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ANEXOS         

A - Roteiro das Entrevistas 

Apresentação 

Esta entrevista tem como objetivo obter dados para a Dissertação de 
Mestrado do programa de Mestrado em Administração de Empresas da 
PUC-RJ. Esta é uma entrevista estritamente confidencial: nenhuma das 
pessoas entrevistada terá seu nome citado. 

O objetivo desta Dissertação é entender o processo de gerenciamento de 
mudanças na Embratel após a privatização. Considerando esta 
abordagem, as perguntas devem ser respondidas levando-se em conta 
uma visão temporal, ou seja, antes e após a privatização. 

 

1. Em que ano você entrou para a Embratel? Qual o cargo que você 
exerce atualmente? Desde quando está neste cargo?  

2. Como você definiria, em termos gerais, a Embratel (cultura, 
objetivos, políticas e estratégias)? E antes da privatização? O que 
mudou?  

3. Para você, o que a privatização significou para a Embratel? O que 
precisava mudar? Qual foi a grande mudança deste processo? 
Houve resistência à mudança? 

4. Para os itens abaixo comente brevemente como era antes da 
privatização e como é atualmente: 

a) Como eram/são as políticas de recursos humanos? Enfatize os 
aspectos relacionados a seleção (profissionais especialistas x 
generalistas), treinamento e desenvolvimento (aprendizagem), 
avaliação (top-down x 360º), promoção e remuneração e benefícios. 

b) A Embratel incentiva(va) a inovação e criatividade? 

c) Você acredita que os funcionários se sentiam/sentem satisfeitos e 
motivados? 

d) Como você caracterizaria as relações interpessoais (confiança, 
colaboração)? 
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e) Como se dava/dá o desenvolvimento de lideranças? Qual o perfil do 
líder? 

f) Como eram/são as regras e procedimentos (claros) dentro da 
Embratel? 

g) Como era/é a cultura (forte x fraca) e o comprometimento dentro da 
sua empresa? 

h) O trabalho em equipe era/é incentivado? 

i) Como você caracterizaria o sistema de comunicações (como são 
planejadas e comunicadas)? 

j) Comente sobre os atributos físicos do ambiente de trabalho (formas de 
vestir, layout, móveis, fachadas). 

k) Comente sobre o processo decisório (centralizado x descentralizado). 

l) Existe(ia) controle de risco nas tomadas de decisão (pensa a LP, quer 
respostas rápidas)?  

m) O que a Embratel valoriza(va) mais: preocupação com o bem-estar de 
seus membros e sua dignidade x preocupação com a performance da 
empresa? 

5. Enquadre a Embratel nos quadros abaixo: 

 

A
lto Cultura Macho

(individualista, CP, competição)
Cultura Aposte sua Companhia

(Persistência, LP)

G
ra

u 
de

 R
is

co

B
ai

xo

Cultura Trabalho Duro / Diverte
Muito

(quantidade mais importante que
qualidade)

Cultura Processo
(perfeição técnica, falta de
identidade com sucesso)

Rápida Lenta 

Velocidade de Feedback

A
lta Cultura Cuidadosa

(paternalista)
Cultura Integrativa

(sistêmica)

Pr
eo

cu
pa

çã
o 

co
m

Pe
ss

oa
s

B
ai

xa Cultura Apática
(indiferente)

Cultura Exigente
(agressiva)

Baixa Alta 

Preocupação com Performance

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212228/CA



 126

 

6. Como se dá a socialização de novos membros? É estruturada? A 
estrutura organizacional é departamentalizada ou matricial? 

7. A Embratel é uma empresa orientada para o trabalho ou projeto 
específico? É uma empresa que pensa sistemicamente? E antes da 
privatização?  

8. Você conseguiria identificar ritos, símbolos, estórias, lendas, mitos 
ou heróis que explicam a cultura Embratel antes da privatização? E 
a cultura atual?  

