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RESUMO

o longo das ultimas décadas, as organizagoes tiveram que lidar com um cenario

cadtico e turbulento, marcado pelo crescimento da globalizacdo econémica e por

alteracGes profundas nos sistemas politicos e sociais. Novas fontes e padroes de

competicdo, reestruturagdes e mudangas na macro conjuntura, envoltas na ideolo-
gia neoliberal, colocaram em xeque estratégias tradicionalmente vistas como capazes de
aumentar a competitividade. Algumas organizagdes responderam aos novos desafios tor-
nando-se mais flexiveis e oferecendo a seus trabalhadores sistemas de apoio que lhes
permitiram maior participagdo, autonomia e oportunidades de aprendizagem. Imersas nas
incertezas, organizagbes, como a TELEMIG, usaram estratégias emergentes ou delibera-
das. Outras, incapazes de lidar com os paradoxos, mudangas constantes e demandas
aparentemente conflitantes, aprisionaram-se em padrGes estratégicos antagonicos e
mutualmente excludentes que impingiram dilemas como o de centralizar ou descentralizar,
fungdo ou processo, controle ou anarquia, preco ou qualidade, ordem ou caos. Partindo
dessa perspectiva, este artigo tem como foco a transformagao da TELEMIG na TELEMAR,
em conseqliéncia de sua privatizagdo, em que as estratégias emergentes da alta adminis-
tracdo desempenharam papel central.

ABSTRACT

hroughout the last decades, organizations have had to deal with a chaotic and turbulent

scenario, marked by the growing of economical globalization and by deep changes

in the social and political systems. New sources and patterns of competition, restructurings

and transitions in the macro conjuncture, immersed in the neo-liberal deology,
jeopardized strategies traditionally perceived as capable of increasing competitiveness.
Some organizations responded to these new challenges by becoming more flexible and by
offering their workers support systems which granted them more participation, autonomy
and learning opportunities. Overwhelmed by uncertainties, organizations like the TELEMIG
made use of emergent and deliberate strategies. Others, incapable of dealing with paradoxes,
constant changes, and apparently conflicting demands, chained themselves in antithetical
and mutually excluding strategic patterns, which imposed upon them dilemmas such as
centralization or decentralization, function or process, control or anarchy, price or quality,
order or chaos. Departing from this perspective, this paper focuses on the transformation
of the TELEMIG into the TELEMAR, as a result of its privatization, a process in which the
emergent strategies of the top administration played a central role.
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INTRODUCAO

ara autores como PINTO e VERGARA (1997); PROKOPENKO (1995); DU GAY e

SALAMAN (1992), um setor que passou por profundas reestruturagdes nos

anos oitenta e noventa em quase todo o mundo foi o setor publico. Tendo em

vista as tendéncias a privatizagdo, esse setor foi remodelado a partir do
tema do mercado, da empresa privada. As organizagdes privadas ofereciam um
modelo - quase sempre exemplar - para a reconstrucao das relagdes no setor
publico. Para FERNER e COLLING (1993), a privatizagdo possibilitou inUmeras van-
tagens, ditas estratégicas, para as empresas: a primeira é que elas ndo ficariam
mais sujeitas ao controle politico de seus dirigentes; a segunda é a possibilidade
de diversificar suas competéncias centrais e ampliar seus ganhos; a terceira é
uma transformacdo cultural, pois as pessoas que nelas trabalhavam ndo se im-
portavam com questdes como custos, pagamentos, aumento de produtividade e
de competicdao no mercado.

A conclusdo parece ser a de que o modelo de mercado se impde por seu
poder de fazer com que seus atores, individuos ou organizacdes, tomem seus
elementos constitutivos, sua légica interna, como uma verdade quase que absolu-
ta. Assim, ele se perpetua e se legitima ao criar e reforgar a crenca em seus atores
de que aqueles que ndo o adotam fracassarao na competicdo com aqueles que
comungam de sua ideologia. Nesta linha de pensamento, alguns autores (e.g.
DIMAGGIO; POWELL, 1983) tém demonstrado que a adocdo de praticas e estraté-
gias por parte de algumas organizagdes deve-se, por vezes, mais a busca de
conformidade aos padrdes organizacionais em moda, principalmente em situa-
¢Oes de incerteza, do que ao calculo imparcial dos custos e beneficios financeiros
do modelo de mercado. Nesta perspectiva, as organizagdes que ndo seguem 0s
padrdes reconhecidos no mercado como sendo as melhores praticas de negdcios
tendem a ser vistas como ndo confidveis e imprevisiveis e, portanto, como organi-
zagOes a serem evitadas.

DIMAGGIO e POWELL argumentam (1983: 63-64) que as causas da
burocratizagdo e racionalizagdo das organizagdes nao mais sao aquelas aponta-
das por Weber no inicio do século vinte: competicdo no mercado entre firmas capi-
talistas, competicdo entre os estados e demandas da burguesia. Segundo eles, a
burocratizagdo, bem como outras formas de homogeneizagdao ocorrem como re-
sultado de um processo que torna as organizacdes mais similares sem necessari-
amente torna-las mais eficientes. Estes processos de homogeneizagado resultam
da estruturacdao (GIDDENS, 1979) da institucionalizacdao dos campos
organizacionais, que sdo constituidos pelos agregados de organizacodes que for-
mam uma area reconhecida de vida institucional. Isomorfismo, segundo DIMAGGIO
e POWELL (1983: 66), é o conceito que melhor captura estes processos de
homogeneizacao. Nesta visdao, as organizagdes competem ndo apenas por recur-
sos, clientes e ajuste econémico ao seu ambiente, mas também por poder politico,
legitimidade institucional e ajuste social ao seu meio.

Deste modo, nas organizagbes, tanto publicas como privadas, as praticas
administrativas e econ6micas parecem modelar-se cada vez mais, favorecendo o
desenvolvimento de decisGes e agbes semelhantes. A homogeneizagao das prati-
cas acontece no sentido de tragar preceitos e receitas a serem exemplarmente
seguidas. Livros, pesquisas, trabalhos, estudos tendem a ser produzidos para
que as praticas sejam modelizadas. A producao cientifica sobre estratégia na Te-
oria Organizacional (TO) pode ser considerada representativa deste movimento
em diregdo a uma modelizagdo do saber. O discurso cientifico, que aparece sob
uma forma limitada, dispde de uma matriz organizativa que agencia a conceituagao
das coisas e dos fatos. Na TO, observa-se um crescente uso de expressdes tais
como vantagens competitivas, competéncias essenciais etc., que implicita ou ex-
plicitamente proclamam um carater estratégico as questdes tratadas, tornando-
as, portanto, esséncias ndo apenas para a competitividade das organizagses,
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mas para sua sobrevivéncia. Esses enunciados discursivos denotam ou delimitam
formas organizacionais de ver, pensar e agir em um contexto de mundo globalizado.

