A transformagao das identidades uma empr esa de telecomunicacoes antes e depois de
sua privatizacdo: um estudo de metéfor as

Alexandre de Padua Carrieri'

Resumo: O objetivo deste trabaho é estudar as meté&foras como formas de pensar e ver as
identidades da organizacdo. Na abordagem empirica dessa problemética, procedeurse a um
estudo de caso em uma empresa do setor de telecomunicagbes em Minas Gerals — a Tdemig.
Focdizorse a histéria dessa organizacdo durante toda a década de noventa e sua
transformacdo de empresa publica para filid de uma holding privada. Na construcdo das
narrativas  sobre transformacdo, pode-se obsarvar nos grupos estudados algumas
metaforas que buscavam descrever 0 como as pessoas viam a empresa € como eas s
identificavam com da Assm, paa a dta adminisracdo a empresa é identificada como a
nimero um ou referéncia; para 0 sindicato como a caverna € a grande pecadora; para 0S
gerentes como grande familia e vaca leiteira; e para os técnicos como amée e amadrasta.
Palavras-chaves: identidades, met&foras, narrativas, mudanca organizaciond.

Absract: The god of this work is to study the metgphors as ways of thinking about and
seaing the identities of an organization. In the empirical gpproach used in the research, a case
study was carried out in a corporation of the teecommunications sector in the state of Minas
Geas, the Tdemig. The case study covers the higory of the Telemig throughout the whole
decade of 1990 and its transformation from a public agency into a branch of a private holding.
In the congruction of the narratives about this trandformation, one can observe in the groups
andyzed the use of metephors which attempted to describe not only the ways such groups
perceived the organization, but dso the ways they identified themsdves with it. This way, by
the top adminigration, the organization is identified as a number one or a reference; by the
union, as the cave and the great sinner; by the managers, as the big family and the dairy cow;
and by the technicians, as the mother and the stepmother.

[. Introducédo

Ege trabaho originorse do um estudo sobre cultura nas organizagbes. Buscou-se
evidenciar a transformacdo cultural de uma empresa do setor de telecomunicagbes — a
Telemig, durante a década de noventa. Rxa reconstruir esse processo de transformacéo foram
coletadas gproximadamente 100 entrevistas e grande quantidade de materia impresso. Na
andise dos dados coletados, observotse uma grande quantidade de metéforas usadas,
principalmente, para descrever a empresa durante o processo de privatizacd. E este o
objetivo deste trabaho, isto é andisar as met&foras — como formas de pensx e ver as
identidades da organizacd (MORGAN, 1996; GRANT e OSWICK, 1996) estudada, que
gparecem nos discursos dos diferentes grupos que compdem a Telemig na sua transformacéo
de empresa publicaem filid de umaholding privada.

Pelos estudos da identidade enriquece-se a compreensdo das culturas e pelo estudo da

cultura compreendem-se as identidades. A interdependéncia da cultura e da identidade torna-as



vulneraveis a qualquer trandformacdo em uma delas. Na busca por sua identidade e na interacdo
com o ambiente, os individuos, grupos e organizagbes sfo induzidos a introjetarem simbolos,
vaores, dgnos, mitos e histdrias que vao confirmando ou reforcando uma cultura e uma
identidade que, muitas vezes, ndo lhes pertence. Descatase a dificil construcdo de uma
identidade prépria, aceitando-se dgo que esta pronto e que oferece, de certa forma, um sentido a
pessoa, ao grupo e a organizacdo (RODRIGUES, 1991).

Para muitos autores, como FEATHERSTONE (1995) e FRIEDMAN (1994), o mundo
atua passa por uma crise culturd globd. Procuramse a todo o0 momento simbolos para a
edificacdo de vinculos com 0 mundo socia e para a construcéo de uma identidade. Os simbolos
s80 consumidos aos borbotdes, mas s incapazes de promover vinculos duradouros, sga na
familia, sga nas indtituicles etc. A crise culturd globa trouxe uma crise de identidade que ainge
individuos, grupos, organizagbes e indituicdes. Para esses autores, com O processo de
globdizacdo, o centro (paises ricos) tem conseguido fazer com que individuos, grupos e
organizagbes dos paises periféricos tenham a possibilidade de se perceber como integrados ao
primeiro mundo, promovendo uma identificacdo podtiva com o privado/mercado, com as
reengenharias e as qualidades totai's, mudancas tecnol dgicas, €tc.

No ambiente organizaciona, o processo de globdizacd e o tema do livre mercado
impelem as propostas de reestruturacdo, caracterizadas pelos programas de qudidade totd,
reengenharia, downsizing, core business, vantagens competitivas, entre outros. Em seu
trabadho DU GAY et a. (1996) colocam que, nos anos oitenta, nos paises centras,
configurorse um discurso fundador que propunha o tema das reformas, reestruturagoes
organizecionais. O discurso servia de referéncia a outros discursos que enfatizavam satisfacéo
total do cliente/consumidor, administracdo de RH, qudidade total, reengenharia, downzising,
vantagens competitivas, core business, etc. Todos esses discursos e suas préaticas permitiriam
a congtrucdo de uma organizacéo flexivel, muito pouco burocrética, criativa, empreendedora.

Nesse sentido, os discursos indicariam a necessdade tanto de uma grande
transformacdo organizaciond quanto da criacdo de novas subjetividades, de uma nova
identidade — organizeciond e individud — e no fundo, a criagdo de uma nova cultura
organizeciond.

I1. A Pesquisa sobre o Tema da | dentidade nas Or ganizacoes

O estudo sobre cultura € inter-relacionado e interdependente do estudo a respeito da
identidade. Segundo autores como RODRIGUES (1995), ALVESSON (1998), MACHADO-da
SILVA e NOGUEIRA (2000), cultura e identidade se completam na medida em que uma



necessita da outra como fonte de significados. Segundo FIOL et d. (1998), a identidade sempre €
definida em relacéo a um sstema de sgnificagles, vaores, ideologias, enfim, em rdacdo a uma
ou vérias culturas. Nese sentido, a identidade de uma organizacdo sempre é afetada pelas
ggnificacies culturais que perpassam as empresas e, como colocan BORZEIX e LINHART
(1996), éla nunca é Unica, variando de acordo com as Stuacbes e a histéria dos atores
organizacionais.

Para autores como NKOMO e COX JUNIOR (1996), a dimensdo simbdlico-culturd €
hisgoricamente condgtruida e, por isso mesmo, et sempre sujeita a contradicbes e
ambiglidades no decorrer da vida de um grupo, de uma organizacdo. Tanto O contexto
externo da organizagdo como O interno — as culturas — devem ser estudados para que se possa
compreender as transformagdes ocorridas nas identidades, nos valores, normas e na interagéo
entre as pessoas. As contradicdes e as ambiglidades podem criar nd0 uma, mas varias
identidades nas organizacBes. Dessa forma, € preciso que quaquer estudo a respeito de
cultura e de identidade consiga destacar fluidez, dindmica e crescente transformacéo
higdrica pda qua passa uma organizagdo, um grupo, um individuo. Segundo ALVESSON
(1994) a cultura proporciona as bases para a construcdo das identidades;, o conjunto de
simbolos, os ritos, mitos, as higtérias e visdes de mundo sfo elementos para a edificacdo e
modelacdo de identidades.

Em seu trabalho sobre identidade organizacional, CALDAS e WOOD JUNIOR (1997)
constréem um quadro conceitud onde locdizam as diversas abordagens do conceito de
identidade. Para efeito didatico, distribuem os estudos pertinentes a identidade em sais
agrupamentos:

1. Estudos sobre identidade individual, com referencid tedrico na Pscandise;

2. Edtudos referentes a identidade como autoconceito, com fortes influéncias da
Psicologia Socid. Nesse agrupamento, o conceito de identidade deixaria de ser somente atributo
do individuo, mas seria um atributo de grupos e organizagtes.

3. Edudos derivados dos trabalhos de ALBERT e WHETTEN (1985), os quais
conceituam identidade organizaciona como “crencas compartilhadas pelos membros sobre o que
e (a) central, (b) distintivo, e (c) duradouro naorganizacdo. O critério de centralidade aponta as
caracteridticas vistas como a esséncia da organizacdo. O critério de distintividade aponta os
elementos que distinguiriam uma organizacdo das outras com as quas poderia ser comparada
Por fim, o critério de continuidade temporal ressdta as caracteriticas etaveis no tempo’
(CALDAS e WOOD JUNIOR, 1997: 12).



