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RESUMO

Este artigo analisa a relacdo entre cultura organizacional, modelos mentais e resisténcia a mudanca nos
Correios, considerando a tensdo entre o imagindrio construido pelos atores organizacionais e as
transformacdes requeridas pelo setor postal contemporaneo. O estudo parte da questdo de como os
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elementos simbélicos presentes na percepcdo dos empregados se relacionam com os desafios de
modernizacao e adaptacdo da empresa ao ambiente competitivo e tecnologico. Trata-se de pesquisa
exploratoria, de abordagem qualitativa, desenvolvida mediante estudo de caso e andlise de contetdo.
Foram examinadas aproximadamente quatro mil respostas coletadas entre 2023 e 2025, nas quais
empregados dos diferentes niveis hierdrquicos foram convidados a representar os Correios por meio de
cinco palavras-chave. Os dados foram sistematizados e codificados com o auxilio do software
MaxQDA e interpretados a luz das contribui¢des sobre cultura organizacional, modelos mentais e
prisdes psiquicas. Os resultados evidenciam a predominancia de representacdes associadas a orgulho,
essencialidade, confianca, tradicdo, exceléncia, grandeza, familia, soberania e histéria, revelando um
imaginario fortemente vinculado a trajetdéria e a relevancia histérica da instituicdo. Em contraste,
elementos relacionados a inovacdo, agilidade, tecnologia, competitividade e adaptacdo aparecem de
forma pouco expressiva. Conclui-se que essa configuracdo simbélica pode constituir um fator de
rigidez cultural e dificultar a construcdo de novos referenciais para a transformacdo organizacional,
sobretudo diante das mudangas estruturais do mercado postal e logistico. O estudo aponta, portanto,
para a necessidade de articular preservacdo da identidade institucional e renovacdao dos modelos
mentais que orientam a organizacao.

Palavras-chave: Correios brasileiros; Cultura organizacional; Modelos mentais; Resisténcia a
mudanca; Transformagdo organizacional.

ABSTRACT

This article analyzes the relationship between organizational culture, mental models, and resistance to
change in the Brazilian Postal Service (Correios), considering the tension between the organizational
imaginary constructed by its employees and the transformations required by the contemporary postal
sector. The study addresses how symbolic elements present in employees’ perceptions relate to the
challenges of organizational modernization and adaptation to a competitive and technologically driven
environment. This is an exploratory qualitative study conducted through a case study strategy and
content analysis. Approximately four thousand responses collected between 2023 and 2025 were
examined, with employees from different hierarchical levels asked to represent Correios using five
keywords. The data were systematically coded and analyzed with the support of MaxQDA software
and interpreted in light of contributions on organizational culture, mental models, and psychic prisons.
The findings reveal a predominance of representations associated with pride, essentiality, trust,
tradition, excellence, greatness, family, sovereignty, and history, indicating an organizational
imaginary strongly connected to the institution’s historical trajectory and social relevance. In contrast,
elements associated with innovation, agility, technology, competitiveness, and adaptation are notably
less prominent. The study concludes that this symbolic configuration may constitute a source of
cultural rigidity and hinder the development of new organizational references for transformation,
particularly in the face of structural changes in the postal and logistics market. The findings therefore
point to the need to reconcile the preservation of institutional identity with the renewal of the mental
models that guide the organization.

Keywords: Brazilian Postal Service; Organizational Culture; Mental Models; Resistance to Change;
Organizational Transformation.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem o intuito de trazer algumas reflexdes para um momento bastante
peculiar e critico pelo qual os correios brasileiros estdo passando como organizacdo
centendria. Tendo sua histéria no pais iniciada no ano de 1663, a instituicdo acabou de
completar 363 anos de existéncia, carregando consigo um legado profundo de integracao
nacional e prestacdo de servicos essenciais. No entanto, a longevidade que outrora foi
sinonimo de solidez, hoje parece contrastar fortemente com a urgéncia de adaptacdo a um
ambiente de negdcios globalizado, altamente tecnolégico e competitivo.

No campo racional, a trajetéria da empresa ultrapassou muitos marcos
transformacionais que foram vivenciados por seus atores organizacionais e pela sociedade
brasileira. O institucional se manifestando sob diversos formatos organizacionais. Nesse
sentido, é como se a cada transformacdao uma parte da sociedade ou dos atores envolvidos
precisasse abandonar a estabilidade conquistada na constru¢dao das relagdes institucionais,
comerciais e de trabalho com a empresa, e mergulhar em uma nova proposta rumo a um
desconhecido. Um mergulho sem muitos pontos de segurancga, que nem sempre foi realizado
de forma pacifica e com concordancia mutua entre os atores envolvidos.

Atualmente, a realidade financeira e operacional dos Correios tem sido alvo de um
intenso escrutinio publico e académico. Noticias recentes evidenciam uma crise sem
precedentes em sua histéria moderna. No ano de 2025, por exemplo, registraram prejuizos
acumulados que ultrapassaram a marca de R$ 6 bilhdes apenas até o terceiro trimestre,
configurando o 13° trimestre consecutivo de resultados negativos (PODER360, 2025). As
projecoes para 2026 sdo ainda mais desoladoras, com estimativas de déficit que podem chegar
a R$ 9,1 bilhdes, e em cendrios mais pessimistas, até R$ 23 bilhdes, caso o ciclo atual nao
seja revertido (G1, 2026). A gravidade da situagdo forcou a empresa a suspender o pagamento
de R$ 2,75 bilhdes em obrigacoes financeiras, incluindo dividas com fornecedores, tributos e
repasses ao plano de saude dos funciondrios, em uma tentativa desesperada de preservar o

caixa INFOMONEY, 2025).
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Como saida imediata, com o aval do Governo Federal, um pool organizado pelo
sistema bancario do Brasil, concedeu um empréstimo de 12 bilhdes de reais no final do ano de
2025 e inicio do ano de 2026. Esse valor, segundo os Correios, é ainda insuficiente para a
recuperacdo da empresa. Entdo, busca-se para o ano de 2026, outro empréstimo, seja do
tesouro ou de outras instituicdes, no valor de 8 bilhdes de reais. Essas medidas ddo uma
dimensado do tamanho do problema que os Correios enfrentam.

