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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar os impactos da privatizagdo na cultura
organizacional de empresas brasileiras, examinando como a transicdo de modelos
estatais para privados afeta valores, praticas e relagdes institucionais. Para isso, foi
adotada uma abordagem qualitativa, baseada em revisdo tedrica e analise
documental, contemplando os casos da Vale, Embraer, operadoras de
telecomunicagdes originarias da extinta Telebras, o recente processo de privatizagéo
da Sabesp e o caso da companhia de energia em Luziania (GO). Os resultados
evidenciam profundas rupturas simbdlicas e reconfiguragdes culturais, que vao além
de transformagdes estruturais e juridicas. Em todos os casos observou-se a migracao
de uma cultura publica, pautada pela estabilidade, burocracia e compromisso com o
interesse coletivo, para uma cultura privada, centrada na eficiéncia, no desempenho
e na competitividade. As empresas desenvolveram estratégias diversas para adaptar
seus ambientes internos, desde programas de mudanca cultural até remodelagdes da
governanga e da gestao de pessoas. A discussao dos resultados demonstra que a
cultura organizacional € um elemento estratégico e altamente sensivel em processos
de privatizacdo. Conclui-se que os impactos culturais da desestatizacao merecem
atencao especializada, ja que representam fatores criticos para a sustentabilidade, a
identidade institucional e o desempenho das organizagdes no setor privado.

Palavras-chave: cultura organizacional. desestatizagdo. privatizagdo. mudanca
cultural. empresas publicas e privadas.
Introducgao

A privatizagdo de empresas estatais representa ndo apenas uma mudancga de
regime juridico e de controle acionario, mas também uma profunda reconfiguragao
simbdlica e pratica da cultura organizacional. Trata-se de um fendmeno que altera
as dindmicas internas, os valores institucionais, as estruturas hierarquicas e as

formas de relagéo entre gestores e colaboradores.
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No contexto brasileiro, especialmente apds os programas de desestatizagao
iniciados na década de 1990, diversas empresas passaram por processos de
transigao cultural ao migrar da l6gica estatal para a dinamica competitiva do mercado.

Esse tipo de mudanga torna-se especialmente relevante para a area de
estudos organizacionais, pois permite refletir sobre como fatores externos, como
decisdes econdmicas e politicas, podem reconfigurar os significados compartilhados
dentro das organizagdes. A tematica ganha destaque por envolver aspectos de
identidade institucional, gestdo de pessoas, resisténcia a mudancga e estratégias de
adaptacao. Empresas como Vale, Embraer, Telebras e Sabesp se tornaram casos
paradigmaticos para entender os desdobramentos dessa transigao.

O texto esta estruturado em cinco partes: inicia com a introdu¢do ao tema e
seu enquadramento tedrico; segue com uma revisdo bibliografica sobre cultura
organizacional e mudanga cultural; apresenta a metodologia adotada; realiza uma
analise dos impactos culturais observados em estudos de caso selecionados; e
conclui com uma sintese das implicacdes praticas e tedricas identificadas.

Assim, o objetivo deste artigo € analisar os impactos da privatizagéo na cultura
organizacional de grandes empresas brasileiras, discutindo como a transicdo de
modelos estatais para privados afeta valores, praticas e relagdes institucionais no

ambiente corporativo.

Revisao da literatura

Cultura organizacional:

A cultura organizacional € um dos pilares fundamentais para compreender o
funcionamento interno das empresas, suas dindmicas de poder, comunicacao,
tomada de decisao e identidade institucional. Embora nao exista uma definicao unica
e consensual, diversos autores convergem ao considera-la como um sistema de
significados compartilhados que orienta o comportamento dos membros da

organizagao.

Segundo Schein (2010), cultura organizacional € composta por “pressupostos

basicos compartilhados que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas de
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adaptacao externa e integragao interna, e que funcionaram suficientemente bem para
serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir’ (SCHEIN, 2010, p. 18).

