subsistemas
de Politica e de Autoridade.

Periodo 1980-1985 — gestacao da crise
A década de 80 trouxe um panorama diferente. O agra-

vamento da crise econdmica do Estado refletiu-se na organi-
zacao por causa da paralisacio dos empreendimentos, das
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Periodo 1985-1990 —
acirramento da crise

O advento da Nova Republi-
ca criou um quadro inteiramente
novo nas estatais federais do setor
e na Eletrosul em particular. Como
o Governo Federal tinha sua sus-
tentacao politica na chamada Ali-

letrobras

Figura 1: Organizacao, Coalizdo Externa, Coalizao Interna e

Subsistemas de Poder — 1968-1980

restricOes salariais, das piores condi¢cdes de trabalho e de
carreira. Os membros da tecnoestrutura e os gerentes per-
ceberam a mudanca do ambiente externo e a intencao da
direcdo da empresa de ndo acatar as decisdes técnicas. Rea-
gindo a essa ameaca, -0s gerentes organizaram-se na Associa-
¢ao dos Profissionais da Eletrosul (Aprosul). O crescimento
dessa entidade nao-legitimada pela estrutura formal, abrin-
do os seus quadros aos funcionéarios em geral, caracterizou a
disseminagao, o estabelecimento e a influéncia crescente do
subsistema de Politica na organizacao.

O subsistema de Ideologia, por sua vez, perdeu influ-
éncia devido a deterioracdo das
condi¢des de carreira e de trabalho

anca Democratica, formada pelo
Partido do Movimento Democréti-
co Brasileiro (PMDB) e pelo Parti-
do da Frente Liberal (PFL), houve
uma divisdo de areas de influén-
cia entre esses partidos no que diz respeito aos postos de
comando das organizacdes estatais (Skidmore, 1991;
Gouvéa, 1994). O periodo caracterizou-se pela intensida-
de da politizacdo interna. A indicacdo de um presidente
que supostamente utilizava a empresa para fins partida-
rios trouxe a preponderancia do subsistema de Politica
(entrevistas; Souza, 1995).

A Aprosul buscou apeio nos empregados, alegando a
defesa da empresa. Os gerentes procuraram, sem se aliar
ao Sindicato, garantir a manutenco das posi¢ées e da influ-
éncia vigentes. A diretoria confrontou-se com essas forcas.

na empresa. “Os desentendimen-
tos internos agravavam-se. Havia o
problema das obras paradas ou aca-
badas e o pessoal sem muito o que
fazer e gerando presséo para con-
tinuar em Florianépolis. A partir de
1983, aumentam o absenteismo, as
doengas, o alcoolismo e a procura
de outras atividades remuneradas
externas” (entrevista 13).

No periodo de 1980 a 1985 (fi-
gura 2) ocorreu, na Coalizao Exter-
na, o aumento da influéncia das
concessionarias e dos estados na
disputa por recursos escassos. A
influéncia dos governos estaduais
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deu-se, também, em funcao da aber-

tura politica e do avanco da oposi-
¢20 ao governo. Houve uma divisao

Figura 2: Organizagdo, Coalizédo Externa, Coalizdo Interna e
Subsistemas de Poder — 1980-1985
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O subsistema de Conhecimento Especializado perdeu
influéncia devido a politizacao e & nao-consideragao, pela
presidéncia, dos gerentes e técnicos nas decisdes. As res-
tricdes financeiras, entdo em vigor, agravaram a crise e o
confronto.

O subsistema de Autoridade também perdeu influéncia
por causa da quebra de hierarquia em decorréncia da
politizacao. “Houve uma crise administrativa generaliza-
da” (Souza, 1995).

O subsistema de Ideologia tornava-se fraco pela dispu-
ta interna e pelo clima de confronto. O aumento de doen-
cas, 0 absenteismo e a procura de alternativas profissio-
nais fora da organizacéo indicavam o clima reinante e a
falta de motivacdo no ambiente de trabalho (entrevista 13).
A divisao entre a Aprosul e os gerentes também diminuiu
a coesao interna.

No periodo de 1985 a 1990 (figura 3), na Coalizéo
Externa destacaram-se as influéncias do Sindicato Sinergia
e do Partido da Frente Liberal (PFL). A Aprosul teve sua
influéncia substituida pela do Sindicato a partir da segun-
da gestao do periodo (entrevistas 6 e 8). Na Coalizéo In-
terna, os gerentes procuraram manter a articulacdo e a
influéncia. A tecnoestrutura perdeu poder.