Diante deste contexto de crise aguda, a andlise deste texto busca retratar o que esta
presente no imaginario atual da empresa ou aquilo que ficou marcado para os atores que
atuam e atuaram na organizacdo. Trata-se de investigar os "totens sagrados" que representam
elementos-chave de seu discurso — podendo ser verdades, estorias ou mitos — mas que estao
profundamente enraizados como elementos simbolicos na cultura da organizacao.

Para este estudo, compreende-se a cultura organizacional como o conjunto de
elementos racionais e simbolicos presentes na organizacdao. Segundo Fleury (1987), uma
cultura é pensada como um sistema de representacdes simbolicas que expressam formas
comuns de apreender o mundo, possibilitando a comunicagdo entre os membros de um grupo.
A perspectiva de analise adotada é justamente este campo simbolico, no qual a incorporacgao
desta dimensao prende-se a ideia de procurar desvendar o significado de certas estorias, mitos,
rituais, comportamentos e artefatos que perpassam a vida da organizacao.

Diante desse cenario, a questdo de pesquisa que norteia este estudo é: como
caracterizar os elementos-chave, descritos por palavras-chave, que estdo presentes no campo
simbolico dos atores organizacionais dos Correios, e como esses elementos se desdobram e
interferem no campo da realidade organizacional frente a crise atual, mais especificamente,
verificar a existéncia de uma dissonancia entre a percepc¢ao interna de exceléncia e a realidade
de mercado?

O objetivo principal é analisar, pela percepcdo dos atores organizacionais, quais
elementos simbdlicos sdo representativos para eles sobre a organizacdo, traduzidos em
palavras-chave, visando compreender a interlocu¢do (e possivel dissonancia) entre o

imaginario interno e a realidade em seu ambiente externa. Um objetivo secundario é comparar
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a racionalidade estratégica manifestada por operadores postais internacionais com as
dificuldades enfrentadas pelos Correios brasileiros em se modernizar.

Como justificativa, tem-se a necessidade de especular se esses elementos simbolicos
podem ou ndo ter interferido no atual momento de crise dos Correios brasileiros. O didlogo
entre simbolismo e racionalidade permite simbioses que podem afetar diretamente a estratégia
e as operacOes da empresa. A trajetéria de uma empresa publica com mais de trés séculos de
existéncia é uma fonte inesgotavel geradora de elementos simbdlicos, perfeitamente capaz de
atuar como uma "prisdo psiquica" que inibe a inovacdo e a adaptacdo estratégica.
Compreender esse fendmeno é crucial ndo apenas para a ECT, mas para toda a administracao
publica brasileira, que enfrenta desafios similares de modernizagao.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: apds esta introdugdo, a secdo 2
apresenta os procedimentos metodologicos; a secao 3 contém os elementos conceituais que
sustentam as perspectivas da analise; a secdo 4 traca um panorama da racionalidade
empresarial nos servicos postais mundiais; a secdo 5 detalha a realidade dos Correios
brasileiros; a secdo 6 apresenta os resultados da pesquisa, a andlise e as discussdes sobre a
disputa entre o simboélico e o racional; e, por fim, a secdo 7 traz as consideracOes finais e

recomendacdes para futuras pesquisas.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa possui natureza exploratoria e sua abordagem é qualitativa. Para Padua
(2016) e Estrela (2018), esta orientacao busca esclarecer fenomenos com informacoes
conceituais vagas, dispersas ou ainda pouco conhecidos, ou que, devido ao grau de
complexidade e interligacOes, ainda ndo estejam muito claros. A pesquisa exploratoria é
particularmente adequada quando se busca compreender fendmenos complexos e
multifacetados, como é o caso da cultura organizacional e sua relacdo com a performance

empresarial (racionalidade).
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Sobre a abordagem qualitativa, Pereira et al. (2018, p. 67) afirmam que "este método é
um caminho para se realizar alguma coisa e quando se tem o caminho, torna-se mais facil
realizar viagens sabendo onde se esta e até onde se quer chegar e como fazé-lo". Os métodos
qualitativos sdo aqueles nos quais é fundamental a interpretacdo por parte do pesquisador,
agregando suas perspectivas sobre o fendmeno em estudo. Diferentemente dos métodos
quantitativos, que buscam mensuragdo e generalizagdao, os métodos qualitativos privilegiam a
profundidade, a compreensao de significados e a contextualizagao.

A estratégia metodologica utilizada foi o estudo de caso, a qual, segundo Yin (2015) e
Pereira et al. (2018), trata-se de uma descricdo e analise, a mais detalhada possivel, de
fendmenos que apresentem alguma particularidade que os tornam especiais. Normalmente,
um caso, para ser considerado como tal, deve ser um fenomeno que possui alguma
caracteristica especial ou diferencial, que o tira do "lugar comum". Essas caracteristicas
recaem sobre o setor postal mundial e brasileiro, suas transformacdes e desafios a partir dos
Correios brasileiros, sob uma forma reflexiva e analitica.

Para a fundamentagdo conceitual, o estudo ancorou-se em trés perspectivas principais:
a perspectiva da cultura organizacional pelo viés dos estudos organizacionais (Carrieri, 2004);
a perspectiva dos modelos mentais (Senge, 1990) e; a perspectiva da metafora das prisdes
psiquicas (Morgan, 2006). A escolha desses autores justifica-se por serem referéncias
basilares em seus campos de estudo, tanto no Brasil quanto na literatura mundial. Fleury
(1987) também foi fundamental para compreender como os simbolos, mitos e rituais
constituem a cultura organizacional.

Apoés a definicao do arcabougo conceitual, recorreu-se a coleta de informacoes
primadrias. Assim, durante um periodo de trés anos (2023, 2024 e 2025), foram utilizados
recursos digitais como Google Forms, grupos de WhatsApp, e-mails corporativos e redes
sociais, sempre apresentando a seguinte solicitacdo aos participantes: "Retrate em 5 palavras-
chave o que os Correios representam para voce".

