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RESUMO

Este estudo tem como objeto de reflex@o a cultura organizacional e como fonte de dados
empiricos as Revistas (2005 e 2006) e Relatorios Anuais (2004 e 2005) da Odebrecht e
Petrobras. Por meio da comunicacio institucional das empresas, desenvolveu-se um
estudo comparativo elegendo como categorias de andlise (1) a forma de exposi¢cdo de
conquistas, (2) o foco na responsabilidade sdcio-ambiental; (3) os programas de
formacdo; (4) os principios de gestdo; (5) a sucessdo e ascensdo profissional e (6) o
processo de contratacdo. Os resultados apontam convergéncia dos trés primeiros temas,
embora, as vezes, recebam enfoque diferenciado; enquanto os trés dltimos sdo refutados
ou nem sequer sdo mencionados por alguma das publicagdes, exibindo divergéncia.
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1 INTRODUCAO

Partindo da compreensdo que uma organizacdo é uma construcdo social que
institui um micro-ambiente culturalmente particular, as caracteristicas da cultura
organizacional sdo necessariamente moldadas pela cultura da sociedade, tanto no
sentido mais geral, a cultura nacional, quanto na esfera local e regional. No entanto,
numa mesma localidade € possivel surgir organizacdes com culturas bastante
diferenciadas. Varios fatores contribuem para tal; entre os principais estdo as
especificidades dos seus fundadores (MEIER, 2004) e o ambiente institucional no qual a
organizagdo estd inserida (NORBERTO, 2007).

A reflexdo aqui desenvolvida aborda a cultura organizacional a partir de uma
andlise comparativa da cultura de duas organizacgdes, a Petrobras S.A. e a Construtora
Norberto Odebrecht °, corporagdes multinacionais que t€ém em comum o fato de terem
como berco a Bahia. A fonte de material empirico sdo as Revistas publicadas pelas

organizagdes e os seus relatdrios anuais.
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Esta comunicacdo é composta de cinco partes, incluindo a presente introdugao.
Na segunda parte, desenvolve-se uma reflexdo sobre cultura organizacional a partir de
uma literatura de gestdo sobre o tema. Na terceira parte, apresentam-se os principios
metodoldgicos adotados; em seguida apresenta-se a andlise comparativa da cultura das
duas organizagdes e, na quinta parte, sdo feitas algumas consideracdes a titulo de

conclusdes parciais alcancadas.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL: NOCOES BASICAS

Segundo Norberto (2007), uma organizacdo € um locus de um processo
civilizatério especifico, incitando e inibindo atitudes e comportamentos.
Conseqiientemente, um mesmo grupo de pessoas, frente a um mesmo tipo de situagdo,
pode ser levado a agir, ou reagir, de forma diferente a depender da cultura da
organizagdo onde estdo inseridas.

A percepcdo deste fato levou a configuracdo do campo de estudos sobre a
cultura organizacional, a partir da segunda metade do século XX. Especificamente, do
fim da década de 50 até a década de 70, observava-se a cultura empresarial como uma
forma de enfretamento dos problemas decorrentes da internacionalizag¢do das industrias
e o convivio com as distintas culturas do globo. (Aktouf, 1996).

No inicio dos anos 80, este entendimento sobre a cultura configura um quadro
desordenado de valores e conceitos, no qual se agrupavam consideracdes diversas a
cerca do conjunto de elementos da esfera empresarial. E de forma gradativa e em
associacdo a compreensdo da empresa como uma entidade social (Ouchi, 1981 apud
Aktouf, 1996) que se chega a um consenso sobre a definicdo de cultura organizacional
como “[...] a quase mdagica comunhdo de todos, patrdes e operarios, dirigentes e
dirigidos, em um mesmo e entusiastico movimento de sustentacdo da empresa e de seus
objetivos.” (AKTOUF, 1996, p. 43).

Como justificativa para este avanco conceitual, o autor recorre a situacdo de
anomia caracteristico das sociedades industrializadas, o que permite o aumento do poder
dos dirigentes, aliada a necessidade de exposi¢do de uma cultura empresarial como
forma de se desenvolver uma identidade para a organizacdo — recurso util no
enfrentamento das crises e do desemprego vivenciado no periodo.

