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RESUMO

Este artigo descreve pesquisa feita com o objetivo central de avaliar como a andlise dos resultados dos Leildes da
Transmisséo entre 1999 e 2006 contribuiu para o Aprendizado Organizacional nas empresas do Sistema Eletrobras.
Busca-se estimular a percepgdo da importancia para a inovagéo, de se distinguir Aprendizado Organizacional de
Primeira e de Segunda Ordem. Sado esclarecidos conceitos e idéias sobre como, apds um periodo de énfase
equivocada nas Tecnologias da Informagao e das Comunicagdes, a Gestdo do Conhecimento Organizacional vem
se firmando como viabilizadora da inovacéo e pode trazer as respostas que as empresas analisadas precisam.

PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUGAO

Com a reestruturagdo geral ocorrida nos anos 1990, foram implantados modelos competitivos nos diferentes
segmentos de atividades do Setor Elétrico Brasileiro - SEB. Uma das mais importantes mudancas foi a criagdo do
segmento “Transmissdo”, até entdo entendido como parte da Geragéo. Para tanto, buscou-se a total separacéo
entre ativos de Geragao e Transmissao.

Na Transmisséo, as novas concessoes, integrantes da Rede Bésica de Transmissédo (RB) do Sistema Interligado
Nacional (SIN), entendidas agora como unidades produtivas independentes, deixaram de ser concedidas as
geradoras correspondentes, passando a ser concedidas em regime de concorréncia por leildes de
empreendimentos isolados.

Com a criagao do Operador Nacional do Sistema - ONS em 1999, buscou-se ainda a separagéo entre propriedade
e operagao das instalagbes de transmissdo, tornando neutra a RB, que dessa forma, passou a desempenhar
importantes papéis na garantia da qualidade, na confiabilidade e nos precos finais da energia elétrica.

No entanto, a separagé@o de ativos de Geragdo e Transmissao ndo ocorreu nas empresas regionais do Sistema
Eletrobras, criadas e estruturadas em modelos anteriores do SEB, atuando no periodo analisado por regides
geograficas bem definidas e de forma verticalizada, pelo menos, nos segmentos de geragdo, transmissao e
comercializagdo de energia elétrica.

Estas empresas regionais de geragao-transmissdo do Sistema Eletrobras: CHESF, ELETRONORTE, ELETROSUL
e FURNAS, doravante denominadas como “empresas analisadas”, estdo entre as maiores e mais importantes
empresas do Setor Elétrico Brasileiro (SEB), sendo reconhecidas pelos desafios tecnoldgicos e gerenciais vencidos
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no periodo anterior a 1990, porém sendo percebidas no periodo analisado como empresas fortemente
hierarquizadas, com estruturas gerenciais baseadas nos mecanismos de controle/comando e nas quais a infra-
estrutura fisica & determinante para suas principais atividades.

1.1 CONTEXTO DA TRANSMISSAO DE ENERGIA ELETRICA

Com as novas concessdes de transmissdao sendo leiloadas por empreendimentos isolados a partir de 1999,
propiciou-se maior atratividade dos investimentos, chegando mesmo o modelo da Transmissdo a servir de
referéncia para modificagdes no modelo do segmento de Geragdo a partir de 2003. Por um lado, esse parece ser
um aspecto positivo, pois 0s custos individuais dos empreendimentos de transmissdo apresentaram sucessivas
redugbes no periodo analisado, percebidas pelos desagios nos leildes da transmissdo. Por outro lado, a expansao
da RB no atual paradigma de planejamento do SEB, com énfase na geragao centralizada e hidraulica, é constante
e cada vez mais necessaria para uma maior eficiéncia do SIN. Isso porque sendo o SIN predominantemente
hidraulico, a transmiss@o exerce um papel adicional de interligacdo e remanejamento de recursos hidricos. Nestes
termos, pode-se assinalar que, quanto maior o investimento em geracao de origem hidraulica, centralizada, maior a
necessidade de investimentos em Transmisséo.

Esse processo vem provocando a elevagdo do somatério das Receitas Anuais Permitidas - RAP, valor
correspondente ao total pago por todos os acessantes a RB. Desta forma, em fungdo da sua trajetoria de
expansdo, a chamada tarifa-fio comega a ser um dos motivos de preocupagdes nos agentes econémicos que
atuam no setor elétrico.