Ao todo, foram captados aproximadamente quatro mil retornos validos. Esse montante

representa cerca de 5% do numero total de empregados dos Correios atualmente, o que
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confere uma amostra interessante. A amostra englobou atores que atuam nas mais diversas
areas e em todos os niveis hierarquicos: operacional, tatico e estratégico. Nao foi realizada
estratificacdo sobre localidade de trabalho, perfil individual ou cargo especifico, garantindo
que todas as participacdes ocorressem de forma estritamente andnima para encorajar a
sinceridade nas respostas. O anonimato foi particularmente importante para evitar vieses de
resposta relacionados ao medo de represalias ou a busca de agradar superiores hierarquicos.

Cumprida esta etapa, buscou-se analisar os elementos simbolicos presentes nos
Correios pela percepcdo dos atores organizacionais, visando compreender se esses elementos
categorizados em palavras-chave (representados posteriormente por uma nuvem de palavras)
sao representativos do atual momento da organizacdo e se interferem em elementos racionais
como estratégia, tecnologia, inovacdo e operagoes logisticas.

Na elaboracdo da andlise, foi utilizado o software MaxQda, uma ferramenta avancada
que otimiza a andlise de dados qualitativos e esta inserida na familia dos SADQ (Qualitative
Data Analysis Software). Conforme descrevem Alonso, Branddao e Gongalves (2021, p. 313):
“o MaxQda funciona por meio da marcacdo de segmentos codificados, que sdo as partes
codificadas do texto, as quais podem ser atribuidos rétulos ou cores distintas, facilitando a sua
visualizacdo no contexto da pesquisa”. O software permitiu a codificacdo sistematica das
respostas, a identificacao de padrdes recorrentes e a geracao de visualizagdes como nuvens de
palavras que materializam o imaginario coletivo.

Apébs a codificacdo dos dados e as posteriores revisdes para alinhamento das
informag0es, procedeu-se a sua interpretacdo. Foi aplicada a técnica de andlise de contetido,
popularizada por Bardin (2011, p. 44), descrita pela autora "como um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
contetido das mensagens". Seguiram-se as etapas classicas definidas pela autora: a) a pré-
analise, na qual se faz uma leitura flutuante e se definem os objetivos; b) a exploracdo do
material, com a codificacdo e categorizacdo; e c) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a

interpretacdo, sobre os quais se buscam significados latentes além do conteido manifesto.
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3. CULTURA E SIMBOLISMO ORGANIZACIONAL, MODELOS MENTAIS E
PRISOES PSIQUICAS

Os conceitos de simboélico e imaginario ndo sdo originarios do campo empresarial,
muito embora estejam fortemente presentes nele. Para Jung (2008), a histéria do simbolismo
mostra que tudo pode assumir uma significacdo simbolica: objetos naturais (pedras, plantas,
animais), objetos fabricados pelo homem (como empresas, instituicdes e monumentos) e até
mesmo conceitos abstratos (numeros, figuras geométricas). O simbolo, na concepcao
junguiana, é uma expressao indefinida que pode ter vérios significados e que nem sempre
podemos defini-lo ou explica-lo de forma puramente racional.

A interligacdo desses simbolos pode representar um imaginario importante na historia
de vida de um individuo ou de uma coletividade, que tiveram especial significacdo e, de
alguma forma, mobilizaram emogdes e sentimentos profundos. Assim, os simbolos
representam significados profundos na vida das pessoas e no imaginario organizacional. Os
simbolos sdo a expressdo de coisas significativas para as quais ndo ha formulacdo mais
perfeita; é uma linguagem universal infinitamente rica, capaz de exprimir por meio de
imagens muitas coisas que transcendem as problematicas especificas (Silveira, 2008).

Esse confronto entre o racional e o simbolico é esclarecido também por Furth (2004),
quando argumenta que as imagens, simbolos e representacoes que a sociedade cria variam
segundo as épocas historicas, mas mantém um poder aglutinador sobre o comportamento
coletivo.

Nas organizacoes, a cultura atua como esse repositorio de simbolos. Carrieri (2004)
destaca que a cultura no contexto dos estudos organizacionais deve ser compreendida ndo
apenas pelos seus artefatos visiveis (estrutura, tecnologia, processos), mas pelas crencas e
pressupostos basicos que orientam a acao diaria dos individuos.

A cultura organizacional, portanto, ndo é meramente um acessorio decorativo da
empresa. E, na verdade, um sistema complexo que coordena a interpretacdo que os membros

fazem da realidade. Quando uma organizagao enfrenta mudancas ambientais significativas, a
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cultura pode atuar como um facilitador de adaptacdo ou como um obstaculo reativo a essas
situagdes. No caso dos Correios, a cultura construida ao longo de séculos de monopolio e
relevancia social pode estar operando como um fator de rigidez.

Quanto aos modelos mentais e prisdes psiquicas, para compreender a dissonancia entre
a realidade operacional dos Correios e a percepcao de seus funciondrios, é imperativo recorrer
a dois construtos teoricos fundamentais: os modelos mentais de Peter Senge e as prisoes
psiquicas de Gareth Morgan.

Senge (1990), em sua obra sobre organizacdes que aprendem, define os "modelos
mentais" como as crencas, suposicoes e generalizacdes profundamente enraizadas que
influenciam como compreendemos o mundo e como agimos nele. Segundo esse autor, muitas
iniciativas de mudanca organizacional falham ndo por falta de planejamento estratégico, ndo
por falta de recursos financeiros, mas porque entram em conflito com modelos mentais tacitos
e ndo examinados, que residem no inconsciente coletivo da organizacao.

Para que uma organizacdo se transforme genuinamente, é necessario, nas palavras de
Senge (1990, p. 57), "virar o espelho para dentro", trazendo essas imagens internas a
superficie para um escrutinio rigoroso. Isso significa questionar pressupostos que foram tdao
naturalizados que se tornaram invisiveis. Um modelo mental tipico em empresas estatais de
longa data pode ser: "Somos essenciais para a nagdo; portanto, a nagao nos sustentara”. Esse
modelo mental, embora tenha sido verdadeiro durante décadas, torna-se uma armadilha
quando o ambiente muda.