4. Estudos recentes (anos 80 e 90), com forte influencia da Pscologia Socia. A
identidade organizaciond teria a funcdo de informar como a organizacdo se percebe. Desse
agrupamento surgiram pesquisas sobre aidentidade do individuo, dos grupos e da organizac2o.

5. Edudos mais insrumentais, pragméicos, nos quas a identidade € andisada via
imagem. Sendo a imagem uma interpretacdo do pensamento de outros, andisase como a
organizacdo administra suaimagem no ambiente,

6. Estudos que discutem aidentidade em nivel macro, das nagoes.

Para esses autores, uma andlise desses seis agrupamentos permite observar que 0s
estudos sobre identidade a caracterizam:

partindo do individuo parao coletivo - organizacdo, paises,

partindo do ponto de vidta interno - da auto-imagem - para o externo - imagem como

umainterpretacdo do pensamento dos outros.
S&0 caminhos que se cruzam a todo 0 momento, assm como 0s agrupamentos referidos acima,
criando possibilidades de estudos que permitem observar como os individuos e grupos véem a
organizacdo, como a organizacéo (a ata administracéo) se vé€, como percebe que o ambiente a
Vé, etc.

GLYNN e ABZUG (2001) também redlizam uma retrospectiva tedrica sobre os estudos
organizacionals em identidade e evidenciam que os caminhos tedricos se cruzam e criam
inimeras possibilidades de pesguisa. Mas, diferentemente de Caldas e Wood Jinior, eles gpenas
caracterizam duas grandes abordagens tedricas. A primera perspectiva enfatiza o papel  dos
atributos  organizacionais na condrucdo de uma identidade tanto da empresa como dos
individuos. De acordo com esta abordagem a identidede é uma construcdo que define uma
organizacdo em termos das caracterigticas que lhe sfo centrais, distintas e duradouras. Para essa
abordagem, a identidade deixa de ser focalizada como imposta por uma ata administragdo, mas
como a identidade é congtruida pelos diferentes grupos organizacionais. A outra abordagem é
relaciona, enfatizando como a identidede localiza, classifica uma organizacdo em determinado
espaco (e tempo). Esta perspectiva dirige a atencéo da configuracéo dos atributos internos para o
nivel interorganizeciond, como a identidade transcende os limites organizacionais. Ao find, as
duas perspectivas se complementam.

ALBERT e WHETTEN (1985) e ALVESSON (1998) também consideram que existem
na TO duas perspectivas para o estudo da identidade: a hologréfica e a ideogréfica. De acordo
com a primeira perspectiva, a identidade existente e predominante é a da dta administragéo; ela
percorreria toda organizacdo e poderia ser evidenciada em qualquer parte desta. A segunda
perspectiva consdera a identidade mditipla, isto €, pode-se estudar identidade pela pesquisa em



cultura nas organizaches, podendo haver, desse modo, ndo uma identidade, mas varias
(ALBERT, 1998). Asim, exidiria a identidade dos grupos, dos individuos e da dta
administracao). Essa perspectiva casa com a abordagem de MARTIN (1992) a respeito do estudo
de cultura. Tanto se pode faar de uma identidade integradora, patrocinada pela alta geréncia, que
supde uma identidade homogénea, duradoura, Unica, passivel de ser criada e modelada, como
também de identidades grupais e de uma identidade fragmentada da organizacéo.

O edudo da identidade hologréfica e integradora parece ser o mais difundido na TO,
como mostram autores como ALVESSON (1998), DUTTON e DURKERICH (1991),
BALMER e WILSON (1998). Para esses autores, 0 estudo da identidade integradora traz
também o conhecimento da imagem da organizacdo. A identidade, nesses estudos, representa o
gue os “membros’ acreditam ser suas caracterigticas, e a imagem descreveria 0 que os “atores’
organizacionais “acham” que os de fora pensam sobre €es, sendo entéo a imagem uma
interpretacdo do pensamento de outros e um esforgo da organizacdo em expor a sua identidade
para o amnbiente. O interessante a se destacar, € que nessa abordagem, assm como na referente a
cultura, generdiza-se 0 que a dta administracéo descreve como identidade e imagem, ocultando-
*£ a exigéncia dos outros atores organizacionals e consequentemente a diferenciacdo e
fragmentacdo da identidade e da imagem. Segundo REED (1998), a grande prioridade cultura
da dta administracdo é tentar manter uma coesdo e uma identidade que legitimem e déem
sentido & novas formas de controle e que também criem novas dgnificagbes, novas
subjetividades. Dessa maneira, os estudos de TO que pesquisam a identidade como Unica e
integradora asseguram e viabilizam as novas formas de controle gerencid engendradas para
cooptar e fazer cooperar 0s demais atores organizacionals.

Para FREITAS (2000b), a identidade pode ser conceltuada como sendo um resultado,
um estado psicossocia, que pode variar no tempo, ndo sendo, portanto, fixa. Pode-se referir
a0 individuo, a0 grupo, a organizacdo e a sociedade em gerd. Assm, os nicleos identitérios
s a fonte de coeréncia interna que carecteriza um ser que tem consciéncia da propria
exigéncia E uma autocategorizacdo que pode variar em conformidade com critérios como a
neciondidade, sexo, idade, profissfo, cultura, historia, dentre outros. A identidade, no
entanto, nd € smplesmente um decaque das identidades sociais existentes, na medida que
inclui os atributos pessoas, as fantadas, as posses, a vida familiar, os rdacionamentos, a
atividade criativa , dentro outros, e, ainda, 0s sentimentos relacionados a todas essas variaveis
smbdlicas que o individuo utiliza para se conceituar e se ver no mundo.

DAVEL e MACHADO ( 2001) afirmam que os processos de construcdo das
identidades, de maneira gerd, podem ser mais intensos em épocas especificas da vida das



pessoas, das organizages, da sociedade. Assm, em decorréncia, a identidade ndo seria fixa e
imutavel e seria condtituida pela  sintese das muitiplas identificagbes que ocorrem em fungéo
da vinculagdo das pessoas a diferentes grupos sociais como a familia, escola e trabaho, dentre
outras.

No mundo de hoje, segundo FREITAS (2000: 9), diante da crise culturd e de
identidade que as sociedades vém enfrentando, as dtas geréncias tém buscado produzir um
novo imagindrio, onde “a organizacdo aparece como grande, potente, nobre, perfeita,
procurando captar 0s anseios narcisstas de seus membros e prometendo-lhes ser a fonte de
reconhecimento, de amor, de identidade, podendo preenché-los e curalos de suas
imperfeicdes e fragilidades’. VERSIANI (1995) afirma, em seu estudo sobre a identidade
gerencid no contexto da globdizacdo, que a identidade coletiva — tanto de grupos como das
organizacies — emergem na congtrucdo de grupos pelos individuos. Nessa construcéo — grupa
-, as dgnificagbes culturais que percorrem tanto a sociedade como as organizagbes Sa0
fundamentais ndo apenas para a construcdo da identidade das pessoas, dos atores
organizacionals, mas também paa que esses individuos internadizem certas regras, normas,
ritos, mitos e, principdmente, uma determinada visSo de mundo que definiria, ao find, sua
locdlizacdo socid, em termos de &filiagéo coletiva (ASHFORTH, 1998).

Esse processo de construcéo das identidades, segundo VERSIANI (1995), advém dos
inimeros discursos, narrativas que percorrem a sociedade, a organizagdo, 0S grupos e que se
congtituem em uma rede de significagbes para o préprio individuo e para as outras pessoas.
As narrativas organizacionals gudam na construcdo das identidades ap expressarem regas,
normas, costumes, enfim, as culturas nas organizagdes, locdizando os individuos em
determinado mundo. Nesse sentido, segundo CHANLAT (1992 13), “a identidade coletiva
emerge quando os individuos S0 capazes de condtituir grupos e representarem 0s Seus papéis
integrados a0 conjunto. Uma relacdo nés a nds que denotara o pertencimento do individuo a
um coletivo’.

De acordo com MACHADO-DA-SILVA e NOGUEIRA (2000), a identidade como
fendbmeno socid resulta dos significados das interagbes mantidas pelo individuo em sua vida e
na coletividade. N&o é inata e tem uma naureza reflexiva, refletindo o modo como a pessoa
e V& Para esses autores 0s grupos e organizacOes também possuiriam uma identidade,
formada através de um processo de aproximacdo da identidade dos individuos com a
identidade dos grupos nos quais seinsere.