O confronto da presidéncia com a Aprosul e os gerentes
chegou ao auge com as dentncias de irregularidades e
desmandos na conducao da empresa. A Eletrobréas foi obri-
gada a intervir na empresa, diminuindo, em parte, o poder
da presidéncia e criando um Conselho de Administragéo.

Na segunda presidéncia do periodo (Paulo Melro), os
gerentes foram prestigiados pela Administracao, afastando-
se do confronto direto. O Sindicato continuou suas ativida-
des reivindicatorias, mantendo a politizagao interna e con-

duzindo greves. O nivel de confronto, apesar disso, néo foi
tao intenso quanto o da gestao anterior. Nao existiram, en-
tretanto, liderancas e propostas para a crise da empresa.

A situacdo financeira continuava critica, sem investi-
mentos e com endividamento crescente, resultando em
um contingente de funcionérios inativos e na inexisténcia
de alternativas para o redirecionamento da funcéo da
empresa.

O ultimo presidente do periodo (Fernando Bastos) as-
sumiu quando ja se articulava a sucessédo no Governo Fe-
deral. Ao PFL e ao Sindicato n&o interessavam o conflito
por meio de greves, por causa dos prejuizos politicos. Os
questionamentos sobre o papel e as fun¢des do Estado,
na imprensa e nos meios politicos e académicos, trouxe-
ram propostas de privatizacéo das estatais e de desregula-
mentacao desses setores. Assim, presidéncia, sindicato e
gerentes estabeleceram uma coexisténcia pacifica (en-
trevista 11; Souza, 1995).

O subsistema de Politica cresceu em funco da politizacao
interna preexistente, a qual se agravou com a politizagdo
vinda da interferéncia externa. Essa interferéncia aconteceu
no final do governo do Presidente José Sarney, de profunda
crise econdmica e conflitos partidarios. O subsistema de Co-
nhecimento Especializado continuou perdendo influéncia,
assim como os de Autoridade e Ideologia, por causa da situa-
¢a0 de paralisacio da empresa.

Periodo 1990-1993 — interveng¢éao do governo

A permanéncia da crise na empresa foi o contexto do
inicio da gestao do presidente Amilcar Gazaniga. Indicado
pelas forcas de apoio ao Governo Federal nos estados de

atuacao da empresa, assumiu com
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Parana
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‘ \ Presidéncia | .

poderes para, em seis meses, Via-
bilizar a organizacdo ou extingui-la
(entrevista 15; Souza, 1995).

Baseado em suas anélises pre-
liminares, o presidente decidiu-se
pela imposicdo da hierarquia e da
autoridade, diminuindo ou eliminan-
do a politizacao (em especial a do
Sindicato).

A redugzo do quadro em 2 mil
funcionarios, o ponto eletrénico,
o enfrentamento da greve, a demis-
sdo de sindicalistas e a substituicdo
de gerentes, no contexto do gover-
no Fernando Collor de Mello de re-
formas urgentes e profundas, mu-
daram o Sistema de Poder na or-

Aprosul

¥

Governo Federal

Figura 3: Organizacao, Coalizao Externa, Coalizdo Interna e

Subsistemas de Poder — 1985-1990

ganizacdo. O subsistema de Auto-
ridade impos-se pela postura de in-
tervencao. A politizacao interna di-
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minuiu. O Sindicato perdeu poder, por causa do medo de
demissdes e do decréscimo do quadro de funcionarios.

Souza (1995), tendo em vista o estilo autoritario da
administracdo da empresa, concluiu que a participacdo e
a motivacdo diminuiram. O subsistema de Ideclogia (coe-
sd0 interna) diminuiu sensivelmente.

A crise financeira nao permitiu a reativagdo da empre-
sa, e 0 enxugamento do quadro de técnicos experientes
levou ao decréscimo do subsistema de Conhecimento Es-
pecializado.

No periodo de 1990 a 1993 (figura 4), predominou na
Coalizao Interna, com hegemonia, a presidéncia, apoiada
no subsistema de Autoridade. Os demais componentes nao
constituiram obstaculos as decisdes do presidente. Na
Coalizao Externa preponderou o Governo Federal, que
indicou o presidente da empresa como representante ple-
nipotenciario.