Complementarmente, Morgan (2006) introduz os estudos sobre a visdo metaférica das
organizacoes, em sua obra Imagens da Organizacao e, mais especificamente dentro deste
estudo a metafora das organizagdes como "prisoes psiquicas", perspectiva que se insere neste
trabalho. Esta perspectiva sugere que as organizacdes e seus membros podem ficar
aprisionados por seus proprios pensamentos, ideias, crengas ou pelo proprio inconsciente. O
sucesso passado, as tradicOes gloriosas e os mitos fundadores podem se cristalizar de tal

forma que impedem a organizacao de perceber as mudangas advindas do ambiente externo. A
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cultura, que outrora foi fonte de forca e coesdo, transforma-se em uma armadilha cognitiva
que cega a instituicdo para suas proprias falhas e para a necessidade premente de inovacao.

Em um dos pontos de sua obra, Morgan (2006) argumenta que as prisoes psiquicas
funcionam por meio de mecanismos de defesa psicologica. Quando a realidade ameaga o
senso de identidade da organizacao, ha uma tendéncia a negar, racionalizar ou minimizar essa
ameaca. Assim, quando os Correios enfrentam prejuizos bilionarios, a resposta pode ser: "Isso
é temporario"”, "A culpa é da economia", "Somos vitimas de circunstancias externas", em vez
de: "Nossos processos, a gestdo das pessoas e o modelo de negocios sdao obsoletos e
precisamos nos reinventar radicalmente".

Assim, esse cendrio mais conceitual permite que observe como as organizacoes postais
no Brasil e no mundo, travam uma luta incansavel entre o simbolico e o racional. Desse
embate, é importante ressaltar que ambas as perspectivas (simbolicas e racionais) sao
imprescindiveis para o sucesso organizacional. E nesse sentido que se passa a analisar como
as organizacoes postais ao redor do mundo, estdo tratando das questoes de sua organizacao,

acoes e dinamica.

4. A RACIONALIDADE EMPRESARIAL NOS SERVICOS POSTAIS MUNDIAIS

Para entender a gravidade da crise dos Correios brasileiros, é necessario contrasta-la
com as transformacdes que o setor postal global vem vivenciando nas ultimas décadas. O
relatério The State of the Postal Sector 2025, publicado pela Unido Postal Universal (UPU),
revela que as redes postais mundiais estdio em uma encruzilhada critica. Enquanto o e-
commerce global nunca esteve tdo forte, a infraestrutura tradicional enfrenta o colapso dos
volumes de cartas e a necessidade urgente de diversificacdo (UPU, 2025).

Nesse contexto, a UPU (2025) aponta que com mais de 679.000 agéncias postais e 4,6
milhdes de funcionérios em todo o mundo, o setor postal permanece a rede de servigos mais
extensa da humanidade. No entanto, a questdo central é: conseguira essa rede se adaptar

rapido o suficiente para permanecer relevante na era digital?
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Apesar de ser um servico historicamente "bem-amado" pela sociedade, como retratam
Osborn e Sund (2010), a dinamica atual exige racionalidade e adaptacdo implacavel. Osborn
(2013) destaca no mundo postal antiga luta para lidar com o novo mundo porque faz parte de
uma ordem estabelecida nos tltimos séculos — um corpo muitas vezes tradicional, lento,
burocratico e monopolista, ndao orientado para o mercado. Contudo, diversas companhias
postais ao redor do mundo tém conseguido romper com esse modelo, demonstrando que a

mudanga é possivel.

4.1 TRANSFORMACOES EUROPEIAS

A Europa, a partir do inicio dos anos 1990, foi o primeiro continente a buscar regular
institucionalmente o setor postal, forcando seus operadores a inovar sob pena de
desaparecimento (UPU, 2025). O ITELLA (Correio Finlandés) é um exemplo de mudanca de
portfélio orientada pelo cliente: migrou da carta tradicional para o iPost e NetPosti (produtos
hibridos — fisico e digital); do transporte simples para solu¢des complexas (alteracdes em sua
cadeia de valor) de e-commerce; de produtos basicos para servigos ecologicamente corretos
(Padkkonen, 2011). Essa transformacdo ndo foi apenas de produtos, mas de mentalidade: a
empresa passou a pensar como uma provedora de solucdes logisticas, e ndo apenas como uma
distribuidora de cartas.

Na Bélgica, o operador nacional mudou seu nome para Bpost e redefiniu sua relacao
com o Estado por meio de um "Contrato de Gestdo", oportunizando que objetivos de interesse
social ndo comprometessem a rentabilidade empresarial. A empresa adquiriu especialistas em
entrega expressa e criou solucdes de correspondéncia digital altamente seguras, como o
Certipost, que oferece intercambio de documentos eletronicos com criptografia (Thijs, 2011).
Essa abordagem permitiu que a empresa mantenha sua missdao social enquanto opera com
eficiéncia sendo competitiva em seu mercado.

O PostNord (fusdao dos correios da Suécia e Dinamarca) promoveu mudancas

profundas na tradi¢dao do setor, alterando radicalmente a organizacdao da entrega para permitir
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maior triagem automatizada. Isso exigiu uma ampla mudanga cultural de seus empregados,
especialmente dos carteiros, que viram suas rotinas transformadas, ou seja, mais horas de
entrega (de rua) permitida pelas cargas prontas vindas dos seus centros de tratamento, seja por
reorganizacao dos processos, seja por embarque de tecnologias conectadas e automatizacao
(Brannstrom e Lindeborg, 2011). A empresa compreendeu que a eficiéncia operacional era
incompativel com a entrega porta a porta (door-to-door) tradicional em larga escala.