Deve-se assinalar que nunca se investiu tanto no setor de transmissao no Brasil quanto a partir de 1999, fato
positivo, na medida em que garante uma maior confiabilidade do fornecimento de energia elétrica as diversas
regides do pais. No entanto, algumas preocupag¢des comegam a se fazer sentir, no que diz respeito ao futuro desse
modelo, suas implicagdes e o grau de resposta que as “Empresas Analisadas” poderdo dar em futuro préoximo caso
mantenham suas atuais estruturas de conhecimento.

A partir de 2003, com a participagdo das “Empresas Analisadas”, embora de forma limitada, os desagios dos seis
leildes realizados até 2006 chegaram a atingir 59,45 %, reduzindo os elevados ganhos do setor privado. As linhas e
subestagdes foram arrematadas com Receitas Anuais Permitidas (RAP) bem inferiores as que entdo serviam de
referéncia a ANEEL.

Deve ser observado que, nesse modelo do setor de transmissdo, os riscos do investidor sdo relativamente
pequenos. As linhas de transmissao leiloadas tém tempos totais de construgdo que variam entre 18 e 24 meses.
Diferentemente, as usinas hidrelétricas exigem anos de estudos e projetos basicos, a resolugdo de complexas
questdes de compensagao ambiental e ainda tempos de construgédo de cinco anos, em média.

Ha assim, um mais rapido retorno do capital investido no segmento transmissao. Este retorno, facilmente calculado,
do ponto de vista financeiro, esta embutido nos lances dos leildes. O vencedor ja comega, em curtissimo prazo, a
ter o retorno de seu capital, em prestagdbes mensais garantidas por 30 anos, antes corrigidas pelo IGPM e
atualmente pelo IPCA, sendo essas presta¢des consideradas excelentes recebiveis, devido as caracteristicas de
baixissima inadimpléncia da transmissao.

Dai, no periodo observado (1999-2006) haver grande interesse de empresas estrangeiras nesse mercado, fruto
talvez de condigdes financeiras mundiais caracterizadas por uma abundante liquidez, muito embora esse panorama
ja apresentasse sinais de mudanga, conforme alertava o relatério “Global Risks 2008 - A Global Risk Network
Report” (Férum Econdmico Mundial, 2008) ) e que efetivamente se deteriorou com a deflagragéo da crise financeira
mundial a partir de setembro de 2008.

Entre 1999 e 2002, foram realizados investimentos no setor de transmiss&o da ordem de R$ 3,8 bilhdes, tendo sido
concedidos desagios minimos pelos vencedores dos leildes da transmissdo. A época, empresas estrangeiras
obtiveram 49% das linhas leiloadas; as empresas privadas brasileiras, 36%; as parcerias estatais/privadas, 15%.
As “Empresas Analisadas”, sozinhas, obtiveram 13,5% dos trechos leiloados (BETTO, 2007).

Ja entre 2003 e 2006, quando os investimentos totalizaram cerca de R$ 9,5 bilhdes, as empresas estrangeiras
avangaram para 65% dos trechos leiloados (BETTO, 2007).

Uma andlise dos leildes de 2006, onde os investimentos foram de R$ 1,8 bilhdo, mostra que as empresas
estrangeiras conseguiram vencer em 84% dos trechos de linhas de transmisséo leiloados (BETTO, 2007).

Em tal contexto, mais do que argumentar que as “Empresas Analisadas” concorriam com as empresas privadas
sem igualdade de condicdes e por isso estavam perdendo terreno, a pesquisa aqui descrita se preocupou em
pesquisar as modificagdes necessarias em suas estruturas de conhecimento, para estarem sempre aprendendo e
inovando, mantendo-se atualizadas, estando aptas a se adaptar as mudangas em seu ambiente de negdcios
negocios e terem maior capacidade de competitividade nos leildes de novas linhas de transmisséo.
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2.0 - FORMULAGAO DA SITUACAO PROBLEMA E OBJETIVOS