BORZEIX e LINHART (1996) constataram, através de estudos sobre as relacles entre
a paavra, identidade e acdo coletiva no interior das organizagfes, que a identidade ndo é



dada, de uma vez por todas, pela posicdo que seus membros ocupam na ingtituicdo ou na
caegoria profissond a0 qua pertencem. Ela é condruida, logo €a varia A identidede é
congruida em funcdo dos inlmeros discursos e acontecimentos que a dimentam e atuaizada
em conformidade com as circundancias que Ihe conferem voz e forma Dessa forma, um
mesmo grupo pode passar por diversas configuragdes de identidade nos diferentes momentos
de sua histéria, conforme os recursos oferecidos pelas SituagBes. Toda dteracéo de sua
composicao interna, todo rearranjo do ambiente técnico ou organizacional, todo episodio
excepciona como um conflito, um acidente ou um ato de assdtir reunides pode colocar em
questéo, de forma momenténea ou definitivamente, esta configuracdo. A identidade coletiva
gparece, entdo, como um “ guntamento provisorio e precario, diretamente ligado as situaces
socias de que, em parte, ela € um produto” (BORZEIX e LINHART , 1996: 105). Outra
condatacdo € que, e exigem, para um mMeIMO grupo, varias configuracbes possiveis de
identidade, pode-se pensar, entdo, que nem sempre existe consenso no interior de um grupo
sobre os tracos mais importantes deste “fundo comum compartilhado de que a identidede
coletiva seria a expressio’. Para cada configuragdo haveria diferentes narrativas que
smbolizariam 0 aspecto do momento da identidade. Assm a no¢éo de identidede néo levaria
a uma visdo holigica dos fendbmenos no ambito dos grupos sociais. Ao contrério, a identidade
coletiva 2 definiria como um ponto de equilibrio precaio entre identidades individuais e
coletivas. Findmente, afirmam as autoras que: se a identidade coletiva de um grupo pode
mudar, se é permeavel as Stuagies e acontecimentos externos que a revelam a S mesma e lhe
déo substéncia, se, apesar disso, seus membros se agpropriam dela de maneiras diferentes,
desiguais, entéo esta nogao trata das relacbes socials.

RODRIGUES (1995) ressdlta que estudar a identidade pode evidenciar o porqué, o
como e aé que ponto o individuo incorpora significagbes e legida para reforgélas ou, ao
invés disso, aandona-las. Os individuos podem entdo escolher, confirmar, retificar
dggnificagbes culturals, higtorias, mitos e cerimbnias, endossar e aé anular  seus
comportamentos. O'CONNOR (1995) eucida que o locus da producéo das sgnificagbes
culturais, das identidades € o discurso. Assm sendo, pelo estudo dos discursos pode-se
gpreender as identidades organizacionais. Para ALBERT (1998), assm como para GLYNN e
ABZUG (2001), o estudo das identidades organizacionais na TO corrdaciona-se diretamente
com os estudos da linguagem, da Andise dos Discursos (AD), mais precisamente com 0
estudo sobre as metaforas e narrativas existentes na organizacéo.

[11. Percurso Metodolégico: Estudo das M etaforas e Narrativas



Na abordagem empirica dessa problemética, procedeurse a um estudo de caso em uma
empresa do setor de telecomunicacbes em Minas Gerais — a Tdemig. Focdizouse a higéria
dessa organizacdo durante toda a década de noventa e sua trandformacdo de empresa publica
para a filid de uma holding privada. Na construcéo das narrativas sobre essa transformagao,
pbde-se observar nos grupos estudados 0 uso de agumas metéforas que buscavam descrever
COMO as pessoas viam a empresa e como e identificavam com ela Para ALBERT (1998) e
FIOL et d. (1998), o termo identificacdo esta diretamente correlacionado com o estudo da
identidade. Para esses autores o termo identificacdo usudmente refere-se a relacdo do
individuo para com a organizacdo, em 0 que esta organizacdo representa para pessoa, e
iss0 é expresso pelo discurso, nas narrativas e uso de metaforas. Na verdade, observouse
durante as entrevistas com as pessoas ha empresa, que em suas narrativas apareciam inlmeras
metaforas para descrever dguma Situacao vivida e clarifica-la para o pesquisador.

Para MUMBY e CLAIR (1997), as pexquisas sobre as histérias organizacionais
ganham cada vez mais énfase nos estudos organizacionais. Esses autores apontam que tanto o
estudo das narrativas como das metéforas sdo fontes importantes para o conhecimento sobre
as organizacOes. Pode-se estudar somente as histérias e observar como elas percorrem 0s
diferentes grupos e atores organizacionais. Também  pode-se pesquisar unicamente as
met&foras, como formas, imagens que os individuos ou grupos constroem para fornecer
sentido a0 seu dia-a-dia nas organizagtes (GRANT e OSWICK, 1996). Todavia, deve-se
sempre estudar as narrativas e metéforas como resultado de um processo, de uma construgéo
socid da redidade em gue vivem os grupos e individuos nas organi zagoes.

Para PUTNAM e FAIRHURST (2001), o estudo das met&foras na TO possibilita uma
melhor compreensdo dos discursos e contribui para a apreensdo da redlidade das organizagtes
com a descricdo dos universos smbdlicos que surgem por trés das metéforas. Além disso,
para autores a pesquisa sobre metéforas influenciaria a conducdo metodologica das
pequisss em organizagdes, pois posshilita utilizar as metdforas como ferramentas
guditativas. INNS e JONES (1996) apontam uma evolucdo do uso da AD nos estudos
organizacionais em relacdo as metéforas, que passam hoje também a ser estudadas como
resultado de um processo socid; de um processo organizaciond. Além disso, o estudo das
met&foras tem possibilitado apreender as organizagBes como polifonias, como um conjunto de
diversasimagens e higtdrias.

Para a concretizacd deste trabdho, foram redizadas aproximadamente 100
entrevistas com pessoas que trabaham ou trabaharam na empresa estudada. No rol dos
entrevistados aparecem 45 gerentes, 40 técnicos, 2 ex-presdentes, 2 sndicdidas, 9 ex-



empregados. Para isto, e€laboraramse trés roteiros de entrevitas. o primeiro roteiro foi
edruturado de maneira a posshilitar a contextudizacd da pesquisa; tratase de um roteiro
basico a ser empregado nas entrevistas com os diretores e assessores da diretoria, tanto da
holding, da organizacdo objeto desta pesquisa, quanto da diretoria do sindicato. O segundo
roteiro foi utilizado para os gerentes de todos os niveis. Ja o terceiro roteiro foi base para as
entrevistas com 0s demais empregados e ex-empregados. Neste estudo quditativo usou-se nas
entrevidas semi-estruturadas para a coleta de informagbes somente um roteiro de apoio, de
forma a posshilitar maior flexibilidade no tratamento das questbes, na medida em que se
tornassem relevantes para o estudo, como, por exemplo, aspectos da histéria de vida dos atores
envolvidos. Segundo THIOLLENT (1987), as entrevistas semi-estruturadas sdo estratégias
cgpazes de introduzir o pesquisador no universo cultura dos individuos. Deve-se também
destacar que foram coletados documentos da empresas Reéatdrios Anuais, DDdicas, Jorna
Telemar, Congtruindo a Transformacdo, entre outros, e do sindicato: O Bode Berra, O Bodim
Semand, ec, que s rdacionavam a higtéria da empresa dos fins dos anos oitenta até o
comego do novo milénio.

As nardivas €elaboradas pelos entrevitados revdavam a aticulacdo entre as
metaforas e as identidades organizacionais. Coube, entéo, ao pesquisador buscar identificar as
metaforas usadas nos discursos organizacionals, pois era dravés deas que ocorria a
materidizacdo das velhas e novas identidades, dos desgos, das explicagOes, das judtificativas
e raciondizaches exigdentes na formacdo socid e organizaciond em que os individuos
edavam inseridos. Destaca-se que a empresa era identificada sempre através de metéforas que
traduzem uma visdo da organizagao, uma visdo de mundo (MANGHAM, 1996).

Deve-s= ainda ressdtar, que as narativas aqui andisadas foram produzidas a medida
em que este estudo procurou resgatar um processo histérico que remonta a0 comego da
década, com base em informagdes coletadas a posteriori em julho de 2000. Nesse sentido, as
informagdes colhidas nas entrevistas emergem de reflexbes dos aores organizacionas,
podendo-se perceber, inclusve, uma certa nosalgia do momento anterior a privatizacédo e
uma certa ambiglidade nos fragmentos discursvos referentes & novas identidades que
estariam sendo congtruidas.