Mas, a principal mudanca na Europa foi a alteracdo da cadeia de valor. A velha ordem
tradicional (imprimir, envelopar, franquear, expedir, triar e distribuir) foi substituida por
opcoes hibridas e eletronicas, na qual a cadeia fisica é realizada em parte no formato digital,
utilizando criptografia e processamento avancado de dados (Plum, 2011). Isso permitiu que os
correios europeus capturassem valor em novos segmentos de mercado, ndao apenas em
correspondéncia tradicional. Outros fatores relevantes foi a automatizacao das operacées

postais e embarques de tecnologia conectadas (Brdannstrom e Lindeborg, 2011).

4.2 O CENARIO DOS CORREIOS ASIATICO E DOS BRICS

Na Asia, a transformacao também foi evidenciada e, em alguns casos, ainda mais
impetuosa. Os Correios da Malasia, por exemplo, estruturaram o programa FOCUS em cinco
pilares: geracao de receitas, reducdo de custos, melhoria de servicos, otimizacdo de recursos
humanos e fortalecimento de imagem. Introduziram o Correio Hibrido e caixas postais
eletr6nicas, com cerca de 39 iniciativas estratégicas, executadas de forma coordenada
(Biittner, 2011). O Correio Saudita desenvolveu o projeto E-MALL para ser pioneiro em
compras remotas e e-commerce, reconhecendo que a sobrevivéncia dependia de capturar valor
advindo da economia digital (Benten e Al Abduljabar, 2011).

Ja o Japao transformou os Correios em um gigantesco conglomerado privado atuando
nos setores postal, bancario, de seguros e logistica internacional. Em 2015, adquiriu o grupo
australiano Toll, expandindo sua presenca na regido Asia-Pacifico. A estratégia do Japan Post

Group é estar envolvido no dia a dia dos cidadaos, oferecendo uma variedade de servigos que

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao
(CC BY)

12/26



REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

transcendem a correspondéncia tradicional. O CEO Taizo Nishimuro trabalhou para melhorar
produtos e servicos, aproveitando ao maximo a rentabilidade da rede de agéncias postais.

Entre os paises dos BRICS, a busca por modernizacdo é igualmente intensa. A Russia
implementou sistemas de monitoramento via GLONASS/GPS e tecnologia RFID, além de
criar um Banco Postal, reconhecendo que a diversificacio de receitas era necessaria e
essencial aos novos tempos (UPU, 2025). Na China, o China Post, integrou a logistica, os
servicos bancarios e comunicacdo, tornando-se um dos maiores empreendimento postais do
mundo em faturamento, com US$ 28,094 bilhoes de receitas, ainda no ano de 2010 (CHINA
DAILY, 2026). A India, com a maior rede de agéncias do mundo (154.882 agéncias, 89,86%
em areas rurais), foca na transformacdo de suas unidades em centros de multisservicos digitais
e inclusdo financeira (INDIA POST, 2026). A Africa do Sul aposta na diversificacio via
banco postal e servicos para o governo, incluindo o e-governo (UPU, 2025).

E interessante observar que todos esses exemplos compartilham um denominador
comum: a compreensdo de que o modelo de negocios tradicional de correspondéncia é
insustentavel, e que a sobrevivéncia depende de inovacao, diversificacao e adaptacao a

economia digital e as saidas foram medidas estratégicas.
4.3 A REALIDADE DOS CORREIOS NA AMERICA DO NORTE

Nos Estados Unidos, o USPS, Correios publico, apesar de manter o monopolio das
cartas, tem investido pesadamente em dados, rastreamento em tempo real e geofencing para
criar solucOes digitais atrativas para o marketing direto (Berenblatt, 2011). O USPS criou o
Digital Solutions Group para gerar uma linha de producdo de longo prazo de ofertas digitais.
Em 2024, o USPS enviou mais de 12,5 bilhdes de notificacdes de Informed Delivery,
demonstrando a importancia da integracao digital.

O Correio do Canada (Canada Post) tomou medidas ainda mais radicais, eliminando a
entrega de correspondéncias porta a porta (door-to-door) como padrdo, substituindo-a por

caixas postais comunitarias e outros meios de recepcdo. Isso representou uma mudanca
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cultural profunda, mas necessaria para a sustentabilidade. A empresa simplificou processos,
reduziu o quadro de pessoal e focou na expansao do e-commerce. Sob a lideranca do CEO
Deepak Chopra, a empresa declarou-se comprometida com uma transformagao corajosa para
atender as necessidades em constante evolucao dos canadenses (UPU, 2025).

Em suma, a racionalidade do mercado postal global aponta para a digitalizacao,
diversificacdo de servicos (especialmente financeiros), otimizacao implacavel de custos e foco
absoluto na logistica do e-commerce. Nenhum operador postal bem-sucedido esta tentando

preservar o modelo tradicional; todos estdo em transformagao.
5. 0S CORREIOS BRASILEIROS: ENTRE A TRADICAO E A CRISE

Nao é dificil de compreender que sobre os Correios brasileiros paira um simbolismo
formidavel que se estende por séculos. Fundado em 25 de janeiro de 1663 com a criacdo do
Correio-Mor das Cartas do Mar, a instituicao possui 363 anos de historia, confundindo-se com
a propria formacao do Estado brasileiro (CORREIOS, s.d.). Essa longevidade é, em si mesma,
um simbolo poderoso: a empresa que integrou o territorio nacional quando o Brasil era
colonia, que manteve a comunicacdo durante o império, que modernizou-se durante a
republica.

A transformacgdo do antigo Departamento de Correios e Telégrafos (DCT) na Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) em 1969, durante o regime militar, marcou o inicio
de uma era de modernizacdo infraestrutural. Segundo Barros Neto (2002), foram criados
elementos de muita significacdo organizacional: o Cdodigo Postal Universal, o Correio Aéreo
Nacional, a Escola de Aperfeicoamento dos Correios e Telégrafos, as maquinas de triagem
automatica denominada ‘Transforma’, e centros de treinamento em varias cidades (Prado et
al. (2025).

ao longo das décadas, a empresa acumulou marcos simbdlicos poderosos. A criacao do
Correio Aéreo Nacional (1941) permitiu a remessa de correspondéncias a lugares quase

inatingiveis do territorio nacional. A qualificacio da mdo de obra foi outro fator relevante,
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com convénios com universidades como a PUC/RJ para a formacdo de técnicos
especializados. O alcance do ideal de cobertura de 100% dos municipios brasileiros em 2001
(com a inauguracdo da agéncia de Rio do Fogo, Rio Grande do Norte) foi um marco de
capilaridade que nenhuma outra instituicao nacional jamais registrou (Barros Neto, 2002).