As consideracdes deste autor filiam-se as de Chanlat (1996) quando este expde o
privilégio do fator “motivacional” em detrimento do “simbdlico” — os cddigos, as

linguagens, a alteridade etc — nas andlises vigentes sobre comportamento organizacional



até a década de 80. A prevaléncia deste aspecto temdtico traduz uma conveniéncia do
corpo empresarial moderno, impregnado por uma mentalidade econdmica, quantitativa,
visando produtividade e rendimento em curto prazo, o que exige a potencializacido de
técnicas de controle e opcao pelo descarte de um pensamento externo de ordem critica,
ja que este pode abalar a ordem organizacional firmada.

Como forma de solugdo, o autor tenta resgatar, com auxilio da antropologia
organizacional, a unidade e especificidade do ser humano, o qual foi sucumbido por
exercicios e experimentagdes trabalhistas que se filiam, exclusivamente, a busca pelo
ganho continuo e crescente e por uma satisfacdo humana fantasmagorica.

Esta acdo ndo se pretende utdpica ou romantica, visto até que se aproxima do
que Aktouf (1996) descreve como preciso para a formagdo de uma nova superestrutura
para a humanidade. Segundo ele, a empresa € um espaco de partilha que exige a
proximidade concreta e vinculos afetivos com os dirigentes € um comportamento
habitual, generoso, justo e igualitdrio entre todos. Deste modo, anulam-se os privilégios
exclusivos, a diferenca de status e o distanciamento, delineando-se uma nova pratica de
relacdo social mais harmoénica e humana.

Afinal, ja se tem consciéncia de que este elemento “relacional” é de vital
importancia para o funcionamento da engrenagem empresarial, como diagnostica
Chanlat (1996, p. 44): “A ordem de interacao ¢ influenciada pelos individuos presentes,
a ordem organizacional € ao mesmo tempo o produto e os produtos da ordem societal e
da ordem mundial.”

Consciente destes principios, Schein (2001) desenvolve um esquema préprio
para a analise da cultura organizacional, o qual se tornou pedra fundamental para os
estudos na area. No quadro proposto pelo autor, ela manifesta-se em trés niveis inter-
relacionados a serem discutidos a seguir.

O primeiro nivel deste quadro compreende o dos artefatos, que consiste nos
processos visiveis, na propria estrutura da organizagdo — clima, disposi¢do fisica,
arquitetura etc — e nas formas de comportamento encenado. Se alguns elementos e
condicdes podem ser observados e apurados a primeira vista, por outro lado, ndo se
pode afirmar com conviccdo o que tudo aquilo significa, ou seja, por que as acdes se
dao daquela forma e ndo de outra ou ainda como a construcdo das organizagdes se da
deste ou daquele modo. Sao estas dificuldades que exigem o aprofundamento no quadro

proposto e a imersao no patamar seguinte.



Os valores casados ou adotados correspondem ao segundo nivel. A terminologia
expressa a necessidade de se recorrer ao discurso dos funciondrios da organizagao,
como forma de identificar os tipos de descri¢ao e a exposicao de filosofia, justificativas,
estratégias e objetivos implementadas pela empresa sdo expressas e manifestas, a fim de
se constatar a consonéncia ou divergéncia entre as percepgdes reveladas oralmente e os
valores adotados pela instituicdo. Dai, a necessidade do “‘casamento” dos valores, a fim
de se legitimar uma coeréncia nas ado¢Oes manifestas — entre o que se elegeu como
principio e o que se entende e se expressa comportamentalmente.

O terceiro nivel refere-se as certezas tdcitas fundamentais — 0s pressupostos
bdsicos — que se remetem a propria histéria da organizacdo: seu legado de crencas e
valores mais implicitos e inconscientes, jd que tais principios respaldam-se em um mito
ou na forma de fundacfo da instituicdo e sdo vistos, portanto, como certezas a serem
compartilhadas entre os integrantes da instituicdo por meio de um processo de
aprendizado continuo. E o chamado “processo de aprendizado em conjunto”, o qual visa
a doutrinacdo dos novos integrantes da organizagdo, como forma de fortalecer as
condutas comportamentais que residem na mente dos lideres empresariais, as quais, por
serem vitoriosas, sdo tidas como vilidas e corretas. E neste ponto que reside a esséncia
da cultura — sua seiva —, e € desta instancia que se precisa extrair as “certezas operantes”
compartilhadas entre os funciondarios. Sem diivida, uma tarefa complexa — até porque os
membros ndo manifestam consciéncia sobre estas certezas, ja que houve a apreensdo do
significado e, consequentemente, a automacao do ato comportamental.