V. ASIDENTIDADES DA ORGANIZACAO

Quando a Telemig tornou-se parte da Telebras, em 1973, ela incorporou outras 100

companhias no Estado de Minas Gerais. Seu primeiro plano estratégico envolveu a extenséo
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dos sarvicos a0 interior do Estado, integrando mas de duzentas cidades sem conexdes
telefbnicas e as companhias adquirides em uma Unica holding. A identidede da Telemig foi
congtruida em torno da missdo de fornecer servicos de telecomunicaces para todas as partes
do Estado, até mesmo as mais remotas. Durante 0 periodo de 1990 até 1995, observou-se
inimeras mudancas Sgnificativas — como o projeto qualidade e o da reengenharia - que
contribuiram para a modificagcéo da identidade da empresa no sentido da provisio de servigos,
iso €, na mudanca de uma empresa de engenharia para uma companhia de servico. Na fase
denominada de pré-privatizacdo, que vai de julho de 1995 até julho de 1998, assume uma
nova diretoria indicada pelos governos federal e edtadual. Essa nova diretoria busca
implementar e gorofundar agumas transformagtes para tornar a TELEMIG mais rentéave e,
portanto, mais interessante para possiveis novos propriet&ios. Usase o “terreno arado”
(metéfora colhida na entrevita com um diretor) e busca-se gorofundar e indituciondizar a
identidade, para definitivamente transformar a TELEMIG em uma empresa de negocios de
telecomunicacBes. Por fim, quando em junho de 1998 ocorreu a privatizacdo, a companhia
teve que aprender novas formas de relacionar-se no mercado; o foco no cliente ficou mas
intenso, apesar de todas as preparacies nesta direcéo antes de privatizacdo. Na verdade, apds
julho de 1998 a Telemig trandformava-se em Tdemar.

No Quadro 1, pode-se observar as principas metéforas usadas na identificacdo da
empresa pelos aores organizacionais. O quadro refere-se as metaforas de identidade usadas
mais constantemente pelos grupos de pessoas entrevistadas. Além disso, pode-se perceber
duas divisies claras, uma quando a empresa ainda era publica - Tdemig (antes de julho de

1998) - eoutraquando ja havia sido privatizada (depois de julho de 1998).

Antes privatizagdo - Telemig Depois privatizacao - Telemar-Minas
Diretorias| A (operadorade servico e gestéo) n° 1 a(filid) referéncia
Gerentes agrande familia avacaldatera
Técnicos amée amadrasta
Sindicato acaverna a pecadora

QUADRO 1: Metéforasde | dentidade
FONTE: Dados da Pesquisa

4.1 A ldentidade para os Ator es Or ganizacionais quando Telemig

Os discursos explorados internamente pelas diretorias’ antes da privatizacéo revelam
s integrados e voltados para determinados objetivos e vaores que fomentassem uma uniéo

em prol da gestéo da empresa Para essas diretorias da empresa, a Telemig poderia ser descrita
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ou identificada como a “Numero 1" do Sitema Tedebréds. Muitas das principas edtratégias

tracadas pela alta administracdo reforcam essa metafora de ser aprimeira do Brasl

“A Telemig promete: Vai ser a nimero 1”.(Construindo a Transformacdo, 1995).

As edratégias elaboradas por essas diretorias para concretizar a imagem de ser a
primeira do Brasl gparecem em véias praticas gerencias como foi a implantacdo do projeto
qudidade totd que levaria a uma reengenharia e uma profunda reestruturacéo da Telemig. Ao
mesmo tempo, as diretorias procuram tornar-se forte o bastante para usar de todos os esforgos
na concretizacdo da transformacdo da identidade por ela mesma idedizada — de ser a nimero
1 do pais -, buscando também enfatizar a lideranca gerencid da empresa frente a0 sstema
Telebras. Pode-se destacar que no fundo dessa metéfora, criada para promover uma
identificacdo poditiva da empresa para com seus empregados e para com a sociedade, estava
uma outra mudanca de identidede elaborada pela dta administragéo: a transformacdo de uma
empresa de telefonia em uma empresa gestora de servigos de telefonia. O discurso reiterava
freglientemente que:

“Essa transformacgao é essencial para a sobrevivéncia da Telemig” (Linha Direta, dez. 1994).

A imagem que a dta administracéo busca passar € a de uma empresa em processo de
adequacdo aos novos tempos, que exigem das organizacOes flexibilidade, baixos custos,
lucratividede e agilidade. Através de uma gestéo criativa, como afirmado no Reatorio Anud,
a administracéo da Telemig se propds conseguir a modernizacdo da empresa. E, para iSso,
empenhou-se no sentido de sustentar a prestagdo de servigos e aprimorar 0S processos de
atendimento aos clientes, apartir de um “novo olhar” sobre as demandas do mercado:

“Na verdade, somos uma empresa prestadora de servigos de telecomunicagfes. Temos que nos

preocupar com o mercado, com marketing, com vendas, com atendimento (...) ” (Construindo
a Transformagdo, 1995).

“De identidade introvertida, voltada para ela mesma, para a engenharia, a técnica... para uma
identidade extrovertida, de lideranca, voltada mais para 0 mundo, para fora... para os clientes”
(ex-diretor).
Grande parte das narativas colhidas retratam indiretamente os objetivos estratégicos
de transformar a empresa (de engenharia) em uma organizacdo prestadora de servigos. Os
discursos daborados pela ata administracdo reforcam sempre a metafora da Teemig s a

empresa nimero 1 de servicos de telecomunicagBes do Brasil. Essa mudanca de identidade é
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tida como vita para a sobrevivéncia empresarid na década de 90 e para a manutencéo das
diretorias no poder, uma vez que sugere sincronia entre Governo e dretorias da empresa, em
termos de discursos e agies.

Para os gerentes, a metdfora de identidade da empresa, nesse periodo anterior a
privatizaco, era a da “grande familia’. Para aguns gerentes, as mudanca impostas pela dta
adminisiragdo ndo se processaram de foram smples, como buscou a dta administracéo
gparentar em seu discurso. A era Collor é vita como uma época traumatizante para a
empresa, seus empregados, enfim, paraafamilia Teemig:

“A empresa, naquela época, era uma empresa principalmente familiar. No Plano Collor, houve

um “ajuste” do quadro de pessoal, “ajuste” esse que, na minha opinido pessoal, foi
traumatizante. Foi o segundo grande “ajuste” de pessoal.” (ex-Gerente 1).

“Logo no principio de 90, com o Collor, a Telemig teve o primeiro trauma, com a demissdo em
massa, coisa que nunca tinha acontecido na Telemig. N&s tivemos uma demisséo... entéo nos

comegamos a aprender que existia isso, que a organizagao ndo era familiar, ndo era s familiar.”
(Gerente 37).

As demissbes ocorridas nos anos noventa, eufemigiicamente denominadas de “guste
do quadro de pessod”, foram, no entender desses gerentes, trauméticas para a empresa. O
mito da familia Tedemig e o tema da edabilidade no emprego, de uma O vez, foram
ameacados. Mas, essa identidade — de ser uma familia — foi construida com o passar da

histéria da empresa e, portanto, fortemente arraigada a viséo de mundo desses atores.

“A Telemig tem uma caracteristica: isso aqui é uma grande familia. (...) Porque aqui vocé
encontra desde neto até avd trabalhando aqui dentro. Muitas pessoas se casaram aqui dentro,
namoraram, casaram, separaram, tém filho, casaram de novo aqui dentro mesmo. Entdo aqui
vocé encontra parente de tudo quanto € jeito. (...) Aqui, antigamente, quando se ganhava bem,
saiam as familias para passear na praia, ficavam um més na praia juntas; trés, quatro familias
alugavam uma casa na praia e ficavam la o tempo todo ...” (Gerente 19)

“Eu me entusiasmei com a empresa, tenho um apego enorme a ela, ndo s6 porque aqui eu
construi minha vida profissional, mas também porque tive a oportunidade de construir um circulo
de amizades.” (Gerente 43).