Mais do que infraestrutura, os Correios construiram uma identidade afetiva com a
populacdo. A profissao de carteiro chegou a ser considerada a segunda mais confiavel no pais
(com 90% de confiabilidade), superada apenas pelas instituicdes bombeiros e superando as
categorias de médicos e professores, na percepcdo da sociedade. Em 2018, a prépria
instituicdo declarava-se a terceira mais confidvel do Brasil, ficando atrds apenas das
instituicdes familia e bombeiros. E nesse contexto histérico de monopélio estatal, relevancia
social e afeto ptiblico que se forjou o modelo mental e o imaginario dos trabalhadores da
empresa.

Para Fausto (2001), o regime militar fortaleceu a burocracia estatal brasileira,
concedendo privilégios especiais aos dirigentes das empresas estatais. Os Correios
beneficiaram-se dessa dinamica, consolidando sua posicdo como instituicdo de importancia
estratégica. Essa posicdao privilegiada, embora tenha gerado recursos para investimento,
também criou uma mentalidade de ‘empresa protegida’, onde a competicdo de mercado era
inexistente.

Contudo, o peso dessa tradicao se choca com a realidade contemporanea. O cenario
dos Correios em 2025 e 2026 é de uma crise financeira histérica e estrutural que ameaga a
prépria viabilidade da instituicdao. Segundo estudo de Prado et al. (2025), essa crise ja havia
nascido desde o ano de 2015, englobando problemas comerciais (receita) e operacionais
(custo, qualidade e nivel de servico).

Os dados sdo alarmantes: de janeiro a setembro de 2025, a empresa registrou um
prejuizo acumulado de R$ 6,05 bilhdes, um valor quase trés vezes maior do que o apresentado
no mesmo periodo do ano anterior (PODER360, 2025). Este cenario marca o 13° trimestre
consecutivo de resultados negativos para a estatal, um periodo de recessdao operacional sem

precedentes (PODER360, 2025). Segundo Prado et al. (2025), as receitas brutas dos Correios
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sofreram uma séria estagnacao desde o ano de 2014. Entre os anos de 2014 e 2023, situaram-
se entre 16,6 e 19,9 bilhdes, com pequenas excecOes nos anos de 2021 e 2022 que
ultrapassaram a casa dos 20 bilhdes, por conta do processo pandémico/sindémico. Para esses
autores, trata-se de um retrato preocupante, pois sé6 o segmento de e-commerce no Brasil,
cresceu acima de 20% desde o ano de 2017.

Assim, a gravidade do desequilibrio entre receita e despesa, levou os Correios a uma
falta de liquidez que por sua vez forcou a direcao da empresa a suspender o pagamento de R$
2,75 bilhdes em obrigacdes com fornecedores, tributos e repasses ao plano de satde dos
funcionarios (INFOMONEY, 2025). Essa decisdo, embora necessdria para preservar a
liquidez imediata, prejudica a credibilidade da empresa junto a seus fornecedores e coloca em
risco a qualidade dos servicos prestados.

Para evitar o colapso total, como ja mencionado anteriormente, os Correios recorreram
a captacdo R$ 12 bilhdes em crédito, valor que sera destinado majoritariamente ao pagamento
de débitos de curto prazo, precatdrios e despesas operacionais, e ndo a investimentos em
modernizacdo (CORREIOQOS, 2025). Esse padrao de usar crédito para cobrir despesas correntes
é insustentavel no longo prazo e aponta para a necessidade de transformacao estrutural.

A estrutura de custos da empresa revela-se insustentavel para os padroes atuais do
mercado logistico. A folha de pagamento e os beneficios dos funcionarios respondem por
cerca de 70% dos custos totais da estatal (aproximadamente R$ 11,7 bilhdes apenas nos
primeiros nove meses de 2025). Esse percentual é extremamente elevado em comparagao com
operadores postais internacionais que conseguem manter custos de pessoal em patamares mais
baixos através de automagao e reengenharia de processos.

Diante disso, o plano de reestruturagdo aprovado prevé medidas drasticas: o
fechamento de cerca de 1.000 agéncias e a reabertura de um Programa de Demissdo
Voluntaria (PDV) com a meta de desligar 15 mil funcionarios (AGENCIA BRASIL, 2025).
Essas medidas, embora necessarias do ponto de vista financeiro, representam um trauma
organizacional profundo, especialmente em uma instituicdio que se vé como uma ‘familia’.

Ainda cabe ressaltar, que para muitos especialistas, as medidas anunciadas sdao como enxugar
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gelo, caso ndo sejam mais estruturantes, como por exemplo, repensar sua infraestrutura
operacional (ntimeros de centros de tratamento e distribui¢ao), forma de processamento dos
objetos postais (redesenho de processos e de sua cadeia de valor) e embarcar novas
tecnologias (automacado, conexao e tecnologias como o RFID).

Além disso, é necessario rever a estratégia de recursos humanos. Apenas o PDV ¢
insuficiente para o enfrentamento da crise. PDV’s diversos foram implementados desde o
inicio dos anos 2000, porém tem se mostrado insuficientes para o que realmente é preciso,
inclusive, tem sido apontado como sendo responsavel por uma fuga silenciosa de capital
intelectual, o que tem levado pessoas despreparadas para posicOes estratégicas da empresa.
Assim, uma estratégia de flexibilizacdo da mao de obra, que permita uma cobertura de entrega
de 12h dia e com 7 dias por semana, tem sido uma pratica para quem atua no setor logistico.