Ambiente

Presidéncia

el

Governo Federal

Figura 4: Organizacao, Coalizao Externa, Coalizdo
Interna e Subsistemas de Poder — 1990-1993

Anadlise consolidada — periodo de 1968 a 1993

Consolidando as anélises anteriores, de forma conjun-
ta e sequiencial, montou-se o quadro da péagina seguinte.
Observando-se esse quadro, pode-se verificar:

* as quatro primeiras linhas indicam que cada subsisterna
de Poder teve modificada sua influéncia, quanto aos re-
sultados organizacionais, ao longo dos intervalos de tem-
po considerados. A influéncia do subsistema Autorida-
de, por exemplo, aumentou no periodo 1968-1980,
diminuiu nos periodos 1980-1985 e 1985-1990 e au-
mentou novamente no periodo 1990-1993;

¢ a linha seguinte mostra duas mudangas no subsistema de
Poder com maior influéncia interna {predominante). A
primeira ocorreu no periodo 1985-1990, com a substitui-
¢ao do subsistema de Conhecimento Especializado pelo
de Politica. A segunda aconteceu no periodo 1990-1993,
com a troca do subsistema de Politica pelo de Autoridade;

* 0 Poder da Eletrosul em face do ambiente aumentou no
primeiro periodo (1968-1980). Em seguida, diminuiu
em todos os outros intervalos considerados;

* nos periodos analisados, diferentes stakeholders rele-
vantes influiram ponderavelmente na Coalizdo Externa.
O Governo Federal, principal acionista e responsavel
pela nomeacio da presidéncia da empresa, esteve pre-
sente todo o tempo;

* 0 Governo Federal dominou a Coalizdo Externa nos

periocdos 1968-1980 e 1990-1993. Nos demais perio-

dos a Coalizao Externa esteve dividida;

na Coalizdo Interna, os membros com relevante influén-

cia variaram nos intervalos de tempo analisados. A presi-

déncia exerceu poder durante todo o periodo 1968-1993;

* as interferéncias externas na Eletrosul assumiram for-
mas e intensidades diversas ao longo do tempo. As res-
tricdes financeiras iniciaram-se no final da década de
80, permanecendo até 1993. As interferéncias politi-
cas atuaram significativamente a partir de 1985, soman-
do-se as restrices financeiras.

Fatores intervenientes na mudanca
do sistema de poder

Pode-se, em conseqiiéncia do exposto, identificar os
fatores intervenientes na modificacao do Sistema de Po-
der {figura 5), no periodo de 1968 a 1993, e categoriza-
los em exdgenos e endégenos.

Os fatores exégenos podem ser divididos em con-
textuais e setoriais. Os fatores contextuais relacionam-
se as decisdes econdmicas e politicas nacionais, refletin-
do-se na empresa e nas suas atividades (regulacéo, na de-
finicdo de Mitnick (1980)).

A regulacdo do Governo, no periodo de 1968 a 1993,
efetivou-se de trés maneiras:

* restricio tarifaria e endividamento externo para a ex-
pansio do sistema;

e orientagdo do Il Plano Nacional de Desenvolvimento
(PND) para a manutencdo do crescimento, levando a
acréscimo dos investimentos, substituicio de energéticos
e subsidio as indstrias eletrointensivas;

* nomeacio de presidentes e diretores comprometidos
com interesses externos (dos partidos, das concessionéa-
rias estaduais e dos governos federal e estaduais) em
detrimento dos objetivos da organizacao.

A duracdo e a restritividade da regulagao, em espe-
cial as restri¢des financeiras, tiveram importancia deci-
siva nas dificuldades da Eletrosul. As interferéncias po-
liticas serviram de acelerador do processo de politizacao
interna.