As organizagées de um modo geral, e especialmente as “Empresas Analisadas” ndo basta terem sido consideradas
bem sucedidas. Elas devem ter como objetivo central sua sobrevivéncia, sua sustentabilidade, sua longevidade,
estando preparadas para suportar os sobressaltos das mudangas constantes e a concorréncia de longo prazo,
aprendendo rapidamente, inovando e adaptando-se continuamente a seu ambiente de negdcios. Em fungéo desse
cenario, fez-se na pesquisa realizada (GOLDMAN,2008) o seguinte questionamento:

“Houve Aprendizado Organizacional de Segunda Ordem nas “Empresas Analisadas” a partir da
andalise dos resultados dos Leilbes da Transmissdo de 1999 a 20067

O objetivo geral deste artigo é analisar o Aprendizado Organizacional (AO) das “Empresas Analisadas” frente os
resultados dos Leildes da Transmissao de 1999 a 2006.

Ainda em relagdo as “Empresas Analisadas”, os objetivos especificos deste artigo sdo: analisar a necessidade de
implantacdo de novos processos sistematizados de Gestdo do Conhecimento Organizacional (GC) e Inovagéo;
analisar quais sdo as ameagas ao AQO; analisar quais fatores inibiram a GC, a Criagdo do Conhecimento
Organizacional e a consequente Inovagédo no periodo analisado; buscar a melhoria de resposta aos competidores
nacionais e internacionais e, conseqientemente, sua sustentabilidade, possibilitando-lhes o desempenho dos
papéis, muitas vezes contraditérios, determinados por seu acionista principal — o Governo.

3.0 - REFERENCIAL TEORICO

A atual énfase em entender os diferentes aspectos do AO esta diretamente relacionada ao conceito bastante
difundido desde a década de 80, de que “a capacidade de aprender mais rapido que os concorrentes é a Unica
vantagem competitiva sustentavel a longo prazo para uma organizag¢ao”.(Arie De Geus apud SENGE, 1990, p. 12)
Com cada vez maior importancia na competitiva e instavel sociedade em que vivemos, o AO &, a principio, uma
metafora — dado que aprender seria prerrogativa de seres vivos.

Ha assim a necessidade de melhor compreenséo das relagdes entre construtos como AO, GC e Inovagéo, sendo o
referencial tedrico sobre esses temas amplo, complexo e ha muito se tornado objeto de estudo de diversas
disciplinas.

E comum também se observar a interpretagdo do AO como sendo uma espécie de somatério do aprendizado de
todos os que compdem a organiza¢do. Nada mais distante da realidade.

Ja o conhecimento, no ambito da pesquisa relatada neste artigo, é definido ndo simplesmente como “o que se
sabe”, mas como “aquilo que se sabe e possibilita agao eficaz” (GOLDMAN e CASTRO, 2007, p. 4). Envolve os
processos mentais de compreensdo e aprendizado presentes na mente, e apenas na mente, de determinado
individuo, embora envolvam interagbes com o mundo fora de sua mente, incluindo suas interagdes com outros
individuos.

Segundo Senge (1990), o aprendizado em grupo € uma disciplina de interagéo. Através de técnicas como o didlogo
e a discussao habilmente conduzida, times transformam seus pensamentos coletivos, aprendendo a mobilizar as
suas energias e capacidades de formas maiores do que a soma dos talentos individuais dos seus integrantes.

Ja o AO refere-se a capacidade de uma organizagdo identificar e armazenar conhecimento resultante de
experiéncias individuais e, principalmente, de grupos modificando seu comportamento de acordo com os estimulos
percebidos no ambiente.

A GC e a Gestao da Inovagéo trazem conceitos, desenvolvidos, principalmente apds 1995, sobre os meios como
as organizagfes criam novos produtos, novos métodos e novas formas organizacionais € como criam 0 novo
Conhecimento Organizacional que possibilita tais criagdes.

Gerenciar os processos relativos aos capitais do conhecimento, gerando, absorvendo, preservando e disseminando
o conhecimento de forma o mais eficiente possivel, deixou de ser um diferencial para tornar-se um fator essencial
para a competitividade. Em outras palavras, é crescente a necessidade de uma eficaz GC, propiciando as
organizagdes de qualquer porte, lucrativas ou nédo, e até mesmo as nagdes, colher os resultados de um novo
modelo gerencial.