O individuo que entrava na empresa sabia que era para toda a sua vida. Suas amizades
seriam congtruidas basicamente com as pessoas com quem se relacionava grande parte do dia,
e sua formacdo profissond voltava-se para contemplar as necessdades da empresa. Os temas
gue reportam a metéfora da grande familia endtecem a Teemig, sua cridividade, seu
pioneirismo, sua vanguarda em face das aitras Teles do Sitema Telebras. Havia respeito aos

empregados, havia garantia de permanéncia no emprego. A gproximagao entre a geréncia e os
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empregados era facilitada pela identidade da organizacdo — de uma grande familia. Segundo
RODRIGUES (1991: 145), “o mito da familia Tdemig ndo tem um dgnificado Unico,
representa desde uma subdivisdo de relagtes estabelecidas por parentesco ou amizade, até um
modo de estabelecer prioridades e hierarquias nos interesses e ledldades grupals’. Ainda
segundo essa autora, as sgnificagbes trazem 0 desgo de um tratamento igud, ou sga, a
familia deve dispensar tratamento igudit&io a todos os seus protegidos, independentemente
das condigbes de cada um. Ta desgo, na redidade, ndo se concretizava, pois, como ja foi
dito, havia disputas entre grupos, com relacdo a &ea de conhecimento mais importante para a
empresa.

Para os técnicos, semehantemente aos gerentes, a met&fora que predomina antes da
privatizacd e que mostra, dém da identificacdo com a empresa, certa coesdo interna nesse
grupo, € o da grande familia ou, mais precisamente, a daméae:

“como falei no inicio, a Telemig era estatal, voltada assim mais para o funcionario. Era muito
familiar.” (Técnico 13).
“Uma mée. uma mde mesmo” (Técnico 23).

“Na Telemig, a gente conseguiu tudo. Se a gente tem casa, conseguiu pela Telemig. Tinha bons
salarios, era uma firma, era uma empresa bem mais estruturada... Ela se preocupava com o0
funcionario, como se ela tivesse mais tempo de se preocupar com o funcionério. E como se
fosse uma mae mesmo, que ndo trabalha fora, preocupando—se mais com o filho; a mée que
trabalha fora ja dispensa menos atencéo, porque ndo da tempo realmente, néo é?” (Técnico
21).

“Vamos dizer que ela foi sempre uma grande méae, uma méezona para gente.” (Técnico 33).

A imagem da empresa como mée que protegia, amparava, sustentava e diferenciava foi
evocada com surpreendente incidéncia. A identificacdo entre empresa e empregado era muito
forte. A Telemig, sendo uma empresa publica, dava seguranca, estabilidade e beneficios que
produziam uma diferenciacd no ambiente fora da empresa. Era o mundo Telemig. As pessoas
que fizeram parte desse grupo de técnicos sentem-se gratas por terem trabahado nessa empresa
gue lhes deu status em termos sociais, lhes deu uma identificacdo diferenciada em relacéo aos
demais empregados. Assm, sga a empresa vista como mae, sga como familia, em termos de
sgnificacdo culturd metaforas est@o ligadas as relagbes internas condruidas historicamente
por pessoas que se sentiam como os profissonas que redmente operaciondizavam a
Tdemig.

A identidade da Tdemig para o Sindicato € fortemente representada pela metéfora da
empresa como caverna. Est4 met&ora surge ligada a um novo personagem apresentado nos
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jornais do sindicato — O Bodim — a partir de 1994. Esse personagem € denominado ‘Quem,
eu?”:

“Esse personagem, (...) um cara com um olho, numa caverna escura, em que s aparecia o olho.
Sabe, resgatei isso. Falei: mas € isso, se eu ndo sei desenhar, 0 meu personagem € o olho dentro
da caverna. Entdo era isso. Era um... personagem reflexivo... O objetivo era botar a categoria
dentro da caverna, observando o mundo, 0 que acontecia 18” (Sindicalista e criador da
personagem).

O personagem principa da tira € muitas vezes representado somente por dois olhos — ora
grandes, ora peguenos -, outras vezes também agparece uma boca e, em outras, ainda as méaos.
Segundo o préprio criador do personagem, ‘Quem, eu? representava a categoria dos
trabahadores em telecomunicagbes, dentro de sua caverna, seguros de S, de seus empregos,
de suas vidas, enquanto o mundo acontecia |4 fora. Uma categoria sem rosto! Pode também
sgnificar uma visdo do proprio sindicato, que via a categoria sem uma face definida, sem uma
identidade que, no fundo, representasse dguma escolha, sga de uma determinada viséo de
mundo, de uma cultura, de uma identidade, de vaores que, supostamente, o sndicato estaria
oferecendo. O nome da personagem é ducidativo: Quem € um pronome interrogetivo
referente a pessoa. A0 mesmo tempo, a expressdo Quem, eu? parece significar que a pessoa
ndo quer ser referida, buscando ausentar-se. Dessa forma, sugere que a categoria era chamada
pelo sndicato a manifestar-se, a identificar-se, pois era vista como querendo ausentar-se, N&o
se mobilizar, assigindo a tudo ‘dienada do processo histérico pelo qua passava o0 pais —
fechada na caverna (FIG. 1). Muitas vezes, aceitando a visio de mundo construida pela dta

administracéo da empresa sem nenhuma ressténcia.
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HGURA 1: ‘Quem, eu? nacaverna
FONTE: Bodim, margo 1994,
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FIGURA 2: ‘Quem, eu? eareengenharial
FONTE: Bodim, junho 1994
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Aqui fem um casaco,

uma meia suja, duas camisas
e frés cuecas! Agora deve ser
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do banheiro!

FIGURA 3:*Quem, eu? eareengenharia2
FONTE: Bodim, julho 1994

Conforme estd retratado na primera tira, o discurso dirige-se diretamente aos
trabalhadores. A sdtira dos quadrinhos remete a0 tema da alienacéo. Durante a década, este
serd um dos grandes temas explorados pelo grupo do sindicato: a aienacdo no sentido da néo-
participacdo, nao-movimentagdo contra as decisdes que vinham de cima — diretoria da
empresa e governo. Ao mesmo tempo, havia um projeto desse grupo no sentido de fazer um
sndicato cidaddo, preocupado com os temas importantes para a sociedade. A personagem
desenhada dentro de uma caverna representa a categoria dos trabalhadores em
telecomunicagles, Seguros em suas empresas, em Seus empregos, com seus salarios.

A segunda tira gpresentada mostra que a proposta de reengenharia foi imposta, sem
que fose possivd didogo dgum. Ndo houve nenhuma possibilidade de participacdo real dos
trabahadores sobre prética na empresa. A terceira tira mostra que a proposta de
reengenharia elaborada estaria apenas mudando as coisas de lugar, mas a caverna continuava
a mesma, ou Sga, a edrutura interna da organizagcdo ndo estaria sendo dterada. Para o
gndicato, iso0 seria a reengenharia proposta  propunham-se mudangas, mas tudo no find
permaneceria como era antes, as sgnificacbes aribuidas pelos dirigentes ao trabalho e aos
empregados continuariam as mesmas.

De maneira 0 grupo representado pelo sindicato buscava desmascarar as estratégias
elaboradas pela dta administracdo, principdmente pelo humor e pela ironia, bem como
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gpontar a participacdo dos gerentes nesse processo de transformacdo da TELEMIG em uma
empresa que Serviria, aos poucos, a grandes clientes. Essa edratégia  paulatinamente
intengficara suas met&oras de ressténcia, modstrando que a privatizacdo ndo sera somente

uma perda para os empregados da TELEMI G, mas para a sociedade como um todo.
4.2 A I dentidade para os Atores Organizacionais quando Telemar-Minas

Para a diretoria que assumiu a empresa apis a sua privatizacdo pode-se observar 0 uso
quase que congtante de uma metéfora: “a referéncid’ para descrever a Telemig e seu papd na
nova holding formada.

“A Telemig sempre foi considerada uma empresa padrdo dentro do antigo Sistema Telebréas”
(Relatério Anual, 1998).

O destaque € dado a Tdemig, como uma empresa de referéncia, sendo-lhe atribuida o

pape de lideranca a integracdo com outras operadoras da nova holding como, por exemplo, a

Teest do Espirito Santo. Evidencia-se o0 tema do intercémbio de cultura e processos como

facilitadores da unido entre ambas. Para os dirigentes da empresa mineira, assumir a Telest é

passar-lhe a “persondidade’ da Telemig que € por sua vez, a da propria diretoria minera

Somente asim, segundo a dta administracdo mineira, é que a empresa capixaba conseguira
aingir os mesmos niveilsdamingra

“Estamos assumindo agora 0 Espirito Santo. Nos estamos passando para eles a nossa

personalidade Telemig. Eles ja estdo assumindo 0s nossos resultados e nds estamos

incorporando a empresa de uma forma gradativa, com dor, claro. Vocé ndo faz mudanga sem
dor”.(Diretor)

Os dirigentes da Tedemig, a0 assumirem a empresa capixaba, impuseramlhe sua
maneira de ver 0 mundo dos negdcios de telecomunicagfes, passando-lhe o que des
denominaram de “persondidade’. Com dor, eufemismo para demissOes, buscase mudar a
identidade da Telest, para que ela passe a ser quase mineira.