Para Fleury e Fischer (1989), trata-se de um “conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes e construir identidade organizacional, tanto age como
elemento de comunicagao e consenso, como oculta e instrumentaliza as relacdes de
dominagao” (FLEURY; FISCHER, 1989, p. 117).

A cultura organizacional pode ser observada em diferentes niveis: artefatos
visiveis (como simbolos, linguagem, vestimentas), valores declarados (missao, visao,
normas) e pressupostos inconscientes (crengas profundas que orientam decisdes e
comportamentos) (SCHEIN, 2010). Essa estrutura permite compreender como a

cultura influencia desde a rotina operacional até as estratégias corporativas.

No contexto brasileiro, diversos estudos apontam que tragos -culturais
nacionais, como o “jeitinho”, o formalismo e a valorizagao das relagdes interpessoais,
influenciam diretamente a formacédo da cultura organizacional (PRADO, 2005;
CALDAS; WOOD, 1999). Essa influéncia se manifesta em praticas como flexibilidade
nas normas, centralizagdo de poder, informalidade nas relagcbes e resisténcia a

mudanca.

Barbosa (2002) identifica trés momentos histéricos na evolugdo do conceito:
o0 surgimento nos anos 1960 como instrumento de melhoria organizacional; o
ressurgimento nos anos 1980 com foco estratégico e competitivo; e a consolidagao
nos anos 1990 como ativo intangivel e diferencial competitivo. Nesse ultimo estagio,
a cultura passa a ser vista como elemento estratégico, capaz de gerar vantagem

organizacional e influenciar diretamente o desempenho.

Além disso, Hofstede et al. (1990) propdem que a cultura organizacional &

holistica, sistémica, socialmente construida e dificil de mudar. Para os autores, ela é
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determinada pela histéria da organizacéo e esta profundamente relacionada aos

valores culturais da sociedade em que esta inserida.

No Brasil, a diversidade regional também impacta a cultura organizacional.
Estudos como o de Alcadipani e Crubellate (2003) defendem que n&o se pode assumir
uma homogeneidade cultural nacional, pois ha variagdes significativas entre regides,
setores e tipos de organizacgao. Isso reforga a necessidade de compreender a cultura

organizacional como fenémeno dinémico, plural e situado.

Diferencgas culturais entre empresas publicas e privadas

As diferencgas culturais entre empresas publicas e privadas refletem n&o apenas
distintos modelos de gestdo, mas também valores, comportamentos e estruturas
organizacionais profundamente influenciadas por seus objetivos institucionais e
contextos histéricos. Enquanto as empresas publicas sdo orientadas por principios de
interesse coletivo, legalidade e estabilidade, as privadas tendem a priorizar eficiéncia,
competitividade e resultados financeiros (FISCHER, 2009).

Ainda, no entendimento de Fischer (2009), as organiza¢des publicas operam
sob forte influéncia da burocracia estatal, com foco na equidade, universalidade e
prestacdo de servicos a sociedade. Ja as privadas sao regidas por logicas de
mercado, com maior flexibilidade, agilidade deciséria e foco em metas. Essa distingao
cultural se manifesta em aspectos como estrutura hierarquica, estilo de lideranca,

comunicacgao interna e gestao de pessoas.

A cultura organizacional publica € marcada por formalismo, estabilidade e
aversao ao risco. Em contrapartida, nas empresas privadas observa-se maior abertura
a inovacao, a meritocracia e a descentralizacao de decisées (SIERVO; GOMES,
2022). Essa diferenga impacta diretamente a forma como os colaboradores se

relacionam com a organizagao, com seus pares e com os objetivos institucionais.
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De acordo com Ruben (1998), a cultura empresarial brasileira apresenta tragos
comuns tanto em empresas publicas quanto privadas, como o personalismo, o
paternalismo e o “jeitinho brasileiro”. No entanto, a intensidade e a forma como esses
tracos se manifestam variam conforme o tipo de organizagdo. Em empresas publicas,
0 personalismo pode se traduzir em relagdes hierarquicas rigidas e dependéncia de
liderangas carismaticas. Ja nas privadas, tende a se expressar em redes informais de

influéncia e negociagéo.