A Tabela 1 conceitua uma cronologia, baseada em Snowden (apud Araujo, 2006), que aponta 3(tres) geragdes de
GC. Snowden (2003) e outros pesquisadores acreditam que a separagdo em Gestdo do Contexto, da Narrativa e
do Conteudo, utilizada nas abordagens da terceira geracdo da GC, a torna cada vez mais eficaz. Segundo ele,
compreender as limitagdes e as potencialidades de cada meio - cabega, boca e méos - faz cada um deles mais
eficaz e a combinagéo do todo é conseqlientemente maior do que a soma das partes.



Quadro 1 — Trés Geragbes de Gestdao do Conhecimento.

Antes de 1995 Centrada em Tecnologia Tecnomiope

A partir de 1995 | Centrada em Pessoas Valoriza em excesso o conteudo

A partir de 2002 Combina énfase em

pessoas e tecnologia Equilibra contetdo/contexto/narrativas

Fonte: Elaboragéo prépria, baseado em Snowden (apud Araujo, 2006).

Ja a inovagao é percebida como elemento-chave da sobrevivéncia das organizagdes humanas, ndo bastando as
empresas apenas melhorarem continuamente. Ha a necessidade de diferenciagédo, o que torna a inovagao radical,
mais do que uma opgao, uma necessidade. Denning (2006, p. 245) sugere que o proprio fato de nenhuma das
tantas teorias atuais sobre inovagao oferecer qualquer pista de como alcanga-la sugere que se esta buscando a
solugéo no lugar errado.

Assim, ap6s um periodo de énfase equivocada nas ferramentas das Tecnologias da Informagédo e das
Comunicagoes (TIC), a GC aliada a Gestao da Inovacdo vem se firmando como condutora de agdes de incentivo a
criatividade e inovagéo, visando a otimizagdo e o desenvolvimento de novos produtos, processos e sistemas. Ou
seja, a criagcdo do Conhecimento Organizacional, elemento viabilizador do AO de segunda Ordem.

4.0 - METODOLOGIA, MODELO ANALITICO E RESULTADOS

A pesquisa relatada neste artigo classificou-se como exploratéria e descritiva. Do ponto de vista da abordagem do
problema, foi uma pesquisa qualitativa. No delineamento da pesquisa, foram utilizados referencial teorico
construido a partir de pesquisa bibliografica e questionario de pesquisa com especialistas. Assim, para esta
pesquisa o padrdo empirico teve como base as entrevistas com especialistas.

O modelo analitico adotado objetivou verificar como a analise dos resultados dos leildes da transmissao contribuiu
para o processo de AO nas areas de Transmissao das “Empresas Analisadas”.

A Figura 1 apresenta o0 modelo, mostrando a conexao entre a estrutura de conhecimento organizacional e a andlise
dos resultados dos leildes como instrumento de Feedback.

Estrutura de Conhecimento —> Planos, ——————> Resultados

Dominantes:Regras,normas, Projetos,elaboragao dos LeilGes
A\ objetivos, metas, de propostas,etc.
politicas, etc.
(single-loop)
Mudanca a partir das Analise de
Estruturas de Conhecimento €——— Resultados
Existentes dos leiloes
(double-loop)
Mudancas nas Estrutura de _

~

Conhecimento Dominantes

FIGURA 1 — Modelo Analitico.
Fonte: Goldman (2008) com base na teoria de Argyris e Schon (1978, 1996).

O modelo proposto se baseia na teoria de AO desenvolvida por Argyris e Schén (1978,1996), com destaque para
os tipos de aprendizado single-loop (de primeira ordem) e double-loop (de segunda ordem).

As organizagbes, de um modo geral, atuam com base na sua estrutura de conhecimento, na tentativa de colocar
em pratica seus programas, projetos ou planos. A partir dessa atuagdo, no caso das “Empresas Analisadas” sdo
alcancados resultados nos diversos leildes realizados e estes podem ou ndo ser analisados em profundidade,
quantitativamente ou qualitativamente, de forma sistematica ou ndo. Os resultados obtidos podem ou néo
corresponder ao desejado pelos stakeholders da organizagao.