Se a “auséncia de consciéncia” do entrevistado exige uma olhar mais critico e
apurado do investigador, esta mesma Otica deve estender-se sobre o teor dinamico e
profundo que o tema possui, o que requer o enfoque nos modelos mentais semeados e
instituidos organizacionalmente, ja que os mesmos funcionam como regras subliminares
para um jogo maior, complexo e duradouro: “A cultura é, portanto, produto do
aprendizado social, e as maneiras de pensar e agir compartilhadas que funcionam
acabam se tornando elementos de cultura.” (SCHEIN, 2001, p. 178, grifos do autor).

Entre os tedricos brasileiros, Fluery & Fischer (1996) desenvolvem uma reflexao
que apresenta correspondéncia com os aspectos tratados anteriormente. As autoras, em
consonancia com Chanlat (1996), resgatam e concebem os valores simbdlicos como um
denominador comum para a conduta formal e informal praticada em &ambito
empresarial. Focaliza-se ainda o0 modo como o “fundador” de determinada organizagao

“molda” a cultura da mesma, inserindo-lhe valores, visdes de negécio e de mundo que



exigem ser “[...] acatados, internalizados e incorporados pelos demais membros da
organizagdo.” (FLUERY; FISCHER, 1996, p. 41). Afinal, € a partir dai que se dd inicio

ao funcionamento autdbnomo dos elementos culturais, como expds Schein (2001).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O referido estudo consiste, portanto, em identificar fatores referentes ao
ambiente onde a organizacdo se constitui e sua modalidade de negécio e apurar os
valores que a empresa elege, responsdveis pela orientacdo de suas acdes e seus
relacionamentos com o seu ambiente, parceiros e colaboradores, que sdo expostos em
seu aparato de comunicacdo interna — revistas e relatérios anuais.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa inspirou-se livremente nos niveis
que compdem o quadro esquemadtico de Schein (2001) para a criacdo de categorias
analiticas préprias que visam ultrapassar a fronteira das prévias representacdes para se
chegar aos valores cortejados e abracados pelas organiza¢des em sua comunicagio
institucional.

Questdes referentes a estilos de gestdo, modalidades de poder e formatos de
comunicagdo entre os membros nao puderam seu apurados, em virtude da inexisténcia
de dados. Em contrapartida, foi possivel construir dois grandes blocos sobre temas (a)
divergentes e (b) convergentes, compostos, cada um deles, respectivamente, pelos trés
elementos seguintes: (al) O Lugar dos Principios de Gestdo no Discurso, (a2) Formas
de Mobilidade, (a3) Rito de Passagem: Processo de Contratacdo e (b1) Realizag¢des da
Institui¢do, (b2) Responsabilidade Sécio-ambiental, (b3) Programas de Formacao.

Como matérias-primas de andlise, foram eleitas publicacdes internas das
referidas companhias no periodo de 2004 a 2006, adotando-se o método da andlise de
conteido para a caracterizagdo global do conjunto pesquisado e tendo como foco o
discurso manifesto e as énfases editoriais.

O presente estudo consiste em uma andlise comparativa entre duas institui¢des
de atuacdo internacional e com culturas organizacionais bem distintas, embora
originarias da Bahia: a Construtora Norberto Odebrecht e a Petrobras S.A. Deste modo,
a pesquisa deteve-se, especificamente, na publicacdo bimestral interna Odebrecht

Informa (OI) da Organizagdo Odebrecht”, na Revista Petrobras’ editada pela Petrobras e
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nos Relatérios Anuais (2004 e 2005) das companhias. O acesso ao material foi possivel
junto ao Nicleo de Cultura Odebrecht, fundado em 1984, onde as edicdes foram
facilmente fornecidas, além de estarem disponiveis no site da companhia. No caso da
Petrobras, o estudo foi feito na Biblioteca da Universidade Petrobras, em Salvador. O
acesso ao local exige autorizagdo prévia e a consulta ao acervo se did mediante selecdo e
busca do material por um funciondrio.

Antes de se debrugar sobre o estudo em questio, € preciso descortinar o processo
formador destas companhias e suas caracteristicas especificas, a fim de posiciona-las e

compreender como o imagindrio coletivo nacional concebe-as.

4 ANALISE COMPARATIVA DAS CULTURAS PETROBRAS E ODEBRECHT

Neste topico serdo abordados assuntos relevantes e pertinentes para o estudo
comparativo que consiste no tema central deste bloco. Inicialmente, serdo elucidados os
contextos institucionais que permitiram a origem das organizacdes Odebrecht e
Petrobras S.A. para, em seguida, ser focalizado o ambiente das mesmas. Isto permite a
subseqiiente comparagdo dos discursos institucionais manifestos e o entendimento do

que representa a esséncia de cada companbhia.