Porém, essa medida precisard de enfrentamento de dois sistemas institucionais: o
modelo sindical e a interferéncia politica. Colocar o sindicato para que atue em suas
atribuigoes respeitando os seus limites e os limites da empresa é uma necessidade urgente. E
barrar indicagdes politicas, para os apadrinhados, muitas vezes com baixa qualificacdo e
vontades duvidosas, é outra medida necessaria. Mas, esses temas, por sua importancia,
merecem ser contemplados em outra publicagao.

O momento € tdo critico que o presidente da estatal alertou que, caso o ciclo ndo seja
revertido, o resultado negativo em 2026 pode chegar a catastréfica cifra de R$ 23 bilhdes (G1,
2026). Fica evidente que o modelo de negdcios tradicional dos Correios ruiu frente a
concorréncia das transportadoras privadas no e-commerce e a obsolescéncia do monopdlio das

cartas. Também ruiu em sua relacao com a sociedade.

6. A DISPUTA ENTRE O SIMBOLICO E O RACIONAL: ANALISE E DISCUSSOES

Diante do abismo entre as inovacOes dos operadores postais mundiais (racionalidade) e
a crise profunda dos Correios brasileiros, torna-se crucial analisar como os préprios

funcionarios percebem a organizagdo. E aqui que a pesquisa qualitativa revela a forca das
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‘prisOes psiquicas’ e a persisténcia de modelos mentais sensiveis para a compreensdao do

momento.

6.1 O IMAGINARIO ORGANIZACIONAL EM PALAVRAS

A partir da coleta de respostas de aproximadamente quatro mil empregados a
provocacdo "Retrate em 5 palavras-chave o que os Correios representam para vocé", o
software MaxQda gerou uma nuvem de palavras (Figura 1) que materializa o imaginario
coletivo da forca de trabalho. As palavras mais recorrentes e destacadas na andlise foram:
Orgulho, Essencial, Confianca, Tradicdo, Exceléncia, Grandeza, Familia, Dedicacao,
Soberania e Historia.

Figura 1 — Destaques do Imaginério Correios
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Fonte: Adaptado pelos Autores (2025).
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A andlise de contetido destas respostas revela um fenémeno intrigante e preocupante
de dissonancia cognitiva, como o desconforto mental e psicoldgico gerado quando crencas,
valores ou comportamentos contradizem-se entre si ou com o meio, na proposicao de
Festinger (1957). Enquanto a imprensa, o mercado e os balancos financeiros apontam para
uma empresa ineficiente, deficitaria e em processo de encolhimento, o corpo funcional
enxerga uma instituicdo grandiosa, excelente e soberana. Essa desconexdo entre percepgao
interna e realidade externa é talvez um dos pontos mais criticos do atual problema.

Nao ha, nas palavras mais citadas, men¢des a termos que reflitam a urgéncia do
mercado atual, como Inovacao, Agilidade, Tecnologia, E-commerce, Competitividade ou
Sobrevivéncia. O vocabuldrio simbdlico dos funciondrios estda ancorado no passado
(‘Tradicdo’, ‘Histéria’) e em um sentimento de importancia inabaldavel (‘Essencial’,
‘Soberania’, ‘Grandeza’).

Essa configuracdo de palavras-chave aponta para um modelo mental que pode ser
resumido da seguinte forma: "Os Correios sdo uma instituicdo historica, essencial para o
Brasil, confiavel e excelente. Essa natureza nos torna indispensaveis e nos coloca acima da
logica de mercado comum". Esse modelo mental, embora tenha sido verdadeiro durante

séculos, tornou-se uma armadilha cognitiva no século XXI.
6.2 AS PRISOES PSIQUICAS NA GESTAO POSTAL BRASILEIRA

A interpretacdao desses resultados a luz das teorias de Senge (1990) e Morgan (2006)
podem explicar a dificuldade dos Correios em implementar as transformacdes racionais vistas
em seus pares internacionais. Nao devem ser a Uinica perspectiva de analise, mas precisam ser
consideradas.

Os modelos mentais (Senge, 1990) predominantes nos Correios foram forjados em
uma era de monopolio absoluto, na qual a empresa era o unico elo de comunicacdo em um
pais de dimensdes continentais. A crenga de que os Correios sdo ‘essenciais’ e ‘soberanos’

cria um modelo mental de invulnerabilidade. Se a empresa € vista internamente como uma
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‘familia’ que presta um servico de ‘exceléncia’, qualquer tentativa de reestruturacdo que
envolva fechamento de agéncias, demissoes ou mudanca radical de processos é percebida ndo
como uma adaptacdo necessaria ao mercado, mas como um ataque a identidade e a tradicdo
da instituicado.

Esse modelo mental impede que os funcionarios (e, por extensao, a lideranca) vejam a
crise como uma oportunidade de transformacdo. Em vez disso, a crise € interpretada como
uma injustica, uma falta de reconhecimento do valor da instituicdo, ou uma conspiracao de
forcas externas. Essa negacdo da realidade é um mecanismo de defesa psicoldgica tipico de
organizagoes em crise. A esperanca em um salvador (governo federal) é sempre um elemento
a ser considerado, utilizando pressoes politicas e sindicais.

Em consonancia com essa perspectiva de andlise, a organizacdo pode assumir a
metafora da prisdo psiquica (Morgan, 2006). O apego ao passado glorioso (os 363 anos de
histéria, a capilaridade, o amor da sociedade pelo carteiro) pode atuar como uma ancora que
impede a empresa de navegar nas aguas turbulentas da economia digital. Os funcionarios e,
por extensdo, a cultura organizacional, estdao aprisionados na imagem de um correio que nao
existe mais: o correio das cartas, do monopélio e da auséncia de concorréncia.

Enquanto o PostNord na Europa, estrategicamente alterou radicalmente a rotina de
seus entregadores para focar em triagem automatizada, e o Canada Post trabalhou melhor as
solucdes de suas entregas porta a porta, os Correios brasileiros enfrentam imensa resisténcia
interna para alterar processos basicos. A racionalidade exige reducdo de custos e foco em
logistica de encomendas; o simbolismo exige a manutencao do status quo e a preservacao da
imagem do entregador tradicional.