Os fatores setoriais, por sua vez, referem-se ao ar-
ranjo institucional do setor, com concessionarias federais
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Consolidacdo da Andlise do Periodo de 1968 a 1993

Periodo 1968-1980 1980-1985 1985-1990 1990-1993
Conhecimento Especializado Aumenta Diminui Diminui Diminui
Autoridade Aumenta Diminui Diminui Aumenta
Politica Aumenta Aumenta Aumenta Diminui
Ideologia Aumenta Diminui Diminui Diminui
Subsistema Predominante Conhecimento Conhecimento Politica Autoridade
Poder Organizacional Aumenta Diminui Diminui Diminui
Stakeholders Relevantes Governo Federal Governo Federal Governo Federal Governo Federal
Concessionarias Concessiondrias Concessionarias
Estaduais Estaduais Estaduais
Eletrobras Aprosul Sindicato
PFL
Eletrobras
Coalizdo Externa Dominada Dividida Dividida Dominada
Coalizao Interna — Membros Tecnoestrutura Tecnoestrutura Gerentes Presidéncia
Influentes Presidéncia Presidéncia Presidéncia
Gerentes

Sotelca Restrigbes Financeiras Interferéncia Intervencédo

Eventos Importantes Inicio Politizagéo Aprosul Politica Externa Restrigdes Financeiras
Restrigdes Financeiras Restrigdes Financeiras

Endbgenos ~ Sistema de Podere
(Histéricos) = Coalizdo Interng- ~* 20
Fatores subsistema preponderante)
Intervenientes T :

Figura 5: Fatores Intervenientes na Mudanca do
Sistema de Poder

e estaduais, possuindo atribuicbes conflituosas, nao-
esclarecidas, e um sistema de fluxo financeiro interno que
permite as inadimpléncias, gerando atritos e influindo nas
restricdes financeiras.

Os fatores endégenos, ligados a histéria da organi-
zacao, dizem respeito ao equilibric do Sistema de Poder e
da Coalizao Interna no periodo anterior & substituicdo do
subsistema predominante.

Conseqiiéncias da mudanga no sistema de poder

As interferéncias da Coalizdo Externa levaram a modi-
ficacdes no equilibrio inicial do Sistema de Poder (1968-
1980) e, em duas ocasides, a troca do subsistema com
maior influéncia. O periodo inicial foi o de maior produti-
vidade e de alcance dos objetivos organizacionais.

A Coalizdo Interna, ao reagir a mudanga do status quo,
visava manter o equilibrio inicial do Sistema de Poder. No
periodo 1980-1985 preponderaram na Coalizio Interna a
tecnoestrutura, os gerentes e a presidéncia, e no Sistema de
Poder o subsistema de Conhecimento Especializado. A in-
terferéncia governamental levou a reacéo da tecnoestrutura
e dos gerentes por meio da politizacdo interna.

A politizacao interna, somada & permanéncia das difi-
culdades financeiras e a falta de proposicio e implemen-
tacdo de alternativas, resultou no decréscimo do Poder
Organizacional. Esse decréscimo de Poder foi acompa-
nhado por perda de autonomia, em face da duracao e da
restritividade da regulacio, realimentando a intensidade
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dos fatores intervenientes, e do incremento das dificulda-
des organizacionais.

Na segunda mudanga {subsistema de Politica pelo de
Autoridade, no periodo 1990-1993), as divises da Coali-
z&0 Interna (gerentes, Sinergia e presidéncia) e a inexis-
téncia de um subsistema de Ideologia com influéncia
ponderavel (em comparacao com o de Politica) nao per-
mitiram, internamente, uma reacao eficiente ac governo.
O subsistema de Conhecimento Especializado estava em
decadéncia, haja vista a paralisacao das atividades da em-
presa. A reacao politica da Coalizao Interna (greves, ma-
nifestactes) foi esmagada pela presidéncia, apoiada no
subsistema de Autoridade. Nao ocorreu um redireciona-
mento da empresa, realimentando a acio dos fatores
intervenientes.

Em conseqiiéncia, a regulacio externa, ocasionando a
perda da preponderancia do subsistema de Conhecimento
Especializado, assim como a reacéo inadequada da Coali-
z30 Interna a interferéncia ambiental, levaram a organiza-
¢80 a crise como concessionaria federal de energia elétrica.

A dinamica do sistema de poder

A identificacdo e a categorizacdo dos fatores inter-
venientes na mudanca do Sistema de Poder, bem como o
conhecimento do relacionamento entre esses fatores e o
Sistema de Poder, permitiram esquematizar a dindmica do
Sistema de Poder na Eletrosul, conforme consta na figura 6.