“ ‘A Telemig é espetacular, é o grande centro de exceléncia de toda a holding’. Segundo ele
[Vice-Presidente da Tele Norte-Leste Participacdes], os funcionarios sdo a parte mais
importante do empresa, e agora terdo a seu lado um grupo arrojado (a Construtora Andrade

Gutierrez), (...). ‘Isso vai ajudar aqui dentro da Telemig e saibam que, entre os socios da Tele
Norte-Leste ndo existe nenhum mais ou menos bom, todos sdo lideres” (DDdicas, ago 1998).
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N&o sfo poupados dogios a Teemig, a seus empregados e aos proprios proprietérios,
estes Ultimos definidos como lideres em suas atividades. Na verdade, era preciso mostré-los
como bons, os mehores em suas dividades, bem como exdtar a administracdo de suas
empresas, pois era necessrio judtificar a fdta de uma operadora, de um gestor com
experiéncia no negécio das telecomunicagbes. Para isso, recorre-se a todo 0 momento a
empresas como a Telemig, que se sobressal como operadora referéncia pela exceléncia dos
servicos prestados. E importante evidenciar que se em muitos fragmentos discursivos pode-se
observar a exdtacdo a Telemig, como a empresa lider da nova holding privada, ha estratégias
escolhidas pela nova diretoria que acabam mogtrando para os aores organizacionais envolvidos
que importancia ndo ocorria. Vae destacar duas edtratégias. A primeira é sobre a

locdizacdo damatriz - a Telemar - e a segunda, recai sobre escolha do novo nome.

“matriz do grupo que funciona no Rio de Janeiro. E composta de uma Diretoria Executiva e tem o
Conselho de Administracdo, acima dessa Diretoria Executiva” (Diretor).

“a grande tendéncia é criar um empresa Unica, cuja matriz serd no Rio de Janeiro, e as demais
empresas vao se constituir em filiais ligadas a alguns nlcleos centrais. (Diretor)”.

7

A patir desse momento o vocabulo “filid” € continuadamente mencionado nos
discursos da diretoria da empresa. Na verdade, mais do que iss0 é reveado: fda-se da
edratégia que se ddineia na matriz no Rio de Janeiro, no sentido de transformar as empresas
como a Teemig em filias de vendas e manutencdo. Neste plano de gprofundamento da

transformacdo daidentidede, estaria a metamorfose da Telemig em Telemar-Minas.

“ ‘A Tele Norte-Leste nascia em julho de 98, representando 16 empresas do Sistema Telebras.
Hoje, estamos lancando o nome dessa nova empresa, Ontem, éramos 16 operadoras, hoje,
Somos uma Unica empresa, a Telemar, com Unidades de Negdcios em 16 Estados e escritdrios
comerciais em outros trés. (...) * ” (DDdicas, margo/abril 1999).

Essas duas edratégias oportunizaram 0 gparecimento na empresa de um forte
sentimento de frustragdo entre os empregados, 0 que gera aos poucos temas que gpontam uma
possivel resisténcia as decisdes e agbes da matriz, como no caso da mudanca de nome da
empresa:

“Volto a frisar 0 caso Telemig. E estranho... a gente é até objeto de brincadeira dos outros. E
Telemar, mas aqui ndo tem mar, quer dizer, a Telemig esta fora do processo. Entéo eu acho que
nédo se identifica conosco. O nome ndo se identifica com a Telemig, mesmo porque Telemar foi

colocado por causa da grande parte litor&nea que a empresa ocupa. E Telemig esta fora do litoral,
entdo ela estaria fora da marca, néo €?” (Gerente 33).
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“Ndo foi do agrado do pessoal. Eles sabiam que teriam que mudar o nome, (...), mas
principalmente acho que a maior frustracdo foi ndo ter a sede da empresa aqui. Ent&o, esse
nome ‘Telemar’ foi muito doloroso para 0s mineiros, Unico Estado que néo tem mar. Acho que
tem outro |4 em cima que também n&o tem mar, mas nds nos consideramos o Unico que néo tem
mar, e 0 poder tinha sido transferido para onde tem o mar” (Técnico 13).

A proposta de mudanca do nome e da criacdo da matriz no Rio de Janeiro fez com que
muitos dos empregados da Telemig congdruissem para a empresa metéforas que evidenciam
certo ressentimento para com a transferéncia do poder de decisdo, perda de autonomia e de
beneficios conquistados através da histéria da empresa enquanto operadora publica.

Quando ocorre a privatizacdo e a Tdemig € ao poucos trandformada em filid, a
“grande familia’ dos gerentes comega a ser, concretamente, desmontada:

“No6s estamos deixando de ser a Telemig para ser apenas uma filial. Estamos deixando de ser
uma grande familia... € isso que nds estamos vivendo hoje.” (Gerente 15).

No entanto, a Telemig continua sendo vista como a operadora que referencia os
trabalhos da Telemar:

“A Telemig tem sido referencial para todo esse trabalho de unificacdo das dezesseis empresas,
mas realmente tem que refrear um pouquinho, para poder todo mundo se encontrar, ndo é? (...) A
gente esta sempre ouvindo esse comentario na midia ou direto dos clientes, de que houve uma
quebra de Telemig para Telemar.” (Gerente 20).

Nesse processo de unificacdo das dezesseis operadoras publicas estaduais em uma
holding privada desenvolveu-se a metéforada vecaleterra
“vocé vai ver que nds somos, no caso, a ‘vaca leiteira’. Nos aqui estamos dando material para

todo mundo poder trabalhar, para ver se conserta um abacaxi igual ao do Rio de Janeiro e outras
coisas... é dificil...” (Gerente 39).

“...nos causa ainda um certo desconforto (...) nGs somos apenas uma vaca leiteira para essa
holding e isso chegou a causar até um certo ciume. A quantidade e qualidade dos profissionais
Telemig exporta é enorme...” (Gerente 32).

A Tdemar-Minas passa a s&r vista entdo como a empresa que nutre as demais da
holding. E essa nutricdo — leite e carne — ocorre tanto pelo fornecimento de pessoas como de
conhecimento tecnol égico, para as outras operadoras.

A unificagdo das dezesseis empresas em uma SO operadora parece ser vista por aguns

entrevistados como um momento de transicdo, mas também como um momento em que a
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melhor empresa da holding - a Tdemig — edtaria sendo sacrificada. Como a mehor “vaca
leiteird’, a empresa é sempre “ordenhada’ e seu lete digtribuido pela holding. Por trés dessa
metafora, ha um tema importante, 0 da mineirizacdo da Tdemar, ou sga, a emigracdo dos
mineiros, funcion&ios da Telemig, que levariam seus conhecimentos para 0s outros e por toda
a holding. Mas precisamente, edaia havendo também uma mingrizacéo da dta
adminisiragéo da Telemar como um todo. Em um caso mais particular, 0 grupo que exerceu a
Ultima diretoria da Telemig € que migrou para postos-chave no Rio de Janero:

“... essas pessoas hoje ja sairam da empresa, todas elas... Esse grupo todo, hoje, atua no Rio, na

Telerj, na Telemar-Rio. Esta tudo I4... Era um grupo muito unido. Eles conduziram o processo de
reengenharia e a privatizagdo e, com a privatizacdo, eles sairam da Telemig”.(Gerente 14)

“Existe hoje também um arranhdo em relacdo a auto-estima de parte dos profissionais, porque
houve um enxugamento de recursos gerenciais para a matriz no Rio de Janeiro e,
consequentemente, as pessoas se ressentiram em dois aspectos: um porque dizem que nos
perdemos as nossas melhores cabegas gerenciais, e 0s gerentes que ficaram tém um certo
ressentimento no sentido de que foram preteridos: ‘Eu ndo fui escolhido para estar la.” Entdo
existe essa ambiglidade. Ao mesmo tempo, existe um certo alivio geral das pessoas que ficaram,
porque ¢ uma mudanca radical: mudar de cidade, mudar a familia, mudar de casa, mudar o filho
de escola, essa coisa toda. Entdo esse é um dilema que o gerente vive hoje. Entéo, ele sente sua
auto-estima um tanto reduzida com relagéo a estes aspectos.” (Gerente 13).