Para WHIPP (1996), KNIGHS e MORGAN (1991), além da estratégia ocupar
uma centralidade nos estudos organizacionais, esta é usada pela elite adminis-
trativa como forma de manutencdo de poder, no sentido de definir quem controla
as decisGes, os caminhos para onde a organizacdo devera seguir. LYLES (apud
WHIPP, 1996: 263) argumenta que estratégia tornou-se para os estudos
organizacionais uma buzzword devido o desgaste que tem sofrido, ao invés de se
tornar uma palavra-chave. O discurso sobre estratégia tem levado as organiza-
cOes a adotar, freneticamente, esforcos de transformacgdo. Diversos tém sido os
caminhos. Em grande parte, as opgles concretizam-se na forma de prescrigdes,
verdadeiras panacéias. Por vezes, a receita indica doses moderadas, homeopati-
cas como nos programas de qualidade, amplamente propagados na década de
oitenta. Outras vezes, indica doses drasticas, alopaticas como nos processos de
reengenharia, drasticamente implantados no inicio da década de noventa. Em al-
guns casos, estes esforgos partem da propria organizagdo em resultado de
autoquestionamento, um senso generalizado de desagrado em relagao a proces-
sos desenvolvidos e resultados alcangados. Em muitos outros, impdem-se pelas
pressdes do meio. Quer sejam movidas para sobreviverem, pela necessidade de
tornarem-se competitivas, ou para manterem-se em posicao de liderancga, as or-
ganizacbdes sdo primariamente estimuladas pela necessidade de adaptacgdo ao
meio. O equacionamento da interface organizacdo-ambiente é a forga maior dos
movimentos reestrutradores. A um sé tempo, este ajuste é o ponto de partida, o
cerne e o ponto de chegada.

E neste sentido que se coloca este trabalho, que tem por objetivo evidenci-
ar as estratégias emergidas da alta administracdo de uma empresa do setor de
telecomunicacdes - a Telemar - pouco depois de sua privatizagao. Pelos discursos
dos diversos atores organizacionais, pode-se identificar as estratégias de trans-
formacdo de Telemig em Telemar, ou seja, a transformacdo de 16 empresas publi-
cas de telefonia em uma holding privada, em um processo em que evidenciam-se
as habilidades dos membros da coalizdo dominante - os individuos que tém o
poder de influenciar estratégias, objetivos, e decisdes - de conscientemente de-
terminar estratégias e projetos estruturais eficazes no ajuste organizagdo-ambi-
ente (DUNCAN; WEISS, 1979: 78).

EsTRATEGIA: O ENFOQUE EMERGEINTE

Para KNIGHTS e MORGAN (1991), a visdo predominante do uso da estraté-
gia tem o sentido principal de promover uma identidade a quem dirige os proces-
sos e toma as decisoes, pois cada vez mais a administracdo é exercida por profis-
sionais, individuos que ndo detém os meios de producdo, e por isso mesmo pela
estratégia promovem seu conhecimento e diferenciam-se do chao-de-fabrica. As-
sim, como sugerido anteriormente, apoiado inclusive no uso de expressoes ideo-
logicamente carregadas no sentido de conferir um valor estratégico as questdes a
que se referem, é formulada uma divisdo de poder dentro da organizagado, entre
aqueles que decidem, fazem as estratégias e utilizam-na para como sua base de
diferenciagdo, e aqueles que s6 cumprem o que foi pré-determinado. Além disso,
predomina a visdo que o individuo ou organizacdo que ndo utiliza ou se alinha aos
modelos estratégicos € irracional, estando, portanto, excluido da livre competicdo
do mercado.

Para CLEGG e HARDY (1996), nos anos sessenta e setenta a identidade
intelectual das teorias estratégicas, mas principalmente da TO, estava diretamen-
te ligada a racionalidade, com o predominio de uma ortodoxia da ciéncia normativa,
positivista e funcionalista. Estes autores destacam que havia uma vigilancia e con-
trole, por uma elite, da producdo intelectual na TO, do que era considerado racio-
nal e, portanto, relevante. Deve-se ressaltar que o final de década de setenta é
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para a TO um periodo de divisdo de aguas, é onde a ortodoxia predominante
comega a ser questionada por autores como BURREL; MORGAN (1979) entre ou-
tros, e as visOes “alternativas” das organizagdes comegam a ganhar mais espa-
GOS nas pesquisas e analise sobre as organizagles. Por esta razdo, nos anos
oitenta, haveria a predominancia da incerteza, da confusdo, da relatividade, da
diversidade e da fragmentacdo. E haveria na ciéncia um relativismo radical impul-
sionado pelas abordagens alternativas que ganhavam mais espagos na TO. A
partir de entdo, se estabelece a dicotomia: paradigma dominante, racionalista e
universal versus os paradigmas alternativos, relativistas e radicais (REED, 1996).

Nos estudos e pesquisas sobre estratégia ndo foi diferente. As abordagens
consideradas mais “alternativas” e até mais heréticas conseguiram conquistar mais
espaco na TO somente apds os anos setenta. Tanto CHAFFEE (1985) como KNIGHTS
e MORGAN (1991) destacam Mintzberg e Pettigrew, como os autores que possibi-
litaram o questionamento da visao ortodoxa predominante, e que desenvolveram
visOes alternativas de estratégia na década de oitenta. Todavia, ha diferencas
basicas entre eles. KNIGHTS e MORGAN (1991) afirmam que ambos, Mintzberg e
Pettigrew, voltam a atengdo para estratégia como um processo socialmente
construido e para as caracteristicas politicas deste processo, além disso levam em
conta a inabilidade do modelo racional dominante de contabilizar concretamente o
ambiente.

Para CHAFFEE (1985), Mintzberg seria um representante do modelo no qual
a estratégia é uma questdo de adaptagdo, assim sendo, as estratégias emergen-
tes (ou nao) possibilitariam a crescente adaptacdao da organizagdo ao meio, cada
vez mais complexo e diversificado. Nesta visdo, ha forte inter-relacionamento en-
tre organizacdo e ambiente. Apareceriam as estratégias de gestao, de producao,
de marketing, de informacdo, de vendas, etc. cada qual tentando conseguir me-
lhor monitoramento do ambiente e resultados para a organizagao. Para KNIGHTS
e MORGAN (1991), a nogdo de estratégia emergente € o conceito mais importante
evidenciado por Mintzberg. Este conceito envolveria também a intuicdo e a
criatividade, atacando a rigida formalizagdo e categorizacdo da ortodoxia que im-
perava na TO. Ainda para MILLER (1987), Mintzberg também daria énfase ao pro-
cesso decisoério, isto é, ainda caberia aos gerentes o controle pela escolha da
estratégia, ou das estratégias a serem seguidas. De maneira geral, esta visao
adaptativa produziu o afloramento da constante luta pelo poder que existe na
organizagdao ndao somente entre os departamentos, mas também entre as profis-
sOes, entre engenheiros, administradores e economistas principalmente.