Ruben (1998), também identificou que empresas publicas apresentam maior
resisténcia a mudanca e valorizam a estabilidade institucional, enquanto as privadas
demonstram maior capacidade de adaptagado e inovagao. Essa diferenca cultural é
relevante para compreender os desafios enfrentados por organizagées que passam
por processos de privatizagdo, nos quais ha um choque entre essas logicas

institucionais.

Além disso, a literatura aponta que a cultura organizacional publica esta mais
sujeita a influéncia de politicas governamentais e mudangas administrativas, o que
pode gerar instabilidade e descontinuidade de projetos. Por outro lado, empresas
privadas tendem a manter estratégias mais consistentes e alinhadas ao mercado, com

foco em resultados e desempenho (MOTTA, 2001).

Fato &, que ha grandes diferengas entre os modelos de gestdo o que resulta
em culturas bastante distintas, que, num processo de privatizacao, tendem a conflitar,

até que um novo modelo esteja definitivamente implantado.

Processo de Privatizagao no Contexto Histérico Brasileiro

O processo de privatizacado no Brasil € um fendmeno que se consolidou a partir
da década de 1990, mas suas raizes remontam a um contexto histérico mais amplo,
marcado pela expansao do setor estatal durante o século XX. Desde o governo de
Getulio Vargas, o Estado brasileiro assumiu papel central na economia, criando

empresas estratégicas como a Companhia Siderurgica Nacional (1940), a Vale do Rio
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Doce (1942) e a Petrobras (1953), com o objetivo de promover a industrializagao
nacional e reduzir a dependéncia externa (PRIVATIZACAO NO BRASIL, 2020).

Durante o regime militar (1964—1985), houve uma intensificagéo da estatizacao,
com a criacdo de centenas de empresas publicas em setores diversos, desde
infraestrutura até hotelaria. Segundo Avelino (2001), esse processo visava consolidar
0 nacionalismo econdémico e garantir o controle sobre areas consideradas estratégicas
para o desenvolvimento. O autor destaca que o setor produtivo estatal foi constituido
como resposta as falhas de mercado e a necessidade de bens publicos, justificando
a intervencgao estatal com base em fungdes alocativas, distributivas e estabilizadoras

da politica orgamentaria.

A partir da década de 1980, com o agravamento da crise fiscal e o aumento da
divida externa, iniciou-se um movimento de reestruturacdo do Estado. O Programa
Nacional de Desestatizagdo (PND) foi instituido em 1990, durante o governo Collor,
com o objetivo de reduzir o tamanho do Estado, atrair investimentos estrangeiros e
aumentar a eficiéncia econémica (AVELINO, 2001; FREITAS, [s.d.]). Esse processo
foi intensificado nos governos seguintes, especialmente sob Fernando Henrique
Cardoso, com a venda de empresas como Vale, Embraer, Telebras e diversas

companhias do setor elétrico (PENA, [s.d.]).

Segundo Tavares e Melin (2019), as privatizagdes brasileiras foram fortemente
influenciadas pelo capital financeiro internacional, com destaque para a atuagao de
fundos de pensao e instituicbes estrangeiras nos leildes. Os autores apontam que
esse processo gerou mudangas corporativas significativas, com impactos na
governanga e na estrutura organizacional das empresas privatizadas. Além disso,
esteve alinhado as recomendacgdes do Consenso de Washington, que defendia a
abertura comercial, a desregulamentacao e a reducao da intervencéo estatal como
caminhos para o desenvolvimento econémico (MUNDO EDUCACAO, [s.d.]).