Para que as organizagdes verifiquem os resultados de suas agdes, necessitam de mecanismos de feedback
adequados. A analise dos resultados dos leildes € um dos mecanismos de feedback mais importantes para as
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areas de Transmissdo das “Empresas Analisadas”, possibilitando o monitoramento do ambiente de negdcios, o
entendimento dos concorrentes, capacitando-as a detectar erros na sua forma de agir, indicando como corrigi-los, e
contribuir para melhorar a eficiéncia e a eficacia organizacionais. Enfim, pode gerar AO, se a “Empresas
Analisadas” utilizarem a andlise dos resultados dos leildes sistematicamente para aperfeicoar ou mudar a sua
forma de agir.

Dois tipos de aprendizado podem ser gerados em funcdo dessa utilizagdo: o aprendizado de primeira ordem,
single-loop, que acarreta mudangas na forma de agir, mantendo-se a estrutura de conhecimento dominante, ou o
aprendizado de segunda ordem, double-loop, que implica mudangas fundamentais na estrutura de conhecimento
da organizagédo. Portanto, quando a organizacdo utiliza as informagdes advindas da analise dos resultados dos
leilbes da transmissdo para melhorar a sua performance, mas mantém, basicamente, as mesmas estruturas de
conhecimento, realiza o aprendizado single-loop. Entretanto, se as informagbes geradas s&o utilizadas para
transformar o conjunto de objetivos, normas e padrbes de comportamento da organizacdo, ela realiza o
aprendizado double-loop. As organizagbes nas quais a pratica da andlise dos resultados é utilizada
sistematicamente e de forma adequada podem desenvolver a capacidade de aprender a aprender que Argyris e
Schdn caracterizam como deutero-aprendizado (deuterolearning). Na literatura mais atual, tanto académica quanto
prescritiva, essa pratica é associada a GC e a Gestao da Inovagéo.

Ha, portanto, do ponto de vista conceitual, clara conexdo entre as estruturas de conhecimento das “Empresas
Analisadas”, as praticas de analise dos resultados dos leildes da transmissdo adotadas, a maneira como 0s
resultados dessas avaliagbes sao utilizados, e a dinamica das diferentes formas de AO.

Esta pesquisa de natureza exploratéria, a partir do referencial teérico e da realizagcao de entrevistas com 10 (dez)
conceituados especialistas ligados as areas de transmissao no Brasil, ndo encontrou evidéncias de ter havido “AO
de segunda ordem”, entre 1999 e 2006, nas areas de Transmissdo das “Empresas Analisadas”, a partir dos
resultados dos Leildes de Transmissao.

5.0 - CONCLUSOES DA PESQUISA

A pesquisa contribuiu com informagdes que ajudaram a verificar a efetiva utilizagdo da analise dos resultados dos
Leildes da Transmissao para o AO nas “Empresas Analisadas”, no periodo de 1999 a 2006.

Por sua natureza exploratdria, a pesquisa, a partir do referencial tedrico e dos resultados das entrevistas com
especialistas ligados as areas de transmissao das “Empresas Analisadas”, apenas ndo encontrou evidéncias de um
aprendizado que pudesse ser caracterizado como de segunda ordem.

No caso dos Leildes da Transmiss@o de Energia Elétrica ocorridos no Brasil entre 1999 e 2006, as entrevistas com
especialistas evidenciaram ter ocorrido, sim, um processo de AO nas “Empresas Analisadas” e que as andlises dos
resultados desses leildes desempenharam papel relevante nesse processo de aprendizado.

Evidenciaram ainda que o processo de analise adotado, caracterizado pelo monitoramento fisico e financeiro
desses resultados, contribuiu para que as discrepancias, entre o esperado e o alcangado, fossem bem
identificadas. Esses desvios detectados geraram um processo de reflexdo nas “Empresas Analisadas”, e foram
sugeridas ou adotadas agdes para corrigir os desvios.

Entretanto, esse processo de reflexdo pode ser caracterizado como um processo de aprendizado, que sobreveio
basicamente de maneira single-loop, devendo ser lembrado ainda que o processo de aprendizado ndo se esgota
no periodo de observagéo, podendo ser esperado que, caso condigdes capacitadoras sejam alcangadas, internas e
externas, possam se seguir agbes futuras, possibilitadoras de uma mudanga das estruturas de conhecimento e da
teoria de agéo das organizac¢des pesquisadas, viabilizando assim um aprendizado de segunda ordem.