O conceito de estratégia tem diferentes conotagdes em diferentes contex-
tos, quer na esfera tedrica da academia, quer na esfera pratica das empresas. A
abrangéncia e complexidade do termo impedem a elaboracdo de um conceito
consensual. Ndo ha uma definigdo Unica, universalmente aceita (MINTZBERG; QUINN
1995). Entretanto, abundam definicGes reconhecidamente validas. Estratégia é ‘a
decisao sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam
tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameagam a consecugao
dos resultados desejados’ (MICHEL 1990: 255). Pode ser vista como ‘o padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas, e seqléncias de acdo de uma
organizacao em um todo coerente’ (MINTZBERG; QUINN 1995: 5). Consiste em
uma série de intengBes expressa em um plano que expde a missdo da empresa, o
ambito de suas operagdes e metas, e as medidas para o alcance destas metas no
contexto amplo do seu ambiente. Ademais, ela relaciona-se ao comportamento
por consolidar um padrdo de decis6es sobre distribuicdo de recursos (BLISS 1994:
213). E ‘o produto de um ato criador, inovador, légico e aplicavel, que gera um
conjunto de acbes coerentes de alocacdo de recursos e de decisGes taticas,
objetivando colocar a empresa em posicao competitiva vantajosa’ (TERRE 1988:
61). Para MINTZBERG e QUINN (1995: 10), a esséncia da estratégia é a constru-
cdo de uma postura ao mesmo tempo forte e flexivel o suficiente a ponto de capa-
citar a organizagdo a alcancar seus objetivos maiores, a despeito da
imprevisibilidade das pressdes externas.
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MINTZBERG (1994) amplia o enfoque tradicional militar ou de negédcios dos
estudos de estratégia pela introdugdo de sua concepgdo dos cinco Ps. Estratégia
como plano, curso de agdo intencional; como ploy (truque), manobra com o intuito
de obter vantagem desleal; como padrdo, consisténcia de comportamento, inten-
cional ou ndo; como posicdo, nicho intencionalmente selecionado através de um
plano ou truque ou ‘encontrado’ através de um padrdo de comportamento; e como
perspectiva, conceito abstrato, compativel com a nocdo de estratégia como plano
e padrao, expresso através da cultura ou visdo compartilhada da organizagdo. As
duas primeiras definicbes implicam a nogdo de estratégia emergente em oposicdo
ao classico conceito de estratégia deliberada. Elas indicam que as estratégias po-
dem ser formadas sem terem sido conscientemente pretendidas, sem formulagao.

O enfoque emergente é uma alternativa complementar e ndo substitutiva
ao enfoque deliberado e estritamente racional. Ele questiona as implicagdes do
rompimento com a estrutura de conhecimento tacito existente no antigo sistema
artesanal de producdo, em que havia uma conexdo entre acdao e pensamento.
Nele, dedicagcdo, maestria de detalhes e de habilidades e interagdo harmonica
entre o trabalhador e o trabalho substituem as exigéncias de racionalidade e con-
trole externos. Enquanto o enfoque tradicional negligencia os processos subjeti-
vos e ndo palpaveis, o enfoque artesanal privilegia o processo flexivel de troca,
criatividade e inovacgdo que leva a formulacdo e implementacdo de estratégias.
Esta perspectiva mais realisticamente retrata o modo como as estratégias sdo
formadas. O mesmo estilo de abordagem utilizado pelo artesdo em relagao ao seu
trabalho pode e deve ser utilizado pelo administrador também em relagdo ao seu.
Para tal prevalecem o uso do conhecimento tacito e a capacidade ‘sensorial’ do
artesdo. Na metafora de MINTZBERG et al. (2000), os gerentes sdo os artesaos, e
a estratégia, a argila.

Entdo, cria-se uma diferenciagdo frente a estratégia formulada a partir de
conceitos militares, para se obter maior controle da situagao e derrotar os inimi-
gos; cujas acles tracadas deveriam ser cumpridas a risca, em que o controle era
chave principal, e a estratégia é imposta a toda organizagdo. O ato de criar uma
estratégia, segundo MINTZBERG e QUINN (1995), é mais abrangente e deve levar
em conta inumeras variaveis. Para estes autores, estratégias podem ser formula-
das e formadas. Isto é, estratégias podem ser formuladas como requerem os
administradores, a alta clpula, as teorias de planejamento, mas também podem
ser elaboradas internamente a organizagao, por quem seja criativo. Neste senti-
do, o da formacdo, uma organizagdo pode ter um modelo (ou realizar uma estraté-
gia) sem o conhecimento desta. Neste momento o administrador (estratégico) ou
sintonizado com a organizacdo teria o papel de deixar este modelo criar raizes, e
molda-lo conforme os objetivos da organizacao.

Portanto, uma estratégia pode ser deliberada ou emergente. Uma estraté-
gia € emergente quando as agdes convergem para um modelo, sdo formadas, e
tornam-se deliberadas quando este modelo é reconhecido e “legitimado” pelos
administradores. Ou seja, como ja comentado, o administrador teria o papel de
perceber as estratégias emergentes e as deixaria criar raizes. Uma vez traduzidas,
estas poderiam ser formuladas, em termos mais gerais, para a organizagdo. Exis-
tiria um continuum entre a estratégia deliberada e a emergente. De um lado, esta-
ria a ‘deliberadamente pura’: em que a aprendizagem seria excluida, a estratégia
seria imposta. Do outro lado, estaria a ‘emergente pura’: em que nao existiriam os
controles e, portanto, emergiriam inuUmeras estratégias, podendo levar ao caos.
Estes pdlos seriam os extremos de um continuum, assim as estratégias criadas
estariam oscilando entre eles, podendo algumas ser mais emergentes e outras
mais deliberadas. Uma boa estratégia, para MINTZBERG (1994) seria uma que
emerge da organizacgdo e é deliberada depois pela organizagao, isto €, uma orga-
nizacao deliberadamente emergente.

Ao longo das décadas de 1980 e 1990, muitas das oscilacdes nas estratégi-
as adotadas surgiram a medida em que as organizagdes aderiam, sucessivamen-
te, aos modismos da administracdo: empowerment, exceléncia, cultura, qualidade,
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caos, downsizing, reengineering etc. Algumas organizagdes foram capazes de apren-
der a partir de suas experiéncias. A partir da compreensdo do presente e da cons-
ciéncia de que nunca ha apenas uma Unica resposta certa, elas foram capazes de
responder as mudancas (MONTCRIEFF; SMALLWOOD 1996). Ao determinar as metas
e os objetivos da organizagdo, bem como a amplitude de acdes disponiveis para a
consecucdo de sua orientacgdo estratégica, a estratégia impd&e limites ao processo
decisorio e fornece um contexto para a percepcgdo e interpretagdo do ambiente,
influenciando, assim, a aprendizagem. As alternativas estratégicas percebidas em
uma organizacao sao fungdo de sua capacidade de mudanga (FIOL; LYLES, 1985).