Método
A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo e exploratério,

com enfoque na analise dos impactos da privatizagdo sobre a cultura organizacional



CONGRESSO INTERNACIONAL DE CIENCIA,
TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO

X[V <ICTED

de empresas brasileiras. Trata-se de uma investigacdo que busca compreender
fendmenos simbdlicos, comportamentais e estruturais, observaveis nas organizagdes

que passaram por processos de desestatizacio.

O universo de pesquisa contempla organizagdes privatizadas no Brasil entre os
anos de 1994 e 2024, com destaque para os seguintes casos: Vale, Embraer,
operadoras de telecomunicagdes derivadas da extinta Telebras, Sabesp e uma
companhia de energia em Luziania (GO). A sele¢cédo dessas empresas considerou sua
relevancia estratégica no contexto nacional, a amplitude das mudangas vivenciadas e

a disponibilidade de fontes confiaveis.

A amostra documental compreendeu textos académicos (dissertagdes, artigos
cientificos, trabalhos de conclusdo de curso), relatdrios institucionais, entrevistas de
dirigentes e matérias jornalisticas. Os documentos foram selecionados com base em

sua pertinéncia tematica, qualidade metodoldgica e acessibilidade publica.

O procedimento de coleta de dados ocorreu por meio de levantamento
bibliografico e documental realizado entre maio e julho de 2025. A busca envolveu
repositorios de universidades, sites corporativos, bases cientificas e portais
jornalisticos como Exame, Veja e Visno Invest. Foram consultados também
documentos institucionais como relatérios ESG, estatutos sociais e politicas de
governanga. Todas as fontes utilizadas — incluindo os sites acessados — estéo
devidamente listadas nas referéncias bibliograficas ao final deste artigo, conforme as
normas da ABNT.

A analise dos dados seguiu os principios da analise de conteudo proposta por
Bardin (2011), permitindo identificar e categorizar elementos como ruptura simbdlica,
reconfiguragéo identitaria, resisténcia a mudanga, modernizagdo organizacional e
gestao cultural. As evidéncias empiricas foram interpretadas a luz dos referenciais
tedricos de Schein (2010), Motta (2001), Fischer (2009), Barbosa (2002) e outros
autores que contribuem para o campo da cultura organizacional e da transformagao

institucional.
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Este trabalho contou com o apoio da ferramenta de Inteligéncia Atrtificial
Microsoft Copilot, utilizada para organizacao textual, revisdo gramatical e adaptagao
ao template do evento. A versao utilizada foi a mais recente disponivel em setembro
de 2025. Todas as sugestdes geradas pela |A foram cuidadosamente revisadas e
validadas pela autora, garantindo a integridade cientifica e a autoria académica do

conteudo.

Resultados e discussao

A analise qualitativa realizada por meio de estudos de caso e documentos
institucionais evidenciou mudangas significativas na cultura organizacional de
empresas brasileiras apds a privatizagdo. Os casos da Vale, Embraer, Telebras,
Sabesp e da companhia de energia em Luziania (GO) revelam padrdes comuns
de ruptura simbdlica e reconfiguragdo de valores, condizentes com os modelos de
transformacao discutidos por autores como Schein (2010), Motta (2001) e Fischer
(2009).

a) Vale

Antes da privatizagdo em 1997, a Vale possuia uma cultura técnica e
hierarquizada, fortemente vinculada a estabilidade estatal. Apdés o processo de
desestatizacao, observou-se uma transic¢ao cultural voltada para metas, desempenho
e internacionalizagdo. Russo (2002, p. 87) destaca que “os valores ‘vestir a camisa’,
‘valorizar a prata da casa’ e ‘vencer desafios’ acompanham o tempo de vida da cultura
da Vale”. Tais elementos foram ressignificados por meio de programas como o “Vale

Viver”, com o objetivo de consolidar uma nova identidade organizacional.