4.1 A construcio social das organizacoes
O primeiro aspecto a ser analisado sdo as circunstancias da criagdo das
organizagdes, pois este momento fundador esclarece pilares que configuram a cultura

organizacional.

4.1.1 A Construtora Norberto Odebrecht

Morando no sul do pais, Norberto Odebrecht recebeu em sua formagéo valores
luteranos e diretrizes disciplinares de seus pais e do preceptor, o que implicava na
execucdo de tarefas domésticas e o ingresso nas oficinas da empresa — a Emilio
Odebrecht & Cia. Este é o embrido para que se compreenda a origem das suas
concepgdes filosoficas, fundamentadas nas praticas disciplinares, no respeito, na
confianga, na responsabilidade e na educagdo pelo trabalho.

Em 1941, assume as empresas do pai, Emilio Odebrecht, frente as dificuldades

enfrentadas para a aquisicdo de matéria-prima e as crises econdmicas baianas,
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imprimindo uma forma prépria e nova de conducdo administrativa. Sete anos depois, ja
havia saldado as dividas da organizagdo, firmando pactos de parceria com credores,
clientes e mestres-de-obras.

Desenha-se com isso um novo modelo corporativo, com organizaciao
descentralizada e dividida em unidades de negdcios, sendo gerida por lideres e uma
equipe especifica — todos empenhados em chegar aos resultados esperados por meio de
um processo compartilhado e sem hierarquia vertical, capaz de delegar obrigacdes aos
seus membros e de distribuir responsabilidades. E a materializagio do espirito de servir
que norteia a organizagao.

Desde 1944, a companhia fundamenta-se com a Tecnologia Empresarial
Odebrecht (TEO), sistematizada em publicagdes 24 anos depois — hoje, é composta por
trés livros. Trata-se, acima de tudo, de um instrumental, uma filosofia de vida em
consonancia com os valores formadores do proprio Norberto, caracterizados pelo foco
no trabalho e na educacio e destinando-se ao atendimento das necessidades dos clientes.
Enfim, principios morais, éticos e conceituais.

Inspirado na 6tica organicista, para Norberto Odebrecht as corporagdes devem se
propor a praticar a sobrevivéncia — amparada no atendimento e na satisfagdo do cliente;
o crescimento — preparando 0s novos para a acdo eficaz e, por fim, a perpetuidade — via
a tomada de decisd@o politica e estratégica ajustada pelo Conselho Administrativo. Um
bom exemplo para o exercicio de crescer é a forma de sucessdo executada na empresa:
sO se pode desejar a sucessdo quando se forma um sucessor, o que exige um liderado de
qualidade, o entendimento e a pratica da educagdo pelo trabalho aliada ao espirito de
servir.

Obviamente, toda esta conduta deriva do préprio processo formador da empresa:
combalida pela iminente faléncia, é reerguida das cinzas por um jovem empresario, que
vem a orientd-la sobre a relagdo com o mercado, focalizando e priorizando as
necessidades do cliente. Trata-se de uma empresa a servico desta a¢do, de modo a

legitimar o espirito de servir que orienta seu dever empresarial.

4.1.2 A Petrobras S.A.

Doze anos apds o jovem Norberto Odebrecht assumir as empresas paternas,
Getulio Vargas criava a Petréleo Brasileiro S.A. por meio de san¢do presidencial, sob o
manto do slogan “O petréleo é nosso”. Trata-se do dia 03 de outubro de 1953 e

passados 54 anos, € notéria a consolidacdo que a instituicdo goza, firmando-se como



uma das mais bem-sucedidas empresas da inddstria de petréleo, hdbil em aliar em seu
discurso a politica de desenvolvimento nacional e de responsabilidade social.

Langada com forte apelo patridtico em didlogo com um processo de construgao
de uma legitima identidade nacional, a empresa constituiu-se com capital, técnica e
trabalho exclusivamente brasileiros. Neste periodo, a Petrobras dedicou-se a construcéo
de refinarias para processamento do 6leo importado, ja que o pais importava o petréleo
por ndo dispor de tecnologia de extragao.

Ao longo destes 50 anos, a companhia dedicou-se a pesquisas geoldgicas e
geofisicas e desenvolvimento de tecnologia propria, além de capacitar-se para a
exploracdo em &4guas profundas — ponto de partida para o recorde mundial nesta
operagdo, alcancado no inicio do século XXI. J4 em 2006, a auto-suficiéncia foi selada
com a inauguracdo da Plataforma P-50, na Bacia de Campos (RJ). Suas atividades, hoje,
repousam nas inddstrias de 6leo, gés e energia, contemplando produg¢do, exploragao,
refino, transporte, armazenamento e distribuicao.