Assim o uso de criatividade, intuicdo, flexibilidade, adaptagcao, aprendiza-
gem e resposta imediata a necessidades e problemas a medida em que estes
surgem sdo os elementos basicos que alicercam o enfoque estratégico da alta
administracdo. Mais do que um receituario com uma extensa lista de ingredientes
a serem metodicamente combinados, este enfoque emergente retrata uma pos-
tura mental frente a realidade dindmica das organizacées, sem perder de vista as
questdes urgentes e imediatas do curto prazo e a orientacgdo visionaria e compar-
tilhada de longo alcance. Combinados, os dois extremos do foco de atencgao resul-
tam na estratégia total da organizagdo. A estratégia real é o produto da sinergia
entre as estratégias pretendidas, planejadas, e as estratégias emergentes,
adaptativas e reativas. O pensamento, e ndo o planejamento estratégico, é o
instrumento apropriado a sua construgao.

Ignorando a complexidade que envolve as organizagdes, a abordagem es-
tratégica tradicional conclui que toda agdo esta substanciada em uma
intencionalidade. Esta falacia é muitas vezes responsavel pelo insucesso do
enfoque formal de planejamento estratégico dado que freqliientemente acontece
da agdo guiar o pensamento. Ndo necessariamente o raciocinio antecede a agao
ou, em outras palavras, a formulacdao antecede a implementagao. Nao existem
estratégias totalmente deliberadas ou totalmente emergentes. Seria mais correto
pensar em um continuo cujos extremos sdo identificados de um lado pelas estra-
tégias deliberadas e do outro pelas emergentes; respectivamente, ordem e caos.
Dada a competitividade da atualidade, uma organizagao que ndo se prende a
elaboradas concepgdes de estratégia, mas ao contrario, enxerga valor estratégi-
co também nas agGes de adaptacdo reativa e nas respostas imediatas, mais facil-
mente consegue romper com suas amarras burocraticas e efetuar a redistribuigdo
das relacbes de poder que, em ultima analise, viabilizam ou bloqueiam quaisquer
esforgos de ajuste da organizagdo. Refutando o carater prescritivo da estratégia,
o enfoque emergente centra-se no processo de construgdo da estratégia e ndo
no de implementacdo. Nele, as estratégias sdo emergentes, sdo formadas e nao
formuladas. Esta concepgdo nasce da nocao de que “o mundo é demasiado com-
plexo para que as estratégias sejam desenvolvidas de uma s6 vez como planos
ou visdes claros. Portanto a estratégia deve emergir em passos curtos, a medida
que a organizagao se adapta, ou “aprende” (MINTZBERG et al., 2000).

IDisCURs Os: CAMINHOS PARA SE
APRENDER AS ESTRATEGIAS

Qualquer organizacdo, segundo GRANT et al. (1998), pode ser estudada,
apreendida e compreendida pelos discursos que a permeiam. Para esses autores,
é importante que se tente realizar uma integragdo entre as abordagens estraté-
gicas e as discursivas, pois é pelos discursos que os atores organizacionais cons-
troem suas estratégias, a propria identidade, ordenam seus valores, coordenam
seus comportamentos, reforcam seus papéis etc.

O estudo das estratégias desenvolvidas pela alta administracdo em trans-
formar a Telemig em Telemar-Minas foi acompanhada através dos discursos. Um
discurso é um “conjunto de temas (...) que materializam valores, normas, carénci-
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as, desejos, explicacdes, justificativas e racionalizagdes” (FIORIN, 1988: 43); isto
€, “um conjunto de temas (...) que materializam uma determinada visdo de mun-
do” (p. 32). A construgao de uma visao de mundo, as relagdes que a fundamentam
e a justificam, refletem uma ordem, uma ordenacgdo que distingue coisas e lhes
confere identidades, estabelecendo positividades nos discursos apreendidos. Em
FOUCAULT (1987a e b), o discurso é pensado enquanto acontecimento, e é pro-
posta a descricao destes acontecimentos discursivos buscando a elucidagdao de
unidades que ali se formam. Assim como a apreensao das mudangas nos sistemas
de positividades que estabelecem, ou seja, as descontinuidades. Desta forma,
através da analise da pratica discursiva enquanto manifestacdo de uma configu-
racao de coisas, se busca definir sistemas de simultaneidade e as mutacgdes ne-
cessarias para a configuracdo de novas positividades, no espaco geral do saber. A
analise das positividades que se fundam, na ordem e no modo de ser das coisas
que sdo oferecidas ao saber: “analisar positividades é mostrar segundo que re-
gras uma pratica discursiva pode se formar grupos de objetos, conjuntos de
enunciaveis, jogos de conceitos, séries de escolhas teodricas (...) os elementos
formados sdao a base a partir da qual se constroem proposicdes coerentes, se
desenvolvem descrigcdes mais ou menos exatas, se efetuam verificagdes, se des-
dobram teorias (...)” (FOUCAULT, 1987a: 205).

Segundo KNIGHTS e MORGAN (1991), ha diversas maneiras de se relacionar
subjetivamente com o discurso estratégico. A primeira seria pela seducdo total, os
gerentes refletiriam os planos estratégicos da organizacgdo (dos acionistas, donos
etc.). A segunda seria pela aceitagdo/rejeicao parcial de alguns elementos do dis-
curso estratégico. A rejeicao parcial pode ocorrer pela valorizagdo da experiéncia
e pratica vividas e do instinto para os negdcios e também pela tradicdo, desta
forma, o individuo ou se submete ou acaba por construir modos de resistir. A ter-
ceira, seria a rejeicdo total do discurso estratégico. Nesta, o individuo seria execrado,
excomungado da organizagdo, pois € considerado foco de resisténcia. Desta for-
ma, as pessoas, e também as organizagGes, que ndo tém acesso a informagdes, a
conhecimentos (saberes) desta ou daquela situagdao ndao podem perceber o poder
que as seduz ou as envolve, porque este se encontraria atuando cada vez mais
nos detalhes, se multifacetando, criando todo tipo de barreiras, camuflando-se.
Assim modelizaria a agdo dos individuos que acabariam agindo mais taticamente,
sucumbindo a um discurso dito estratégico: da diferenciagdo tecnoldgica, da ino-
vacdo do setor, da qualidade, da penetragao de novos mercados globalizados e
outros, como ja mencionado.