Documentos como o Relato Integrado ESG (VALE, 2025) e a Politica
Corporativa de Governanga demonstram o alinhamento da cultura organizacional aos
pilares de sustentabilidade, gestdo estratégica e responsabilidade corporativa,

caracteristicos de empresas privadas atuando em escala global.

b) Embraer
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A privatizacdo da Embraer, concluida em 1994, promoveu uma intensa
reestruturacao funcional e cultural. Segundo Medeiros (1999, p. 129), “a substituicao
do lider e a mudancga no perfil da gestdo foram fundamentais para a internalizagéo de
novos valores”. A nova cultura organizacional passou a valorizar agilidade, inovacéo,
meritocracia e orientagdo para o mercado internacional, em consonancia com o

modelo de adaptacgao externa proposto por Schein (2010).

A documentacdo da companhia reforgca esses avancos, como o Modelo de
Governanca Corporativa da Embraer, que indica a adogao de praticas modernas como
capital pulverizado e adesao ao Novo Mercado da B3 (EMBRAER, 2025).

c) Operadoras de Telecomunicagdes (ex-Telebras)

A fragmentacdo e privatizacdo do sistema Telebras, em 1998, provocou
mudancas radicais na estrutura e na cultura das operadoras resultantes. Pinto (2006,
p. 37) afirma que “a privatizagdo alterou profundamente a estrutura organizacional e
os relacionamentos entre operadoras, promovendo uma légica de competicdo em
lugar da cooperagdo técnica”. A cultura burocratica estatal foi substituida por uma

cultura voltada a performance, marketing e agilidade comercial.

Os Instrumentos de Governanca da Telebras refletem essa transicao,
demonstrando o comprometimento com os principios de transparéncia, conformidade
e inovacao (TELEBRAS, 2025).

d) Sabesp

A privatizagdo da Sabesp, concluida em julho de 2024, representa uma das
mais recentes experiéncias de desestatizacdo. A época, o entdo presidente André
Salcedo declarou que a estrutura organizacional era fragmentada: “cada unidade de
negocios, cada superintendéncia era uma empresa, com autonomia de orgamento e

de decisdo, no qual as pessoas néo se conversavam” (VEJA, 2024).

Apos a venda para o Grupo Equatorial, o psicologo Josué Bressane Junior

assumiu a diretoria de Gente & Gestdo, encarregado de liderar a transformagao
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cultural da companhia. Segundo nota oficial, “a nova gestao esta comprometida com
a modernizagdo da cultura organizacional, a criagdo de centros de servigos
compatrtilhados e a reviséo de praticas de gestéo de pessoas, incluindo programas de
retencédo e desligamento voluntario” (VISNO INVEST, 2024).

Essa reestruturagao cultural dialoga com os conceitos de ruptura simbdlica e
reconstrugao identitaria descritos por Motta (2001) e Barbosa (2002), e evidencia que
a privatizacdo ndo se limita a transferéncia juridica, mas implica mudanga profunda

na cultura e no modo de operar das organizagdes.

e) Empresa de energia em Luziania (GO)

Além dos quatro casos principais analisados, o estudo de SILVA (2019) sobre
a privatizagdo de uma empresa de energia elétrica em Luziénia (GO) reforga os
impactos organizacionais observados. A pesquisa identificou que o processo de
privatizagcao gerou alteragées profundas na hierarquia, no comportamento dos
colaboradores e na cultura organizacional, especialmente pela forma acelerada e

pouco transparente com que as mudancas foram implementadas.

Segundo a autora, “houve reagbdes de relutdncia dos envolvidos pelo fato de
que a preparagéo de todo o processo de mudancgas para a implantagcéo da privatizagdo
ter ocorrido de forma rapida e sem muitas explicagbes, e ainda ocorreu a dispensa de
diversos colaboradores” (SILVA, 2019, p. 58). O estudo também destaca que a
resisténcia as mudancas variou conforme a posi¢ao hierarquica, o ambiente
organizacional e o acesso a informacao, fatores que influenciaram diretamente a

aceitagao ou rejeicao das novas praticas.