Contextuais

Poder
Organizacional

Sistema k

Exégenos de Poder

[somes |

| Endogenos

Figura 6: Dindmica do Sistema de Poder

Dessa forma, conclui-se que:

¢ A mudanca do Sistema de Poder no periodo de 1968 a
1993 foi o resultado de um processo em que intervie-
ram fatores ex6genos e endégenos. Os exdgenos relacio-
navam-se com a regulacéo do Governo, via restricbes
financeiras e interferéncias politicas. Os end6genos es-
tavam ligados a histéria da organiza¢ao e ao arranjo ini-
cial da Coalizao Interna e do Sistema de Poder.

* A mudanca do Sistema de Poder efetivou-se por meio
da variacdo relativa da influéncia dos subsistemas de
poder quanto aos resultados organizacionais. Assim, o

processo de mudanca do poder interno foi caracteriza-
do pela modificagéo da influéncia, ao longo do tempo,
das parcelas constituintes do Sistema de Poder (subsis-
temas de poder).

A mudanca do Sistema de Poder pode ser observada
pela modificacio do subsistema com maior influéncia e
ocorreu:

- de forma continua (incremental), nos periodos 1968-
1980 e 1980-1985, com relagao ao aumento e, apos,
ao decréscimo de influéncia do subsistema de Conhe-
cimento Especializado;

- aos saltos (quantum leaps), na substituicio do
subsistema de Conhecimento Especializado pelo
subsistema de Politica (1985-1990) e deste pelo
subsistema de Autoridade (1990-1993).

Num primeiro instante, as interferéncias externas pro-

vocaram uma alteracdo no poder interno que n&o foi

suficiente para modificar substancialmente o arranjo ini-
cial do Poder (mudanca incremental).

O salto na modificacdo do Poder estava relacionado
com a maijor intensidade da regulacao, comparativamen-
te & interferéncia existente durante o periodo de mu-
danca incremental (1968-1985), haja vista:

- o somatorio das restricbes financeiras com a instrumen-
talizacéo politico-partidaria, na substituicio do subsistema
de Conhecimento Especializado pelo de Politica;

- aintervencéo do governo, em um momento de inten-
sa crise em face das dificuldades financeiras e interfe-
réncias politicas, quando o subsistema de Autoridade
substituiu o de Politica. }

Ocorreu, entdo, num segundo instante, a regulacéo com

intensidade suficiente para modificar substancialmente

o poder na organizacao. Além disso, o equilibrio inicial

da Coalizéo Interna e dos subsistemas de poder ja se

encontrava, nessa ocasiao, um pouco mudado.

O equilibrio da Coalizao Interna e do Sistema de Poder
anterior ao salto influiu na reacio da Coalizio Interna
a regulacdo. A forma (por meio do subsistema de Politi-
ca) e a intensidade da resposta da Coalizao Interna esta-
vam diretamente relacionadas com esse arranjo, confor-
me constatado nos dois episédios acontecidos na em-
presa (1985-1990 e 1990-1993).

A reacéo da Coalizao Interna quando da ocorréncia do
salto, realimentando os fatores intervenientes, aumen-
tou as dificuldades da empresa. O uso do subsistema de
Politica (1985-1990) e a intervencéo da Coalizao Exter-
na com a utilizacao do subsistema de Autoridade (1990-
1993) néo conseguiram equacionar a solucio para a
crise da empresa e, conseqiientemente, enfraqueceram
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a Eletrosul ante o ambiente, levando ao aumento da agéo
dos fatores intervenientes.

e A realimentacio ocorreu por meio do decréscimo do
poder organizacional. A crise interna diminuiu os resul-
tados organizacionais, tornando a Eletrosul menos in-
fluente no ambiente e mais exposta a acao da regulagao
da Coalizdo Externa.

CONCLUSOES

No Brasil (assim como em outros paises em desenvol-
vimento), as empresas pablicas criadas ao longo de seu
processo historico nao tém, ainda, a dinamica do seu rela-
cionamento com o ambiente suficientemente desvenda-
da. O estudo desse tema sob a 6tica do Poder é funda-
mental para a proposicao e a implementacao de futuras
politicas publicas.

No caso especifico do setor elétrico, conviverdo em-
presas estatais e privadas em um ambiente competitivo. O
governo tera a tarefa de regular o setor, intervindo em
favor dos interesses nacionais. A sociedade devera partici-
par na defesa de suas necessidades de energia a um pre¢go
compativel com as suas possibilidades e os seus anseios.

Atualmente, o debate sobre o novo arranjo institucional
gira em torno de como e quanto de interferéncia estatal

futuro. Porto Alegre, RS, Sagra, 1997.
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