Buscou-se, entdo, compreender pelos discursos falados e escritos a cons-
trucdo das estratégias da alta administracdo na transformacdo da Telemig em
Telemar, na unido de 16 empresas publicas em uma holding privada. Para isso,
propde-se o estudo pautado em elementos da Analise do Discurso (AD), como, por
exemplo, as selegGes tematica? e lexical e a construcdo das personagens. O uso
desses elementos da AD em uma pesquisa possibilita explorar ndo s6 as ambigUi-
dades e contradicbes, mas também os varios modos de representacbes, os multi-
plos valores e a construcdo das significacdes da vida organizacional pelos atores
envolvidos. Na concretizacdao deste trabalho, foram realizadas aproximadamente
100 entrevistas com pessoas que trabalham ou trabalharam na empresa foco,
dentre estes, 45 gerentes, 40 técnicos, dois ex-presidentes, 2 sindicalistas e 9 ex-
empregados. Foram também coletados documentos da empresa: Relatérios Anu-
ais, o Jornal Dddicas e outros.

1 Fiorin (1988 e 1989) afirma que os temas sdo elementos semanticos presentes em qualquer
discurso. Os temas remetem aos elementos abstratos. Os “discursos tematicos tém uma funcéo
predicativa ou interpretativa” (Fiorin, 1989: 65) exercendo papel de "“categoria ordenadora dos fatos
observaveis”, (Fiorin, 1988: 24) isto é, procuram explicar a realidade, inclusive estabelecendo rela-
¢bes de dependéncia.
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TELEMING/ TELEMAR-MINAS OU IDEZESSEIS EM
UMA: UM IDESAFIO DA UNIFICACAO

A privatizagao tende a ser compreendida como um processo de transforma-
¢do em que um papel critico na virada para o mercado é desempenhado por empre-
sas estrangeiras investindo recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos
(VILLINGER, 1996). Para a TELEMIG, entretanto, a quebra do Sistema TELEBRAS e
sua eventual privatizacdo ndo significaram, como costumeiramente é o caso, o acesso
a tais recursos. Na realidade, foi exatamente ao contrario, ndo apenas do que pre-
ga a literatura especializada, mas das expectativas pragmaticas tanto do governo,
como do proprio pessoal da empresa. Coube a TELEMIG preencher o vacuo deixado
no processo de venda da empresa pela inexisténcia de uma operadora estrangeira.

" A questdo do consércio Tele Norte-Leste, eu acho que foi mais comple-
xa ainda porque ele foi formado basicamente nos uUltimos instantes. Até
entdo, ndo se tinha conhecimento... Na prépria midia, se vocé olhar, vera
que ndao comentava de maneira muito forte a questdo da Tele, de um
consércio nacional. Falava-se em italianos, em franceses, entdo a ques-
téo foi muito formada, na minha opinido, na ultima hora. Juntou-se uma
série de atores naquele momento, com o objetivo de adquirir aquela
empresa... atores muitas das vezes sem experiéncia no setor de teleco-
municacdes. Vocé tem a Inepar, que é uma empresa que tem alguma
tradicdo e experiéncia em telecomunicagdes, mas os demais atores ndo.
Entdo a minha sensagdo é de que a coisa foi muito de ultima hora. Tanto
€ que vocé pode ver as dificuldades que surgiram depois. Tanto é que o
BNDES teve que intervir, comprando vinte e cinco por cento... Entdo eu
vejo que a coisa foi composta, ganhou-se o consoércio, e agora esse gru-
po esta tendo que se organizar. Agora é que eles estdo comegando a se
acertar acerca de como conduzir essa empresa que eles compraram mui-
to no afa de comprar, porque era realmente o setor mais procurado, a
“galinha dos ovos de ouro”, em termos de empresas a serem privatizadas
no Brasil. Agora é que esse grupo parece que esta tentando achar um
caminho, tentando se compor para administrar, para gerir a organiza-
¢do.” (Ex-Assessor da Presidéncia)

Na verdade, essa confusdo acionaria ndo sé resultou em uma inércia nas
decisOes que deveriam ser tomadas, mas, principalmente, numa indefinicdo de
quem tinha poder para delinear as novas estratégias, ou seja, de quem realmen-
te administraria a empresa. Mas, por final, a holding formou-se constituida pela
“matriz do grupo que funciona no Rio de Janeiro. E composta de uma Diretoria
Executiva e tem o Conselho de Administracdao, acima dessa Diretoria Executiva”
(Diretor). A configuragdo da holding para a continuagdo da gestdao do negodcio de
telecomunicacgdes estruturou-se em termos das seguintes unidades: Unidade de
Negocios Rio; Unidade de Negdcios MinasGerais/Espirito Santo; Unidade de Negocio
Nordeste/Leste; Unidade de Negdcio Norte/Nordeste? e a Unidade Especial de Clien-
tes Corporativos. A justificativa dessa estratégia consta no Relatério Anual (1998):

“Para potencializar a integracdo empresarial, dando impulso a unifica-
cdo, a Tele Norte-Leste foi estruturada, do ponto de vista operacional,
em quatro unidades regionais e uma unidade especial para atender aos
clientes corporativos e prestadores de servicos de telecomunicagdes.
Construidas a partir de afinidades geograficas e de mercado, as unida-
des sdo responsaveis pelo desenvolvimento e acompanhamento dos pro-
gramas e metas de reestruturagdao e padronizagdo estabelecidas pela
holding.” (Relatério Anual, 1998)

2 Nos jornais da Telemar, como o de junho de 1999, pode-se verificar que se optou pela criacdo de
mais uma regional, a de Pernambuco, agregando estados que eram da regional Leste e Norte.
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Na pagina 6 do referido relatorio, ressalta-se que 48% do lucro operacional
vem da Unidade Minas/Espirito Santo. Neste sentido, todo o destaque sera dado
a TELEMIG, como uma empresa de referéncia. Sera ela que servira de guia a
integracdao da TELEMAR. Ndo sdo poupados elogios a TELEMIG, a seus emprega-
dos e aos proprios proprietarios, estes ultimos definidos como lideres em suas
atividades. Na verdade, era preciso mostra-los como sendo os melhores em suas
atividades, bem como exaltar a administracdo de suas empresas, pois era neces-
sario justificar a falta de uma operadora, de um gestor com experiéncia no negdcio
das telecomunicagdes. Para isso, recorre-se a todo 0 momento a empresas como
a TELEMIG, que se sobressai como operadora pela exceléncia dos servigos prestados.