Esses achados complementam os casos da Vale, Embraer, Telebras e Sabesp,
evidenciando que os efeitos da privatizacdo sobre a cultura organizacional sao
recorrentes e multifacetados, exigindo estratégias de gestao sensiveis as dimensodes

humanas e simbdlicas da mudanca.

Abaixo segue um quadro comparativo e resumido entre as empresas:
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Empresa Antes da Apoés a Privatizagao Fonte /
Privatizagcao Referéncia
Vale Cultura técnica, estatal e | Cultura voltada para metas, | RUSSO (2002); VALE
hierarquica; estabilidade e | desempenho e | (2025)
vinculos publicos fortes internacionalizagdo; = programa
“Vale Viver” como simbolo de
ruptura
Embraer Estrutura burocratica, | Foco em inovagéo, agilidade, | MEDEIROS (1999);
estatal e técnica; foco | meritocracia e mercado global; | EMBRAER (2025)
nacional reconfiguragdo da governancga
corporativa
Telebras Cultura burocratica; baixa | Cultura de mercado com foco em | PINTO (2006);
integracdo; logica estatal | metas, marketing, | TELEBRAS (2025)
de cooperagao competitividade e  agilidade
comercial
Sabesp Estrutura fragmentada com | Integracédo institucional, foco em | VEJA (2024); VISNO
autonomia excessiva; | eficiéncia, gestdo de pessoas | INVEST (2024);
culturas regionais isoladas | estratégica e centros de servigos | SALCEDO (2024);
compartilhados BRESSANE (2025)
Companhia de | Hierarquia  verticalizada, | Mudanga abrupta na estrutura; | SILVA (2019)
Energia — | baixa participagdo dos | dispensa de funcionarios;
Luziania (GO) colaboradores; resisténcia | adaptagao incompleta e desafios
a mudanca organizacional | identitarios
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O quadro permite visualizar com clareza as rupturas culturais, evidenciando
como cada empresa precisou reconstruir sua identidade organizacional para se

adequar ao ambiente competitivo pds-privatizagao.

Conclusao

Este estudo teve como objetivo analisar os impactos da privatizagao na cultura
organizacional de empresas brasileiras, discutindo como a transicdo de modelos
estatais para privados afeta valores, praticas e relagdes institucionais no ambiente
corporativo. Por meio de uma abordagem qualitativa, com analise de estudos de caso

e documentos institucionais, foi possivel atingir integralmente esse propdésito.

A pesquisa revelou que o processo de privatizagao provoca rupturas culturais
profundas, exigindo das organizagbes privatizadas ndo apenas ajustes estruturais,
mas também transformagdes simbdlicas, comportamentais e identitarias. As
empresas estudadas — Vale, Embraer, Telebras e Sabesp — apresentaram padrdes
semelhantes de reconfiguragdo cultural, ainda que com ritmos, estratégias e

intensidades distintas.

Observou-se que as organizagdes migraram de culturas publicas marcadas por
estabilidade, burocracia e atendimento ao interesse coletivo para culturas privadas
regidas por desempenho, eficiéncia, competitividade e alinhamento ao mercado. Essa
transicdo também evidenciou a importancia da gestdo de pessoas, da lideranga
institucional e da comunicacgao interna na condugdo da mudanca cultural, conforme
indicam os referenciais teéricos de Schein (2010), Motta (2001) e Barbosa (2002).

O estudo reforca que a privatizacdo nao se resume a mudancgas juridico-
administrativas, mas exige atencdo as dimensbes subjetivas e simbdlicas que
sustentam as praticas organizacionais. A integracdo de fontes académicas e
institucionais permitiu compreender essas mudangas com maior profundidade,
contribuindo para o campo dos estudos organizacionais e para futuras analises sobre
transformacao cultural em processos de reforma do Estado.
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