Essa simbiose dificil entre o simbolico e o real resulta em uma paralisia estratégica. A
energia que deveria ser gasta em inovacgdao tecnologica (como o RFID na Russia ou as
solucdes digitais do USPS) é consumida na defesa de um modelo de operacdo obsoleto,
justificado por um discurso de ‘soberania nacional’ e ‘essencialidade’ que o mercado de e-
commerce ja provou ser suprivel pela iniciativa privada, que tem ao longo dos anos, corroido

as margens de participacao do Correios nesse segmento.
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6.3 IMPLICAGOES DA DISSONANCIA COGNITIVA

A dissonancia cognitiva entre a percep¢ao interna e a realidade externa tem implicacGes
profundas para a capacidade de mudanca da organizacdo. Segundo a teoria da dissonancia
cognitiva de Festinger (1957), quando individuos ou grupos confrontam informacoes que
contradizem suas crencas, eles tendem a: a) negar ou minimizar a informagao contraditéria; b)
buscar informagdes que confirmem suas crencgas originais e; c) racionalizar as contradi¢des de
forma a manter a coeréncia psicologica

Nos Correios, isso se manifesta em narrativas como: "Os prejuizos sdo temporarios",
"A culpa é da economia”, "Somos vitimas de uma conspiracdo de empresas privadas", "O
governo ndo investe o suficiente em nos". Essas narrativas, embora psicologicamente
reconfortantes, impedem que a organizacdao em frente a realidade que talvez seja seu modelo

de negdcios que esteja obsoleto.
7. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A andlise da trajetéria e do momento atual dos Correios brasileiros revela uma
organizagdo cindida entre um passado glorioso e um futuro incerto. A pesquisa demonstrou
que existe um abismo profundo entre a racionalidade exigida pelo mercado logistico global e
o simbolismo cultivado no imaginario dos atores organizacionais da estatal.

Nesse sentido, os operadores postais analisados — na Europa, Asia, América do Norte
e nos BRICS — compreenderam que a sobrevivéncia no século XXI exige transformacoes
radicais: digitalizacdo, diversificacao para servicos financeiros, foco absoluto no e-commerce
e reestruturacao implacavel de custos. Em contraste, os Correios brasileiros possuem planos
inacabados que dormitam por anos em seus sitios executivos e departamentos fechados,
acumulam prejuizos bilionarios, perda de participacdo de mercado e uma estrutura de custos
asfixiante, sustentada por empréstimos para cobrir despesas correntes. A racionalidade

empresarial dos Correios brasileiros precisa ser estrategicamente conduzida.
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Quanto aos aspectos simbolicos, a nuvem de palavras gerada pela pesquisa com 0s
funcionarios evidencia que a cultura organizacional dos Correios atua como uma verdadeira
‘prisdo psiquica’. O apego a conceitos como ‘Tradicdo’, ‘Soberania’ e ‘Exceléncia’ cria um
modelo mental que nega a gravidade da crise e resiste as mudangas necessarias. O orgulho
pelo passado tornou-se o maior obstaculo para a construcdo do futuro.

Este estudo, embora forneca insights valiosos sobre a cultura organizacional dos
Correios, possui algumas limitacoes que devem ser reconhecidas. Primeiro, a amostra, embora
significativa em nimeros absolutos (4.000 respondentes), representa apenas 5% do quadro de
funciondrios, o que pode ndo capturar a diversidade completa de perspectivas. Segundo o
método de coleta via plataformas digitais pode ter introduzido um viés em favor de
funcionarios mais jovens e tecnologicamente conectados. Terceiro, a andlise de palavras-
chave, embora reveladora, é necessariamente simplificadora de realidades complexas.
Também, a separacdo entre racional e simboélico tem apenas o carater explicativo, pois ambas
as dimensoes sdo inseparaveis ao analisar organizacgoes.

Em pesquisas futuras poderiam ser explorados temas como: a perspectiva da lideranca
sobre os modelos mentais que orientam a estratégia; a comparagdo entre diferentes geracoes
de funciondrios e suas percepcoes; estudos longitudinais que acompanhem a evolucdo da
cultura durante o processo de reestruturacdo; analises comparativas com outras empresas
estatais em crise para identificar padrdes comuns e; planejamento inacabado e
implementagOes sem continuidade.

Como recomendacoes a organizacdo Correios, para que o seu plano de reestruturacao
de 2025/2026 tenha sucesso e a empresa retorne a lucratividade projetada para 2027, nao
bastara apenas captar recursos financeiros, vender imoveis ou promover demissdes
voluntdrias. Sera imperativo um trabalho profundo de transformacao cultural. A lideranca dos
Correios precisara:

1. Confrontar explicitamente os modelos mentais obsoletos: promover dialogos
abertos sobre as crengas que orientam a organizagdo e como elas podem estar impedindo a

adaptacao.
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2. Construir uma nova narrativa: respeitar a historia da instituicdo, mas libertar seus
colaboradores das amarras do passado. A narrativa deve ser: "Somos uma instituicdo histérica
que se reinventa para permanecer relevante".

3. Implementar mudancas simbolicas: ndo apenas processos, mas simbolos. Isso pode
incluir a criacdo de novos herdis organizacionais (inovadores, ndo apenas carteiros
tradicionais), a celebracdo de sucessos em novos negocios (e-commerce, servicos digitais), e a
reinterpretacdo de simbolos historicos em um contexto contemporaneo.

4. Envolver os funciondrios na transformacdo: a mudanga imposta de cima para baixo
encontrara resisténcia. A mudanca co-criada pelos funciondarios tem maior chance de sucesso.

5. Estabelecer métricas de sucesso que vao além do financeiro: incluir indicadores de
inovacao, satisfacdo do cliente, e adaptacdo estratégica.

6. Racionalizar sua rede de operacdes adequando a uma nova realidade da logistica
brasileira e mundial. Repensar suas redes de trabalho e sua cadeia global de valor.

A simbiose entre o simbdlico e o real s6 deixara de ser dificil quando os simbolos da
organizacdo passarem a refletir agilidade, inovacao e sustentabilidade financeira, alinhando o

imaginario interno a implacavel racionalidade do mundo contemporaneo.
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