“ ‘A TELEMIG é espetacular, é o grande centro de exceléncia de toda a
holding’. Segundo ele [Vice-Presidente da Tele Norte-Leste Participagdes],
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 sdcios da Tele
Norte-Leste ndo existe nenhum mais ou menos bom, todos s&o lideres”
(DDdicas, ago 1998)

Todavia, é a partir deste cenario de indefinigGes estratégicas que comeca a
histéria da TELEMAR, ou pelo menos da Telemar-Minas. Uma empresa que ja nasce
gigante, em termos de mercado, de faturamento, de investimento; enfim, sob to-
dos os aspectos. Proporcionalmente grande, sera a tarefa que lhe serd imposta
como mero passaporte para a entdo incipiente guerra da competitividade, trans-
formar dezesseis em uma. Lidar com a heterogeneidade das empresas, com gran-
des contrastes seria apenas uma das dificuldades. Se por um lado havia, em sua
constituicdo, empresas em péssimo estado, como era o caso da TELERJ, por outro,
havia aquelas apontadas como tendo um padrdo de exceléncia em muitos de seus
processos e servigos, como era o caso da TELEMIG. Sendo assim,

“quando a Telemar adquiriu 16 grandes empresas de telecomunicacoes
do pais, sabia o tamanho do desafio que tinha pela frente. A nova em-
presa assumia um sistema de telefonia fixo obsoleto, que precisava cor-
rer contra o tempo para superar o atraso de muitos anos de problemas e
tentar reverter sua imagem diante dos clientes” (Safira.com, 1999: 2).

O tempo comecava a passar e as definicdes estratégicas a demorarem. Cou-
be, entdo, a diretoria da ex-TELEMIG impor uma pretensa visdo de negdcio conferida
aos novos proprietarios. Neste momento, é desta Diretoria que partem as estra-
tégias - discursivas também - de prosseguir implementando a privatizagdo. A
mudanca do “publico” para o “privado” é considerada muito delicada e, portanto,
a continuacdo da mesma visdo de mundo é fundamental para a gestdo da TELEMIG.
Como sugerido por CARRIERI (2001), este periodo pode ser dividido em duas fa-
ses principais: a) de julho de 1998 até margo/abril de 1999 quando a diretoria
regional da antiga TELEMIG ainda detinha algum poder; e b) depois de margo de
1999, quando um presidente da TELEMAR é nomeado e comecga para a antiga
TELEMIG mais do que a perda de sua autonomia, a sua transformagdao em uma
mera filial. Em ambas as fases, a capacidade de desenvolver estratégias foi critica
para que os necessarios ajustes e mudangas pudessem ser feitos, tanto em ter-
mos de gerenciamento de conhecimento, quanto em termos da definigdo dos no-
vos papéis da empresa dentro do grupo.

A posicado de lideranca da antiga TELEMIG no ambito da TELEMAR deve-se,
numa perspectiva mais remota, ao seu histérico de capacitacdo tecnolégica e hu-
mana, mas também, numa perspectiva mais recente, aos seus esforgos de apren-
dizagem de novas competéncias de negocios. Deste modo, o periodo da pés-
privatizacao caracteriza-se por ser uma fase na vida da nova organizagdao, em que
os conhecimentos adquiridos ou desenvolvidos ao longo do seu extenso periodo
de transicdao para o mercado passam a ser ndao apenas consolidados, mas disse-
minados, tanto formal, quanto informalmente e por meio de uma série de modali-
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dades, tais como, o remanejamento de seu pessoal para outras unidades e a
utilizacdo de muitos de seus processos como fonte de inspiragdao para o grupo
como um todo.

“... a TELEMIG seria a que iria puxar o desenvolvimento das demais tanto
€ que um grande numero de técnicos da TELEMIG hoje estdo na holding.
Eles foram chamados a participar e a TELEMIG tem participado de forma
muito ativa em todos os grandes projetos (...) hoje a gente até tenta
evitar essa questdo de ter a TELEMIG em conta melhor pra tentar uma
certa padronizacdo (...) ha até um certo estigma O pessoal da TELEMIG
ficou até um pouco mal visto porque estava realmente aglutinando muito
das tarefas técnicas, né? Entdo hoje a tendéncia da holding é dar uma
reequilibrada nessa posicdo da TELEMIG.” (Diretor)

De fato, a TELEMIG ja desde meados da década de 1980 era vista dentro do
Sistema Telebras como uma empresa inovadora, o que muitas vezes, em termos
praticos, significou ser uma empresa que ndo se atém as normas, regras e proce-
dimentos burocratizados que em geral guiavam e prendiam as empresas do gru-
po, muitas vezes restringindo seu poder de acdo. Desta forma, ela era apontada
no Sistema TELEBRAS como “a filha desobediente,” um traco que, de uma certa
maneira, foi trazido para a nova TELEMAR-Minas, como exposto abaixo por um dos
diretores ao salientar a capacidade de trabalho de sua equipe:

“... na época era brigar na TEI,_EBRAS, a gente praticava algumas desobe-
diéncias civis com a TELEBRAS, a gente era muito irreverente, a gente
assumia riscos e agora, também. Ndés continuamos um pouco desobedi-
entes, sim, claro que com a responsabilidade grande de fazer essa
aglutinagdo e essa integracdao com a empresa (...).” (Diretor)

Apesar das indefinigbes e constantes rearranjos estruturais, o esforgo da
unificagao foi levado adiante. Somente com a unificagdo efetiva das dezesseis
empresas, a TELEMAR seria capaz de caminhar em direcdo de sua missdao maior de:

“ser a melhor e a maior empresa operadora de telecomunicagdes do pais.
Antecipar metas da ANATEL pra possibilitar legalmente a gente estar en-
trando em outros setores, Sdo Paulo e na regido da Centro-Sul, pra gen-
te ir chegando e ocupar o pais (Diretor).”

A mudanca estratégica parece, finalmente, comecar a ocorrer quando do
fortalecimento da matriz - 0 segundo momento - em margo de 1999, com a alardeada
nomeacgdo de um homem do mercado para presidente da holding - um lider. Essa
foi a oportunidade encontrada para se fazer uma concentracdo estratégica do
poder, que daria ao mercado maior visibilidade quanto ao que desejavam os acio-
nistas desse grande negocio de telecomunicacgdes. E interessante observar que
até esse fortalecimento havia nas estratégias, decisdes e agbes da holding um
forte aumento de ambigliidades, no sentido de que os empregados ndao conheci-
am mais o que a organizagdo tencionava fazer, o que era apropriado fazer, quem
na organizagdo era responsavel pelo que a organizacao fazia.