A histéria da Petrobras respalda-se no espectro desenvolvimentista que sempre
sustentou o discurso politico brasileiro. O ato de torné-lo legitimo se da pela forma de
surgimento da companhia, embalada em slogan que apresenta a matéria-prima como
propriedade nacional, aliada a uma comunicagdo que se projeta nas tentativas
permanentes de superacdo das adversidades e nos beneficios concretos que a
organizagdo pode trazer para o pais, traduzidos em sustentabilidade, ampliacdo do
quadro funcional por meio de vagas trabalhistas — o que se d4 via concurso publico —,
desenvolvimento econdmico vinculado a responsabilidade social, soberania nacional e
notoriedade no comércio internacional. Trata-se de uma organizagéo a servico de uma
causa: a crescente produtividade.

Por meio do desenvolvimento de tecnologia prépria, investindo em pesquisa,
capacitagdo técnica e acréscimos continuos na rede de atuacdo, producdo e melhoria do
servigo, a companhia aliou-se ao imaginario coletivo como uma organizagdo sélida,

com vitalidade e alentadora do “orgulho brasileiro”.

4.2 O ambiente institucional das organizacoes
As duas companhias constroem ambientes completamente distintos e com
caracteristicas e modos de gestdo proprios. O modo de fluxo continuo que o negdcio

petrolifero impde requer um tratamento empresarial diferenciado. Pelo préprio viés



militar de formacdo, a Petrobras filia-se a um forte eixo de hierarquia, autoritarismo e
centralizacdo das decisdes, exercendo sua atividade em dire¢do ao mercado.

Isto ndo invalida sua pritica empresarial, mas lanca as sementes para a
construcdo de uma cultura organizacional que difere por completo do sistema de
cooperagdo em que se baseia a relagdo horizontal e descentralizada manifesta entre os
integrantes da Odebrecht. Os ambitos de atuagdo articulados por esta companhia
refutam os ditames hierarquicos, além de condutas tayloristas e mecanicistas.

Suprimindo estes grilhdes e os vinculos de subordinagdo, adota-se o cliente
como fonte de vida da empresa, j4 que € o mesmo que oferta divisas para a sua
perpetuidade. Além da maior énfase no cliente, a forma de compreensdo sobre a
producdo na Odebrecht € outra. Concebe-se uma unidade de negécio como um nicho
particular com células autdbnomas — os chamados “canteiros de obras” — os quais
servem a um cliente que € tinico e responsavel pela obra.

Enquanto a Odebrecht focaliza a construcdo civil e rege sua atuagio por meio de
uma pritica administrativa delineada em unidades singulares de negdcios com
particularidades especificas, a Petrobras movimenta matéria-prima que exige um fluxo
continuo de exploracgdo, principiando na extragdo em aguas profundas, perpassando pelo
refino e tratamento e findando, em alguns casos, nas bombas de combustivel de postos
de abastecimento para o consumidor final. A cultura encontra, portanto, raizes distintas

para originar-se.

4.3 Analise comparativa do discurso institucional

De acordo com os principios metodolégicos previamente apresentados, a andlise
das publicagdes respeitard as categorias propostas. Inicialmente, serdo apresentados os
elementos constituintes do bloco de temas divergentes — comuns as organizagdes, mas
negligenciados ou minimizados em suas publica¢des. Tratam-se de itens como os
principios de gestdo no discurso, as formas de mobilidade e o processo de contratagdo.
O bloco seguinte expde temdticas congruentes e presentes nas duas publicagdes, embora
desenvolvidas com enfoque diferenciado. Sdo assuntos como: realizag¢des da institui¢do,

responsabilidade s6cio-ambiental e programas de formagao.

4.3.1 Temas Divergentes

a) O lugar dos principios de gestido no discurso



Uma das caracteristicas da Odebrecht Informa é expressar com minucias as
técnicas e tecnologias desenvolvidas, as conquistas alcangadas e os desafios latentes,
atentando-se sobre o patrimdnio intangivel que a organiza¢do detém — conhecimentos,
habilidades, cultura, imagem etc —, como uma valiosa matéria prima impalpavel.