9. Qual o seu grau de identificação e lealdade à Embratel? Você diria 
que as pessoas se sentem numa “grande família”?   

10. Como se deu o gerenciamento da mudança organizacional? Houve 
uma condução para uma cultura determinada/estipulada? 

11. Como a mudança organizacional impactou no desempenho 
organizacional e financeiro da Embratel? 

12. Quais são os pontos fracos que você identifica na Embratel hoje? 
O que ainda precisa ser mudado? 

13. Classifique as dimensões abaixo em: 

1. discordo 

2. neutro 

3. concordo 

Dimensões Culturais Conteúdo 

  Antes Depois 
1. Clareza de Direção Objetivos claros e planos compatíveis   
2. Alcance Organizacional Metas ousadas e inovadoras    
3. Integração Operar de maneira coordenada;

interdependência horizontal 
  

4. Contato com Alta
Administração  

Grau em que os funcionários recebem
comunicação clara e apoio da alta
administração Interdependência vertical 

  

5. Encorajar Iniciativa Pessoal Liberdade de agir, inovar e assumir riscos   

6. Resolução de Conflitos Encorajar discussão de conflitos e críticas
abertamente 

  

7. Clareza de Desempenho Tornar claras as expectativas do
desempenho da companhia 

  

8. Ênfase no Desempenho Expectativas de altos níveis de
desempenho e responsabilidade pessoal
dos empregados em atingi-los 

  

9. Orientação para Ação Periodicidade das decisões tomadas,
senso de urgência para agir 
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10. Compensação Percepção dos empregados sobre como 
estão sendo pagos, competitivamente e
com justiça 

  

11. Desenvolvimento de RH  Oportunidade para crescer e desenvolver-
se na companhia. 
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B - Estrutura Organizacional da Embratel 
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C - Dados Financeiros da Embratel 

 
 

(R$ milhões)
Balanço Patrimonial Consolidado 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Ativo Circulante 703 579 879 1.281 1.512 2.229 2.214 3.399 3.378 3.165 4.128
Realizável a LP 65 59 65 53 48 189 364 567 899 1.496 1.603
Permanente 4.183 4.356 5.352 5.479 5.690 6.110 7.076 7.796 8.181 8.185 7.237
Ativo Total 4.951 4.994 6.296 6.813 7.250 8.528 9.654 11.762 12.458 12.846 12.968
Passivo Circulante 608 486 655 958 1.053 1.829 2.557 3.612 3.498 5.033 3.966
Exigível a LP 776 646 577 543 596 1.006 1.196 1.746 3.237 2.747 3.769
Outros - - 18 78 97 182 183 322 376 346 358
Patrimônio Líquido 3.567 3.862 5.046 5.234 5.504 5.511 5.718 6.082 5.347 4.720 4.875
Passivo Total 4.951 4.994 6.296 6.813 7.250 8.528 9.654 11.762 12.458 12.846 12.968

Demonstração de Resultado Consolidado 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Receita Operacional Líquida 1.290 1.271 1.312 1.894 2.164 4.000 5.184 6.714 7.461 7.107 7.044
Custos dos Serviços Prestados (677) (787) (874) (1.008) (905) (2.786) (3.620) (4.399) (4.955) (4.736) (3.737)
Receitas (Despesas) Operacionais (312) (223) (162) (420) (605) (1.131) (769) (1.468) (2.552) (2.155) (1.522)
Lucro Operacional 301 261 276 466 654 83 795 847 (46) 216 1.785
Resultado Financeiro - - (23) 56 (115) 69 (456) (341) (637) (1.466) (160)
Receitas/Despeass não Operacionais (40) 53 (134) (76) (149) (66) (38) 111 (76) 209 (1.222)
Lucro antes dos Impostos e Participações 261 314 119 446 390 86 301 617 (759) (1.041) 403
IR e Contribuição Social 11 19 38 (19) (10) 64 (1) (193) 222 414 (140)
Outros 191 - (19) (21) 129 (26) 112 153 (16) - (39)
Lucro Líquido 463 333 138 406 509 124 412 577 (553) (627) 224
Quantidade de ações em circulação (lote de mil) 4.723.844 4.723.844 4.723.844 4.723.844 4.723.844 334.399.028 332.914.228 332.919.028 332.932.361 332.629.361 333.419.064
Lucro por Lote de mil ações (R$ mil) 97,90 70,52 29,20 85,99 107,57 0,37 1,24 1,74 (1,64) (1,88) 0,67
Fonte: Relatórios Anuais Embratel 1994 a 2003
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