“Agora que as grandes mudangas vao comegar, agora que 0s acionistas
estdo comecando a tomar mais pé do préprio negdcio (...) agora, com a
vinda do novo presidente, o Manuel Horacio Franciso da Silva, uma pes-
soa do mercado, € que essa questdo esta sendo definida. (...) Quer di-
zer, com um lider impondo uma nova visao, impondo ndo, mas definindo,
ndo é? Impondo no sentido de dizer, mas colocando uma nova visdo de
negocios, que € essa busca realmente da questdo do mercado, competi-
¢do, de se preparar para a competicao, de ser uma empresa efetivamen-
te orientada para o mercado ndo s6 em nivel de discurso, mas em nivel
da pratica, a concorréncia esta ai, é outro fator que leva a mudanca cul-
tural...” (Diretor)
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E interessante destacar a expectativa da vinda do novo presidente, Manoel
Horacio considerado pelo entrevistado como um lider, um homem do mercado, que
ira impor finalmente uma visdo de mundo e mostrar como um negdcio de teleco-
municacOes privado deve ser gerido:

w

...'No primeiro momento, as pessoas nao acreditavam no potencial de
gestdo que os acionistas teriam para comandar a empresa’, diz Alexan-
dre Mescolin, do Ibmec (...). ‘Esqueceram-se de que poderiam montar
uma equipe de executivos locais para tocar a empresa, sem precisar de
gente de fora’ (...) 'O mercado ndo tem certeza se os donos da maior
empresa de telecomunicagdes do pais terdo algum interesse em continu-
ar no ramo ou se estdao apenas preparando a empresa para ser vendida
quando chegar a hora. Repare: a TELEMAR é a Unica empresa que nao
tem nenhuma grande operadora por tras’.” (Missdao Impossivel, 1999)

Ha& uma incerteza quanto aos rumos da Tele Norte-Leste no tocante aos
interesses de seus acionistas, que tém duvidas quanto ao melhor investimento:
voltar a diversificagdo dos negdcios ou tornar a empresa mais atrativa economica-
mente para revendé-la? Nesse contexto, a matriz da holding necessitava mostrar
uma imagem mais aceitavel tanto diante das empresas que viria a gerir como dos
clientes e da sociedade. A nomeacao de Manuel Horacio foi cercada de publicida-
de, buscando-se personificar a imagem da holding como um todo, através do novo
presidente da empresa. Foram ,na época, divulgadas varias reportagens sobre
esse novo responsavel pela gestdo da holding. Dentre elas, selecionou-se a re-
portagem da Revista Exame?3 para mostrar a nova imagem que era apresentada
ao publico, baseada no espirito de sacrificio, na dedicagdo e no empenho, para
com os clientes e colaboradores.

“Esta almogando as 14:15 horas o presidente da holding Tele Norte-Les-
te. O cardapio: trés bolachas de agua e sal, mastigadas entre golinhos
do café preto. (...) O almoco relampago faz parte do dia-a-dia de Horacio,
como é conhecido o presidente da maior empresa de telecomunicacdes
brasileira, em nimero de terminais instalados.

(...) Horacio* encara jornadas de 13 horas de trabalho.(...)Ele tem moti-
vos para ter pressa. E dele, hoje, uma das tarefas mais inglérias do ce-
nario corporativo brasileiro: dar forma, eficiéncia e produtividade a
TELEMAR, um grupo de 16 empresas de telefonia, que cobre estados do
Amazonas ao Rio de Janeiro, e transforma-la em uma Unica, eficiente e
bem-sucedida companhia de telecomunicagdes

Nessa tarefa, Horacio luta ao mesmo tempo contra quase todos os obs-
taculos que um executivo pode encarar: de um lado, 16 ex-estatais total-
mente distintas umas das outras, com praticas de empresa publica e
culturas heterogéneas, diferentes tecnologias e diferentes niveis de com-
peténcia e competitividade (...). Do outro lado, um grupo de acionistas
sem a menor experiéncia no ramo de telecomunicagdes...” (Missdo Im-
possivel, 1999)

3 Segundo Donadone (1999: 38), “é possivel afirmar que a revista Exame surge como o principal
veiculo da imprensa de negdcios brasileira, apresenta publico alvo que é formado, principalmente, de
gerentes e empresarios; e desempenha o papel de principal fonte divulgadora de idéias sobre as
modificagées organizacionais e tecnoldgicas das empresas”. Por esse motivo, dentre as iniumeras
entrevistas concedidas pelo novo presidente aos mais variados meios de comunicagdo, escolheu-se
essa revista, pois seu discurso tem um publico alvo, no caso da pesquisa, os gerentes da Ex-
TELEMIG e, de forma mais geral, também o que se denomina de mercado.

4 A reportagem trata-o a todo momento de Horacio, maneira como ele gosta de ser tratado, afirma a
reporter.
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A Horacio foi dada a responsabilidade de unir a Tele Norte-Leste numa mes-
ma pratica de gestdo - de empresas privadas -, numa mesma cultura, numa mes-
ma tecnologia e num mesmo nivel de competéncia e competitividade. Os donos da
Tele Norte-Leste, sem experiéncia em gestdao de empresas de telecomunicacoes,
nomearam-no presidente para que ele desse forma, eficiéncia e produtividade a
empresa, tornando-a bem-sucedida e lucrativa.

“A questdo é que hoje o produto que Horacio tem para vender é proble-
matico. Como ocorreu com outras empresas privatizadas, os telefones
da TELEMAR d&o muito defeito. Por isso, uma grande parte dos seus
clientes esta insatisfeita. (...) E verdade que parte da responsabilidade
cabe ao legado recebido pela TELEMAR: 16 estados - cada um com
tecnologias de telefonias préprias e, muitas vezes, incompativeis” (Mis-
sdo Impossivel, 1999)

O produto da Telemar - as ligagGes telefénicas - tem dado problemas. Mas
ndo é culpa da empresa, pois esse problema de queda de qualidade igualmente
ocorre em outras empresas privatizadas. A culpa, logicamente, é direcionada a
heranca recebida na compra da holding, herangca de administracées que davam
total autonomia as operadoras estaduais para desenvolverem suas proprias
tecnologias. Horacio, segundo a reportagem, tem um objetivo audacioso: fazer da
holding a maior empresa da América Latina. Para isso, ele esta contratando geren-
tes que conhecam telecomunicacdes e gestdo de empresas privadas. Parece claro
que ele, de um lado, esta montando uma equipe de pessoas entendidas em tele-
comunicagdes e, de outro, de pessoas entendidas em negdcios, vendas, satisfa-
cdao do cliente.

" *Historicamente, as empresas tinham o comprometimento com a maqui-
na do Estado. Expandiam a rede sem se preocupar com a eficiéncia, ren-
tabilidade, resultados ou tempo’, diz Horacio.” (Missdao Impossivel, 1999)

O que o presidente da holding afirma, principalmente no caso da TELEMIG,
nado é totalmente real. Na verdade, as telecomunicagdes tinham um fim: integrar e
vincular as regides ao Estado, ao governo central. Havia também preocupagao
com a eficiéncia e a rentabilidade, como mostram tanto os relatdrios anuais das
empresas, que precisavam prestar contas aos acionistas, como o ranking de De-
sempenho do Servico Telefénico — DST da TELEBRAS.