Todo este exercicio € feito por meio do discurso direto dos seus integrantes e
pelos lideres, especificamente, nas colunas que possuem a TEO como enfoque central,
como a “Mensagem do Conselho”, assinada por Emilio Odebrecht e a “Filosofia
Empresarial”’, de Antonio Carlos Gomes da Costa. Ou seja, retoma-se o sentido da
educacdo pelo trabalho oferecido por Norberto Odebrecht e atualiza-se sua noc¢do para
ameacas contemporineas sem alterar sua base cldssica de servigo para o outro. Enfim,
ajusta-se o instrumental “tecnoldgico” aos tempos modernos, ja que a TEO é um
fundamento humano, moral, integrador, disciplinador e perpétuo.

Neste aspecto, a Petrobras ndo expde nenhuma forma de atuagdo ou seus
principios de gestdo, restringindo-se a breves indicacdes sobre a adogdo de algumas
acoes especificas para a melhoria produtiva ou administrativa, sem aprofundar-se na
exposicao sobre tal artificio.

b) Formas de mobilidade

Com o Sistema de Sucessdo Planejada proposta pela Odebrecht desenvolve-se
um mecanismo de sucessdo ancorado na formagao dos liderados. Ou seja, o entdo lider
ja foi capaz de formar um sucessor, o que lhe permite avangar hierarquicamente e
promover o efetivo ingresso dos seus liderados. O funcionamento fluente deste circuito
€ possivel pela pratica da educagdo pelo trabalho, programa de acdo componente de um
processo de delegacdo planejada, a qual requer o conhecimento da pedagogia da
presenca. Segundo Norberto Odebrecht, € ela que possibilita que o lider-educador
canalize tempo, presenga, experiéncia e exemplo ao liderando e educando.

A Petrobras, por sua vez, aborda um mecanismo para a mobilidade hierdarquica
na companhia na tnica matéria que trata do assunto. Trata-se do “Avanco de Nivel e
Promoc¢do da Companhia”, instrumento em que o funciondrio se auto-avalia,
reconhecendo de que modo contribuiu para o alcance dos resultados obtidos. Fatores
como cumprimento das metas, competéncias, perfil e experiéncia profissional,
percepcgao de equipe e critérios especificos da unidade sao apurados. Obviamente, estas
informagdes sdo cruzadas com a avaliacdo feita pela chefia, a fim de que se validem os
dados e se permita, quando devido, a ascensdo profissional do empregado.

c¢) Rito de passagem: processo de contratacio



Diante da inexisténcia de tal abordagem nas publicacdes, este tema exigiu que se
recorresse a andlise de Pereira & Persson (2005) e a de Odebrecht (2002), a fim de
investigar as formas de contratacdo eleitas e praticadas por estas instituicdes.

A admissdao pela Petrobras se dd por meio de participacdo e aprovacdo em
concurso publico de natureza seletiva, o qual permite a inscri¢do de todo brasileiro que
venha a preencher os pré-requisitos técnicos indicados pela companhia. Todas as
informagdes sobre a mecénica do concurso sdo disponibilizadas no Didrio Oficial da
Unido, em jornais de ampla circulacio e no site da empresa.

Na realidade da Odebrecht, o acesso se deve a propria rede social do candidato —
de preferéncia, um jovem. Este deve ingressar na institui¢do em regime de estdgio, para
que neste periodo de experiéncia possa assimilar e demonstrar as virtudes exigidas pela
companhia para a continuidade no oficio. Virtudes estas que correspondem ao carater,
ao potencial para o desenvolvimento, & motivag@o para servir, a vocacio e a garra. Sem
estas caracteristicas, ndo se pode ultrapassar a fase do “noivado” e selar o “casamento”
entre individuo e organizacao.

Se por um lado se tem praticas de sele¢do mais amplas e com regras mais claras,
a Odebrecht celebra um exercicio de escolha para a admissao pautado por critérios mais
subjetivos — prdtica que ndo invalida seu processo, mas o filia a uma conduta de
doutrinagdo que nio se identifica na Petrobras. Nesta empresa, o mérito € a ferramenta
de acesso e a etapa seguinte — o Programa de Trainnes — permite que se teste o
candidato por meio de avaliagdes técnicas. Mantém-se um regime formal na contratacio

que reflete a origem da empresa e se traduz na cultura encenada diariamente.