E possivel assegurar, ainda, que a anlise dos resultados dos leildes no periodo de observacéo trouxe actimulo de
conhecimentos por parte das “Empresas Analisadas”, com relagédo a diversos aspectos relacionados néo s6 com a
elaboragéo de propostas, como também com a concepg¢ao, implantacdo e operacdo de empreendimentos no atual
modelo da transmisséo no Brasil.

No caso dos leildes considerados, um dos principais fatores que facilitou o AO, independentemente de ter ocorrido
de maneira single-loop ou double-loop, esta relacionado com as regras impostas pela ANEEL nos Editais dos
Leildes. Desde o periodo em que nao participavam diretamente dos leildes, 1999 a 2002, mas podiam acompanhar
seus resultados, até o final do periodo observado na pesquisa, 2006, houve estabilidade dessas regras, pois
vinham se mostrando adequadas a busca da Modicidade Tarifaria. Por outro lado, a estabilidade das regras foi
forte fator de atragdo de competidores, atraindo investidores privados nacionais e internacionais para as obras de
expansao da transmissao.

Uma das exigéncias de um complexo processo de competicdo como o associado a um ambiente de negécios como
0 da transmisséo deveria ser a implantagdo de um sistema de informagdes gerenciais, com o objetivo de viabilizar
o0 processamento do grande volume de dados e o acompanhamento fisico e financeiro das propostas e da



6

implementacdo dos projetos de transmissoras concorrentes (benchmarking). Nao houve, no periodo analisado,
evidéncias da implantagéo de tal sistema ou algo similar nas “Empresas Analisadas”.

Outro importante fator para viabilizar AO seria buscar uma forma de contornar as limitagbes impostas pela
legislagdo vigente quanto a contratagdo de pessoal altamente especializado, por exemplo, a contratacdo de uma
consultoria para apoio operacional especifico as “Empresas Analisadas” na analise dos resultados dos leilées. Essa
consultoria, empresa nacional ou estrangeira, universidade etc., desempenharia papel relevante na analise dos
resultados dos leildes, além de aportar know-how, minimizando os problemas de caréncia de técnicos
especializados em areas especificas, dificuldades legais de contratagdo de pessoal realmente especializado e de
continuidade administrativa enfrentados durante o periodo de analise dos resultados. Outra vantagem de tal tipo de
contratagdo seria possibilitar a busca da inovagao aberta (open source).

A partir das respostas aos questionarios, percebe-se ter havido um processo de AO, refletido na forma de agir dos
individuos nas organizagdes pesquisadas e nas experiéncias adquiridas pelas suas equipes ao longo do periodo de
observagéo. Esse aprendizado poderia ter sido muito mais produtivo, pois se observa certa lentiddao em identificar
as causas dos desvios nos resultados observados e propor corregoes.

Através das respostas as entrevistas, € possivel perceber que nas “Empresas Analisadas”, do ponto de vista
administrativo nao é, em geral, reconhecida a possibilidade de existéncia de um comportamento complexo e
auténomo, continuando o tipo de acado diretiva da administragdo concentrado na prescricdo e no controle, ndo
atingindo a tarefa de promover as condigbes para que o desempenho emergente seja 0 mais proximo possivel do
desejado, havendo poucos centros de exceléncia voltados ao conhecimento e inovagao.

Verificou-se que a maior parte dos problemas detectados na analise dos resultados dos Leildes da Transmisséo de
Energia Elétrica no Brasil de 1999 a 2006 era de natureza double-loop e estava relacionada com a inadequagao
das estruturas de conhecimento, em especial regras e normas, a que as “Empresas Analisadas” tinham que se
submeter. No entanto, tais problemas foram corrigidos de maneira single-loop, ao implementarem-se agées sem
acarretar mudangas nas estruturas organizacionais que geravam rigidez cognitiva.

Embora haja indicios de que a necessidade de agbes corretivas tenha gerado uma reflexdo double-loop, em que
premissas e os préprios valores, regras e critérios que norteavam as “Empresas Analisadas” venham até hoje
sendo questionados, tornou-se evidente que as agdes para obter melhores resultados nos leildes, no periodo
observado, foram adotadas de forma single-loop.