O fragmento mostra uma certa ambiglidade na mineirizacdo da matriz. Apesar diso
possvemente sgnificar dgum orgulho, no sentido de ganho de espaco e poder dos mineros,
apesar da transformacdo da ex-Tdemig em filid, para os gerentes que permaneceram na
empresa exisem outros sentidoss um € o sentimento de que foram preteridos, por néo
corresponderem a0 perfil desgiado pela matriz; outro é a desconfianca de que, permanecendo
na filid, ndo ascenderiam hierarquicamente na holding, embora permanéncia |hes
trouxesse agum sentimento de divio, pois ir para 0 Rio de Janero seria mudanca radicd e
corte de muitas raizes fortemente estabel ecidas em Belo Horizonte,

Para os técnicos, apds a privatizacdo, a meté&fora que va predominar € outra contraria
a da mé. As ambiglidades do discurso e das agbes da dta administracdo, por ndo conseguir
sequer esclarecer qual € a missBo da empresa, qual € sua nova identidade, gera faas desta
natureza:

“A gente estd massificado, massacrado... Temos trabalhado, 0 nosso horario € de, no minimo,

dez horas por dia, 0 pessoal tem feito é dez, doze horas, quando ndo tem virado a noite.”
(Técnico 1).

“A gente esté realmente numa postura de anticlimax; estamos aguardando realmente para ver o
que acontece. (...) O stress aumentou por causa exatamente da concorréncia. Ja ndo estamos
trabalhando com tanto prazer.” (Técnico 12).
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“... € uma loucura esse negoécio...” (Técnico 22).

“A gente passa aqui mais de oito horas... da o sangue... N&o séo so oito, ndo, €? NOs passamos
aqui atualmente tipo doze, ninguém vai embora. Vocé chega aqui embaixo, no estacionamento,
oito e meia da noite € como se fossem trés horas da tarde. Esta todo mundo ai. Os gerentes néo
vdo embora antes de dez, e a gente é obrigado a ficar também. Eu ndo sei até quando isso vai
poder ficar assim.” (Técnico 13).

O massacre, 0 aumento de stress, as exigéncias, as horas de trabaho, a dedicacéo
fazem com que 0 que antes era prazeroso — trabdhar na Telemig — se torne na Teemar-Minas
uma loucura, um anticlimax, criando entre os técnicos forte sentimento de inseguranca e
medo. O grupo dos técnicos € consensua no entendimento de que a empresa tinha no passado
uma identidade que edtava associada a vaores tais como: grupas, ligados a coletividade,
incentivando 0 saber técnico e 0 desenvolvimento de seus empregados. Alguns técnicos,
lamentando a perda de identificac@o, externaram negacéo em ‘vedir a camisa e indgiam na
congtante comparagdo entre a Telemig e a Tdemar-Minas. Para esses técnicos, a mudanga
paa Tedemar foi e tem 9do um complexo ritud de passagem, que tem transformado uma
empresa “Ma&g” em uma “Madrasta’. A maioria dos empregados entrevistados diz que, no dia
da mudanca nome da empresa, enterrou, de vez, améae:

“A histdria mudou. A Telemig morreu mesmo. No inicio, tivemos que colocar uma tarja preta no
nosso cracha. Olha, eu confesso, na hora doeu, disso néo tenha ddvida. Teve colega que cobriu 0

nome com uma tarja, até os novos crachas ficarem prontos. Mas vocé ainda vai ver muita gente
que ainda tem esse cracha coberto, como sinal de luto, entendeu?” (Técnico 13).

No lugar dessa mée, foi se ingtdando uma outra empresa, que ndo tem conseguido
mostrar para que veio, instaurando sentimentos de ansiedade einseguranca por todo o grupo.
Havia ainda aguma expectativa de que a nova empresa continuasse a sr uma mae, embora
mais rigida e preocupada com 0 desempenho, com 0 lucro, mas que garantisse, sendo aguma
estabilidade, peo menos muitos dos beneficios historicamente conquistados pela categoria A
Telemar, seus propriet&ios e administradores, contudo, mostraramse, para 0S técnicos,
ambiguos, ora fdando da importancia da Teemar-Minas, ora fazendo do Rio de Janeiro o
Estado sede da holding e levando muitos dos empregados para outros estados, ora exaltando
seus funcion&rios, que agora deveriam ser considerados colaboradores, ora reduzindo seus
beneficios, ora limitando sua autonomia e aumentando o controle, ora pagando mas pelo
desempenho. Assm, para 0S técnicos, em Sua maoria, a nova empresa edaria se

transformando em uma madrasta
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“A Telemar esta mais parecendo uma madrasta, muito diferente da mée que era a Telemig.”
(Técnico 4).

“Eu ndo gostei ndo (...) Nos perdemos a mée, e vocé sabe qual é o sentimento de perder a mée?”
(Técnico 16).

“Um familiar, ndo é? A mde... Muita gente se sente desamparada aqui... € 0 sentimento”
(Técnico 20).

“Telemig, aquilo que era uma maravilha. Agora o que existe no lugar é a TELEMA!  (Técnico
11).

A “madragtd’, a “TELEMA” no dizer do técnico a0 e referir a Tdemar-Minas, oposta &
Telemig mé&e, parece ndo oferecer a seus “enteados’ muitos horizontes. A fdta de horizontes, de
clareza da matriz quanto as metas da empresa, parece levar para um grupo sgnificativo dos
técnicos ouvidos a um retrocesso historico. O retrocesso, para esses técnicos, esta muito calcado
em agles, em fatos reais e concretos que os aingem em seu dia-a-dia na empresa. Todavia, um
entrevigado conseguiu redlmente modrar a importancia do tema retrocesso reportando-se a
época dos militares, em que um forte controle sobre os empregados técnicos vigorava:

“0 objetivo que nds estamos vendo aqui é Gnico. Tem um discurso de que esta tudo bem, mas
ndo estd tudo bem. Eu que transito muito por ai, eu sei que ndo estd bem. Realmente,
lamentavelmente, esta havendo uma regresséo nos processos. Vamos voltar para a época dos

militares, s6 que sem aquele lago familiar que unia a gente, sem aquele ‘vestir a camisa’, sem
aquela identidade, ndo é?” (Técnico 11).

Com um sentido semelhante, a met&fora que comeca a aparecer nos fragmentos
discursivos do grupo do sindicato, quando a Telemig € privatizada, é a da empresa pecadora, que
surge como resposta a campanha redizada pela dta administracdo da empresa de mostrar o
sindicato como “o grande ma”, responsivel pelo araso nas negociagdes coletivas e assinaturas
dos Acordos Coletivos. A dta administracd da empresa, segundo o sindicato, procurou
combater.

“A quest&o do sindicato. Ele como o grande mal, eolha que a Telemar tem se esforcado um
bocado para isso.” (Sindicaista).

Mas se a dta adminisiragéo desenvolveu a alegoria do sndicato como “o grande ma”,
ese ndo deixou por menos, e criou a metdfora da empresa como “grande pecadord’.
Utilizando-se dos sete pecados capitals, um tema religioso, buscou criar uma imagem da
Telemar como a empresa que nada respeita, somente voltada para o lucro. Na concretizacéo

dessa estratégia, usou-se para cada pecado umafigura (FIG. 3), umasimbologia, um tema:
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“Os 7 pecados capitais da proposta da TELEMIG.

1. A avareza é a mde da miseria: Oferecer reajuste ZERO para os trabalhadores, enquanto a
produtividade e a lucratividade da empresa crescem absurdamente, gracas ao esforco e
competéncia de seus empregados. Ainda reduzir nossos adicionais por tempo de servico, horas
extras, sobreaviso, além da redugdo da gratificacdo de férias, de 70% para 33%. A avareza da Tele
parece ndo ter limites: pretende ACABAR com 0 anuénio e qlinguénio.

2. A gula estd devorando 0s empregos: Em um pais onde as taxas de desemprego batem
recordes, a TELEMIG ajuda a engrossar as tristes estatisticas produzidas pelo Brasil, demitindo
mais de 1.300 empregados

3. Queremos salde de dar inveja: Salde de dar inveja. Esse é um dos lemas de nossa
campanha salarial. Sabe o que a TELEMIG quer fazer com a saude dos trabalhadores? Destruir
todos os mecanismos de protecdo de nossa saude. A Tele quer sumir com todas as clausulas
relativas a CIPA e ainda pretende retirar o0 Telemed de suas normas internas, abrindo caminho
para uma futura extingdo do plano.

4. Negociar é abdicar da soberba: Quem esta disposto a negociar de verdade deve abdicar da
soberba. N&o € isso 0 que a empresa vem demonstrando ao oferecer uma proposta como a que
ai estd. Quem deseja estabelecer relaces modernas com seus empregados deve, em primeiro
lugar, tratd-los com respeito e transparéncia.