4.3.2 Temas comuns as duas organizacoes e diferencas de abordagem

a) Realizacoes da instituicao

A edicdo especial de abril de 2006 (n°112) da Revista Petrobras € representativa
para a compreensdo da empresa e de sua cultura. O grandioso feito da auto-suficiéncia
permitiu que se examinasse o potencial e a robustez da companhia, habil na
demonstragdo de nudmeros e exposicdo de indicios quantificiveis. O foco das
reportagens aponta as estratégias adotadas para esta conquista e expde de modo didatico
os avancos técnicos, a implantacio de novas tecnologias, o empenho no
desenvolvimento de pesquisa, as parcerias empresarias firmadas e uma grande énfase no

aspecto produtivo, exibindo em tabelas e graficos os dados numéricos referentes a



producdo atual e projecdes para o futuro. Reside-se em um terreno comercial que
maneja com destemor os indices produtivos, as taxas numéricas, as cifras monetarias e
as dimensdes espaciais — plataformas sdo comparadas com estddios esportivos (2006,
n°115): “E maior que o Maracani” ou edificios: “Equivale a um prédio de 18 andares”
(2005, n°110).

A Odebrecht, por sua vez, permanece enfatizando os principios da TEO,
mencionando avangos técnicos, desenvolvimento de pesquisa e conquistas de
produtividade. O que deve ser ressaltado € a forma de exposicdo destas conquistas.
Nelas, o espirito de servir é potencializado como um ferramental imprescindivel para a
obtencdo dos feitos. Mesmo ao apresentar assuntos técnicos, a publicacdo reforga este
elemento, como atesta Guilherme Abreu em entrevista: “O limite do crescimento da
Odebrecht é a manutengio cultural. [...] E preciso que a pessoa acredite na TEO.”
(2006, n°123, p. 21).

b) Responsabilidade sécio-ambiental

E preciso entender as diferencas no tratamento dados por estas companhias 2
questdo da responsabilidade ambiental e, mais amplamente, social. Na Petrobras, por
exemplo, este tema € enfatizado como preocupacdo central da organizacdo em seu
projeto desenvolvimentista, mas surge como coadjuvante no discurso proferido. Ou
seja, focaliza-se prioritariamente o produto obtido com altos investimentos e
capacitacdo técnica para, em seguida, deter-se na relevancia e no auxilio a preservacdo
do meio ambiente. No caso desta companhia, das capas analisadas, somente uma delas
(edicdo n°108) aborda detalhadamente as acdes sociais da institui¢do, dissecando cada
programa e expondo os reais beneficios que as capacitacdes e praticas educativas por
eles coordenadas conferem ao seu publico infanto-juvenil.

Ja a Odebrecht observa a agdo social como um mecanismo de capacitagdo da
comunidade, detectando perfis de lideres e habilitando-os a efetiva atuagdo empresarial.
Trata-se de uma transferéncia da TEO para a iniciativa em curso, para que se gerem
dividendos com a producdo realizada e se possa obter a sobrevivéncia por meio da
comercializacdo ou exploracdo de modo sistematico do artigo desenvolvido. Marcelo
Walter, lider executivo do Instituto de Desenvolvimento Sustentivel do Baixo Sul
(Ides) explica: “Nosso trabalho € identificar, mobilizar e treinar jovens nascidos no
Baixo Sul com espirito de lideranga e vocacdo para assumir projetos” (2006, n°125).
Almeja-se refletida nestas a¢Oes sociais as proprias premissas que orientam o vir a ser

da companhia — gestual que a Petrobras ndo apresenta com tamanha profundidade.



¢) Programas de formacao

Sentencia Costa (2004, p. 127): “[...] a Tecnologia Empresarial Odebrecht € uma
tecnologia educacional. Do ponto de vista do processo civilizatério, a educagdo é a
comunicagdo intergeracional do humano”. Esta diferenciada ferramenta permite que se
alinhem os envolvidos em torno de acdes geradores de relacionamentos humanos — as
préticas sdo executadas e voltam ao seu ponto inicial, em um movimento ciclico.

Se ja se cultiva esta relacfio apurada entre a parte humana em formacio e a mais
capacitada, agdes como o Programa de Desenvolvimento e Formacdo de Jovens
Empresarios (PDE), Programa Jovem Construtor (PJC) e 0o MBA Braskem (em parceria
com a Fundacdo Getiilio Vargas) tém a explicita funcdo de incorporar a TEO nos novos
integrantes, de modo que com o aprendizado se dé, naturalmente, de acordo com os
principios da “cartilha”, como atesta Paulo Rocha (2005, n°119):

Essas [novas] geracdes devem estar unidas por um objetivo comum, que é o de

se realizarem pessoal e profissionalmente, enquanto produzem os resultados

intangiveis e tangiveis que garantirdo a satisfacdo dos clientes e acionistas,
através da efetiva pratica da nossa cultura, a TEO.