Conforme assinalado por Castro e Brandao (2006; 2007a, b) varios fatores externos a economia brasileira afetaram
os resultados dos Leildes da Transmissdo de Energia Elétrica no Brasil de 1999 a 2006, dos quais se destacam: a
queda do Risco Brasil, a entdo existente abundancia de capitais no cenario internacional, a queda do délar
americano e a propria dindmica dos EPC (Engineering, Procurement and Construction Contracts). Esses fatores
dificultaram o AO nas “Empresas Analisadas”, visto ser a andlise de cenarios internacionais fator completamente
estranho as estruturas de conhecimento existentes até entdo nessas empresas.

Diversos fatores internos das “Empresas Analisadas” relacionados com a falta de capacidade organizacional de
implementar mudangas necessarias a corregao de desvios também dificultaram o AO de Segunda Ordem.

O primeiro deles consistiu na falta de autonomia legal e administrativa. Desde o inicio da implementagdo dos
Leildes da Transmissdo de Energia Elétrica no Brasil, no final de 1999, mesmo sem participagdo direta, ficou
constatada a incapacidade das “Empresas Analisadas” de simplificar as regras a que estavam sujeitos seus
processos organizacionais no ambito federal, por exemplo, as relativas as suas normas de licitacdo, consideradas
extremamente burocraticas, e que causariam significativas dificuldades para previsdao dos custos dos
empreendimentos. Algumas agbes observadas como, por exemplo, o incentivo ao uso do pregao eletrénico, ainda
nao produziram resultados significativos para a analise aqui em curso.

Deve ser destacado que foi observado por alguns dos entrevistados, durante o recebimento dos questionarios, o
alto grau de desestabilizagdo experimentado ndo s6 pelas “Empresas Analisadas”, como também pela prépria
Eletrobras em seu papel de holding, no periodo de 1999 a 2002, quando aquelas empresas se viam ameagadas
por um processo de privatizagdo, que naturalmente limitava a capacidade de analise de seus agentes.

Outro fator relevante foi a falta de autonomia financeira no uso de recursos proprios das “Empresas Analisadas”.
Por mais que esse problema propositadamente ndo tenha sido considerado na pesquisa, ndo ha como deixar de
reconhecer que houve dependéncia no periodo de observagdo em relagdo as regras orgamentarias e financeiras
da Unido, o que foi usado para justificar os resultados observados.

Observou-se, também, dificuldade de troca de experiéncias. Embora impedidas, pela Eletrobras, de concorrer fora
de suas areas de concessbes originais, as “Empresas Analisadas”, aparentemente, ndo tiraram proveito da
possibilidade de troca de experiéncias e analise conjunta dos resultados dos leildes entre si, para alavancar seu
aprendizado. Percebe-se através das respostas aos questionarios de entrevista, que as “Empresas Analisadas” se
comportavam como concorrentes, deixando de tirar partido de possiveis sinergias, embora os entrevistados



pertencentes a elas neguem isto.

Outro fator de entrave foi a falta de estrutura técnica e organizacional especifica para elaboragao de propostas para
os Leildes da Transmissao, ja que as “Empresas Analisadas” estavam organizados de forma adequada ao modelo
anterior do SEB. Tal problema poderia ter sido minimizado se, por exemplo, fosse proposta e testada uma estrutura
técnica e organizacional informal e multidisciplinar, aperfeicoada a cada andlise de resultados.

6.0 - CONSIDERAGOES FINAIS

O Plano de Reestruturagdo do Sistema Eletrobras, iniciado em final de 2008, de certa forma veio corroborar as
conclusdes e recomendagdes acima explicitadas, apontando a necessidade de buscar a transformagéo e
fortalecimento do grupo, incluindo as “Empresas Analisadas”, tanto por meio de iniciativas de carater gerencial e
institucional, quanto por outras ag¢des de cunho estrutural e regulatério, a serem abordadas diretamente pelo
Governo, conforme se verifica no texto a seguir:

“No ambiente cada vez mais competitivo que se configura para o setor elétrico brasileiro, cabe questionar se o
atual modelo de gestdo empresarial do Sistema Eletrobras responde aos requisitos de integragao e
rentabilidade, necessarios a garantia de sua sustentabilidade. Em principio, observa-se um modelo
envelhecido, redundante, pouco agil em suas respostas as demandas do mercado, ainda comprometido com
aspectos histdricos e regionais que ndo mais se justificam, defasado em relagdo a legislagdo aplicavel e aos
requisitos da moderna gestdo empresarial. Propbe-se o estabelecimento de uma estrutura empresarial
integrada, competitiva e comprometida com a rentabilidade para o Sistema Eletrobras; em conformidade com
as diretrizes do acionista majoritario e com o contexto institucional em que se encontra; capaz de responder
com eficiéncia as transformagbes do mercado e de desempenhar o papel estruturante que lhe cabe no
contexto do desenvolvimento sustentavel do pais” (ELETROBRAS, 2008).

Desde 2004, quando ocorreu mudanga substancial nos fundamentos do modelo de estruturagdo do SEB e no
marco legal regulatério, um dos aspectos mais importantes para a dindmica de expansao do setor foi o retorno do
planejamento de médio e longo prazo, criando-se condigdes para a retomada de investimentos em novos projetos
de energia (geracdo e transmissao). Estes investimentos ndo ficaram mais somente sob a responsabilidade da
iniciativa privada. O Novo Modelo teve e vem tendo como instrumento basilar o estimulo & formagéo de parcerias
entre agentes publicos e privados. Nestes termos, € a partir desta reversdo do Modelo que passa a ser necessario
repensar, sob diversos aspectos, as empresas analisadas, conforme assinalado pela holding Eletrobras.

“O Novo Modelo estimula a competigdo entre os agentes setoriais, exigindo eficiéncia na gestao dos custos
operacionais, otimizagdo do planejamento e execugdo orgamentaria e, principalmente, uma engenharia
financeira bem articulada com as oportunidades do mercado. Estes ultimos aspectos passaram a ser
determinantes, em muitos casos, na competitividade dos investidores.”(ELETROBRAS, 2008)

No entanto, como apontado na pesquisa aqui descrita, nas empresas analisadas, a GC e o AO sdo muitas vezes
associados a seus aspectos mais tangiveis, confundidos com processos operacionais, focando apenas no
desenvolvimento individual e ndo considerando o seu potencial para melhor lidar com os aspectos intangiveis,
perdendo, portanto, sua efetividade na busca da resposta a importante questdo: “O que poderia diferenciar as
empresas analisadas e lhes permitir a sustentabilidade?”.

A pesquisa descrita mostrou que mesmo no caso de empresas onde a infra-estrutura fisica é determinante para as
principais atividades, como é o caso das “Empresas Analisadas”, o conhecimento pode e deve ser considerado um
novo ativo a ser gerenciado.

Isto implica na formulagao de estratégias de longo prazo flexiveis o suficiente para permitir a emergéncia de novas
estratégias, com resultados parciais no curto/médio prazo, necessitando de uma nova forma de lideranga que
compreenda e acredite nos conceitos, métodos, ferramentas e praticas de apoio da GC e no papel do
Conhecimento Organizacional como recurso das empresas.

Por uma série de erros de conceituagédo, ao longo do tempo, nas “Empresas Analisadas”, o AO e a GC, dois
campos de pesquisa académica e pratica profissional com evolugdo relativamente recente, foram praticados de
forma timida, confundidos com o aprendizado individual e a educagéo corporativa. Isso, apesar do conhecimento
organizacional ser reconhecido como um dos trunfos dessas empresas para justificar a necessidade de sua
existéncia.

Assim, a partir da avaliagdo de como a analise dos resultados dos Leildes da Transmissdo entre 1999 e 2006 foi
utilizada para o Aprendizado Organizacional nas empresas de geragdo-transmissdo do Sistema Eletrobras, a
pesquisa aqui descrita concluiu que a condugdo do processo corporativo de GC nas “Empresas Analisadas” ndo
pode mais ser abordado de um ponto de vista simplificado, como parte da Gestao de Pessoas, devendo assumir
carater de politica organizacional e de governanga do Capital Intelectual, viabilizando o AO de Segunda Ordem
necessario a longevidade das “Empresas Analisadas”.
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