5. Quem ndo reconhece a preguica merece recompensa: Mesmo o setor de telecomunicagdes
estando em alta, com perspectiva de crescimento, a empresa demitiu mais de 1.300
trabalhadores, vindo a sobrecarregar mais 0s que ficaram, que tém que dar conta de todo o
servigo. O resultado é um nimero elevado de horas extras. A Tele agora propde pagar o limite
legal para a hora extra, ou seja, 50%, ao invés dos 100% praticados hoje.

6. O prazer de explorar é a pior luxdria: Propor ao trabalhador manter as 40 horas como é hoje,
mas permitindo a empresa, quando quiser, exercitar a jornada de 44 horas. 1sso ndo tem outro
nome senao EXPLORAQAO. Nessa mesma linha, a TELEMIG tirou da cartola o banco de horas,
onde a compensagcao vai depender da boa vontade da empresa.

7. Medieval ndo é o sindicato, mas a ira é contra ele: Medieval € a ira contra o Sindicato. A

empresa tentar enfraquecer a representacao dos trabalhadores, reduzindo o nimero de dirigentes
liberados que defendem os direitos dos empregados.” (Bodim, dez. 1998)""
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ULA'ESTA DEVORANDO
o5 EMFR‘EI"‘G"

FIGURA 3: Os sete pecados capitaisda TELEMAR
FONTE: Bodim, dez. 1998

Os discursos eaborados pelo sindicato foram muito bem  articulados, colocando
efetivamente a empresa sob a identificacdo de ‘grande pecadoral, grande exploradora do
trabaho dos empregados, gananciosa por lucros, arcaica nas relagbes de trabaho,
descomprometida com a sociedade brasileira e seu enorme desemprego etc., buscando mostrar
que quem verdadeiramente age contra os empregados € a diretoria da empresa, ao reduzir o
nimero de empregos, acabar com os beneficios conquistados, reduzir o didogo e aumentar a
exploraco das pessoas, demitindo-as e controlando-as.

Na viséo do sindicato, ele proprio e os trabahadores eram os que conheciam melhor a
empresa:

“N6s conhecemos, sim, a Telemar, a “nossa empresa”, que ndo nasceu em julho, quando da
privatizagdo, mas foi erguida com muito trabalho e esforgo, ao longo de anos. Por isso, ndo
podemos permitir que nos tirem 0 nosso passado e passem o rolo compressor em cima dos
nossos direitos.”(Bodim Especial, 30/04/1999).

Esse fragmento discursvo traduz com exatidd o modo como o grupo sindica
rellmente vé os novos propriet&rios e a nova direcdo. Na sua visdo, a dta administracéo é
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compogta de pessoas que ndo tém identificacdo com a ex-Telemig, com a histéria da empresa.
Além do mais, s |hes interessa obter grandes lucros, desrespeitam os empregados, fazendo
inimeras retdiagdes, etc. Para 0 sindicato, tanto a ex-Teemig como os empregados e o
proprio sindicato tém uma histéria (juntos) de construcdo da empresa: a‘““nossa empresa”, que
s refere agora também a Tdemar e ndo somente a Tdemar-Minas. Ha um sentido maior
nese fragmento: o sndicalo e 0s empregados conhecem Suas respectivas ex-empresas
regionais e, como ambos sdo intrinsecamente ligados, a soma dos dois os faz conhecer a

Tdemar como um todo.

V. Consideracdes Finais

Ao = andisar 0 conjunto de metaforas e narrdivas, que edtariam sugentando uma
transformacéo das identidades da Tedemig em Teemar-Minas, pode-se observar varias facetas
dos discursos organizacionals.

Mesmo sendo uma das principas mudancas que a dta administragdo buscava
implementar, a identidade agparece nos momentos — antes e depois da privatizacd — com
semehantes metéforas sendo utilizadas para definir a empresa. Ao fundo das narrativas o
gue gparece € a intencdo da diretoria em promover uma nova identidade, ndo mais cacada na
tecnologia, mas que se sustentaria na prestacéo de servigos, no aprimoramento dos processos
de atendimento aos clientes, objetivando um novo olhar sobre as demandas do mercado. Ha
um sentido maior de, afina era preciso entregar a empresa. Ve regisar que as diretorias de
antes da privatizacdo esté imbuidas de entregar a empresa trandformada para 0s novos
proprietérios, edtratégia que parece ter sSdo dcancada pela semelhanca das duas metéforas
usadas: animero 1 e areferéncia

A trandormecido de Tdemig em Tdemar-Minas, a peda da autonomia e do
goarecimento de subsarviéncia as edratégias e decisbes de uma mariz, em um primero
momento, serviu para fazer aparecer tanto nos gerentes como nos técnicos uma identificacdo
contréria a da grande familia ou md que era a Tdemig - mesmo que em agumeas narrativas
percebeu-se 0 desenvolvimento de temas que mostram uma tentativa de adaptacdo a nova
identidade de filid privada, sustentando um certo orgulho pela perda de pessoas para a
holding, pois edaria resultando uma mindrizacdo da Telemar. Na maioria das fdas dos
gearentes, a metéfora predominante é a da vaca leiteira da Telemar-Minas, no sentido desta
edar fornecendo pessoas para as outras filias e matriz, ocasonando uma perda para a

empresa. Todavia, a vaca leiteira também se aproxima do sentido da empresa ser uma
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referéncia para as outras empresas, apontando que, aos poucos, oS gerentes estdo introjetando
os discursos e a identidade el aborada pela alta administragéo.

As narativas e, principdmente, as metéforas usadas pelos técnicos revelam a perda de
identificac0 para com a empresa  Para esses técnicos, a identidade construida com base na
metéfora da mde edaria seriamente comprometida e seria diretamente subdtituida pela da
madrasta que aparece, proporciondmente, ao corte dos beneficios conquistados quando
empresa publicas. A madrasta, a “Tdemd’, retiraria a seguridade do emprego e ganhos
duramente conquistados, dém de estar exigindo cada vez mais horas de trabalho e sem
recompensas para essas horasextras. Para esse grupo de pessoas, a transformacdo na
identidade da empresa relmente produziu uma mudanga profunda em suas histdrias enquanto
técnicos e na da organizacdo enquanto Telemig, enquanto empresa publica e ndo de negdcios
privados.

Por parte do grupo do sindicato, pode-se evidenciar que ha a tentativa de mostrar que a
empresa Nd0 era uma caverna segura como consideravam muitos empregados, € que uma
possivel privatizagd j& se anunciava mesmo no comego da década. Quanto a met&fora “grande
pecadora’ observa-se, em seu uso nos discursos desse grupo, que ea gparece vinculada a visio
de que a empresa estava realmente rompendo uma profunda identificacdo com os trabahadores,
identificacBo que posshbilitou a condrucdo de fortes vinculos entre edes e a empresa,
identificagdo que o proprio grupo do sindicato também gjudou a congruir.

Por fim, o que se pode faa ainda sobre a transformacdo das identidades por qua
passaria a empresa € que eta € vista de forma muito diversa para os grupos que compdem a
ex-Telemig. Para dguns ainda essa transformacéo foi uma verdadeira quebra de paradigmas.
Paradigmas culturais que estariam se rompendo desde o comeco da década de noventa, e que
continuam sendo rompidos aé o momento, aé pelas atuais diretorias da holding e Tdemar-
Minas. Ja para um grupo pequeno desses atores, as mudancgas de identidades ndo ocorreram
totalmente por causa somente da privatizacdo, ndo sfo de total responsabilidade das atuas
diretorias, mas na verdade so consequiéncias de um processo historico por qua também passa
0 pais que busca se adequar aos discursos dos paises centrais e nesse processo perde também
Suaidentidade.

A trandormagdo organizaciond por qua passou a TdemigTdemar pode ser
condderada um proceso interdtivo, de muitos niveis, com 0s resultados emergindo n&o
gpenas como um produto de debates racionais ou limitadamente racionals, mas também
moldados pelos interesses e comprometimentos de individuos e grupos, pelas forcas
burocréticas, pelo intercAmbio no ambiente e pea manipulacdo do contexto estruturd em
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torno de decisdes. Assm, o foco de aencdo também foi ver a mudanca como um processo
continuo, de muitos niveis, principdmente smbdlico, onde a “liderancd’ edtaria expressa no
entendimento e habilidades téticas, tanto como uma forca com o proposito de mobilizar visdes
muitas vezes imprecisas e ndo articuladas, usadas para desafiar as crengas dominantes e 0s

aranjos indtitucionais.
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