Consciente da necessidade de um treinamento especializado para a incorporacao
de uma cultura administrativa, a Petrobras articula por meio do seu centro académico o
cardter administrativo e comercial que a empresa possui, sem manifestar as formas de
obtencdo destas futuras conquistas. Na tinica matéria sobre a Universidade Petrobras
obtida na amostra, expde-se a sintonia desta instancia educacional com os propdsitos
empresarias da companhia, dispensando-se qualquer men¢do ao instrumental necessario
para a pratica destas a¢gdes: “Estamos montando um sistema educacional vinculado as

estratégias de negécios, com foco em ciéncias, tecnologias e gestdo.”, revela o

presidente do setor, Walter Brito (2005, n°107, p. 24).

4.4 O Espirito das organizacoes

Conforme identificacdo e o mapeamento das edi¢des consultadas na Petrobras,
pode-se sentenciar: trata-se de uma revista com absoluto enfoque técnico. Por sua vez, a
Odebrecht reforca a imanente expressao da TEO nas diversas abordagens redigidas, ja
que a tecnologia em questdo é a mola propulsora para a acdo apresentada na
reportagem.

Se a Odebrecht faz da humildade a forma de conquista e de devog¢do do
funciondrio a corporagdo, manifesta-se em sua comunicagdo um discurso que se

aproxima do tom catequético e doutrindrio pela forma efusiva de fortalecimento e



revalidacdo de determinados principios e valores que cultiva e maneja em seu exercicio
empresarial.

Em contrapartida, a Petrobras dispensa o viés de dedicagdo absoluta e exclusiva
ao outro para dedicar-se a imprescindibilidade do seu negdcio para a economia e para a
vida do brasileiro. O apelo ufanista ganha terreno e associa-se a uma postura
empresarial que expressa e potencializa o “orgulho” como elemento de diferenciacéo
profissional e social. Sobre o funciondrio desta empresa, recai um olhar singular de
garantia e tranqiiilidade quanto ao futuro e de participacdo ativa para o crescimento e
desenvolvimento do pais na forma de geracdo de divisas e no aumento da produtividade
da organizagao.

A Odebrecht, por sua vez, manuseia este “orgulho” de modo distinto. O
expoente aqui repousa na proposta de serviddo e ndo de producao. Pode-se orgulhar pela
dedicacdo que se tem com outro e com a satisfacdo que se extrai dele quando se oferta a
obra desejada. H4 uma légica diferenciada que ndo potencializa a produtividade em si,
mas os ganhos sociais € humanos atrelados ao exercicio empresarial.

Sdo condutas e modelos corporativos que pesam pela absoluta distingdo e
privilégio de aspectos distintos, traduzindo a diversidade norteadora das culturas
organizacionais e a prevaléncia de contextos embasadores que funcionam como lastros
atitudinais e espirituais para o exercicio administrativo que se ensaia cotidianamente e

para o qual se exige fidelidade, crenca e adesdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Produto de uma pesquisa em andamento, a andlise da cultura organizacional por
meio das publicacdes editadas pela Odebrecht e Petrobras permite que se apure como as
pautas editoriais funcionam como um mecanismo de reafirmacio dos valores e crengas
da organizagdo. Constréi-se um processo de legitimacdo das ja consolidadas
caracteristicas empresariais voltadas ou para o cliente e para o espirito de servir — como
pratica a Odebrecht —, ou para o mercado na divulgacido dos seus feitos — como é
pertinente a Petrobras. Se esta organizagdo potencializa o seu negécio, alinhando
exceléncia em produtividade com um cardter ufanista, a Odebrecht direciona-se para seu
pilar moral constitutivo, expresso sob a forma da Tecnologia Empresarial Odebrecht.

E cabivel ressaltar, portanto, como tais discursos institucionais sdao renovados e
fortalecidos por meio deste instrumental editorial, os quais espelham os arcabougos

culturais a2 medida que revelam ou tangenciam temas concernentes ao exercicio



administrativo das empresas, como formas de contratacdo, mobilidade hierdrquica,
acoes sociais etc.

Decerto, ndo é uma reflexdo que se esgote facilmente, visto que temas
relacionados aos processos de comunicag¢do, mecanismos de resolugdo de conflito, graus
de formalizacdo e stardardizagdo dos procedimentos entre inimeros outros, ndo foram
sequer discutidos, o que legitima a amplitude da questdo e a necessidade de se dar

continuidade ao processo investigativo ja iniciado.
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