“Segundo o mercado, seu grande desafio € mudar a mentalidade e a
forma de trabalhar dos funcionarios. Sem isso a empresa dificilmente
‘deslanchara’. (...) O problema é fazer 16 empresas acostumadas a um
ambiente ndo-competitivo entender que o importante ndo sao os fios,
mas os clientes. Segundo ele, agora o cliente deixa de ser paciente e
passa a ser majestade. Dai a necessidade de trocar a antiga mentalida-
de de empresa de tecnologia por uma cultura de empresa de servigos.
‘Se eu tratar meu cliente como ele era tratado antes, perderei todo o
meu mercado’, afirma Horacio. (...)

Para modificar a mentalidade dos funcionarios, uma série de medidas
estd sendo adotada. (...) ‘Antes, os funcionarios ndo atendiam ao publico
porque a ordem era ndo atender mesmo’, diz um consultor da area de
telecomunicac@es. ‘Agora ndo da mais para fazer isso’. Para melhorar a
comunicagao com os clientes, Horacio criou um programa de visitas men-
sais a clientes corporativos. Primeiro inscrito: ele préprio. ‘Tenho de co-
nhecer pessoalmente os 50 maiores clientes da TELEMAR’, diz. Além dis-
so, ele e os demais gerentes da empresa vao, uma vez por més, partici-
par do programa de contato direto com os demais clientes, indo pessoal-
mente dar expediente no centro de atendimento ao assinante ou acom-
panhando o pessoal de manutencgao, vestidos com o uniforme da TELEMAR.
‘Isso ndo é mudanca tecnoldgica, € uma mudanga mental, mas que vai levar
muito tempo para se definir’, afirma Horacio.” (Missdo Impossivel, 1999)
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A mudanga de mentalidade referenciada acima deve ser entendida como a
transformacdo estratégica que teria em seu cerne fazer com que as pessoas que
trabalhavam na TELEMIG mudassem seu enfoque para o de que estavam traba-
lhando para a sociedade, com o objetivo de integrar o pais, para “aumentar o
retorno do capital investido” dos novos proprietarios. Nesse plano de
aprofundamento da transformagado estratégica, estaria a metamorfose da TELEMIG
em TELEMAR-Minas:

“Na manha do dia 9 de abril de 1999, exatamente as 6h e 55 min., entrou
no ar pela Rede Record de Televisdao, nos 16 estados atendidos pela Tele
Norte-Leste, uma mensagem do presidente Manual Horacio da Silva a
todos os seus colaboradores:

‘A Tele Norte-Leste nascia em julho de 98, representando 16 empresas
do Sistema TELEBRAS. Hoje, estamos lancando o nome dessa nova em-
presa, Ontem, éramos 16 operadoras, hoje, somos uma Unica empresa,
a TELEMAR, com Unidades de Negdcios em 16 Estados e escritorios co-
merciais em outros trés. (...)

O mercado mudou, a empresa mudou e nds temos, daqui para a frente,
de conduzir esses processos. Nossos esforgos estardo daqui para a frente
concentrados num trabalho coletivo, focado em resultados. Nossa em-
presa tera que passar por um processo de renovacao interna, um pro-
cesso que nos levara a vencer obstaculos, a transpor barreiras culturais
e profissionais. Um caminho direcionado para nossos clientes, onde eles
estiverem, e que mostre a TELEMAR como uma empresa preocupada em
se posicionar no mercado de forma diferenciada pelo atendimento e qua-
lidade (...) Uma empresa sélida e firme, competindo para enfrentar o
mercado, depende de seus empregados. Somos, nds, os empregados da
TELEMAR, os responsaveis pelo sucesso dessa empresa. Ela serd tao
promissora quanto for o empenho em enfrentar a concorréncia. (...)

Se vocé acredita que o trabalho pode ser a alavanca do sucesso dessa nova
empresa, a TELEMAR, vista a camisa que vocé recebeu e pense: se ontem eu
era a Tele Norte-Leste, hoje eu sou TELEMAR. A voz de um novo tempo, um
agente de transformacdo, um importante membro da equipe TELEMAR, a
mais brasileira das empresas de telecomunicagbes’” (DDdicas, margo/abril 1999)

Paralelamente ao tema da troca de nomes, explora-se o da concreta trans-
formacdo de dezesseis Teles em uma so:

“0O movimento da pds-privatizacdo é muito mais complexo que o da pré,
quando vocé fazia um projeto, estabelecia uma meta, cumpria e chegava
I4. O projeto maior é unificar dezesseis empresas numa s6, mas vocé nao
consegue fazer o caminho de chegar la... Entdo isso muda toda hora,
entdo as decisdes hoje sdo imediatas, quer dizer, chega agora da holding,
da matriz e vocé tem que estar implementando amanha. Quando ela fala
agora, € agora (...) de repente vocé estd mexendo com seu projeto e
tem que largar... é isso que nds estamos vivendo hoje.” (Gerente 17)

A aglomeracdo das dezesseis empresas em uma sé operadora parece ser
vista por esses entrevistados como um momento de transigdo, mas também como
um momento em que a melhor empresa da holding - a TELEMIG - estaria sendo
sacrificada. De outro lado, havia, contudo, uma certa esperanca nessa nomeacao.
Segundo um outro grupo de gerentes, o novo presidente tinha espirito de lideran-
ca, era um “capitdo” que iria conduzir a nau para “0os mares nunca antes navega-
dos” da competicdo, do trabalho em uma empresa privada.

“A lideranca vem de cima, pela prépria caracteristica do nosso presiden-
te, pelo préprio carisma dele. Isso vai permeando a forma de lideranca
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(...) eu acho que é por ai... nés estamos aprendendo a trabalhar numa
empresa privada.”(Gerente 2)

“Entdo a empresa trouxe um novo presidente, os acionistas trouxeram
um novo presidente, que tem uma visao completamente diferente da dos
profissionais da area, exatamente no sentido de adquirir uma nova cul-
tura. Eu acho que isso é fundamental, porque nds vivemos um momento
muito diferente.” (Gerente 15)

A escolha desse presidente parece ter sido uma decisdao acertada, no en-
tendimento desse grupo especifico de gerentes, tendo em vista tratar-se de uma
pessoa de fora do setor de telecomunicagdes, podendo, portanto, implementar
mais facilmente as reestruturagdes desejadas pela alta administragdo e até por
esses gerentes, e promover uma nova visdao da empresa:

“...de 16 operadoras em uma TELEMAR em uma homogénea, agil e dina-
mica organizagao empresarial, reconhecida pela exceléncia do relaciona-
mento com seus acionistas, fornecedores, clientes e colaboradores” (Re-
latoério Anual, 1999)

Uma forte estratégia de uniformizagao utilizada para a consolidacdo da vi-
sdo estratégica da alta administracdo da TELEMAR foi, sem dlvida, a mudanca de
nome, ou melhor, o uso do nome fantasia para identificar de um modo generaliza-
do as empresas do grupo, independentemente da razao social de cada uma das
unidades. De modo geral, tanto para o publico interno, quanto para o externo,
esta foi uma medida que surtiu efeito positivo, apesar da relutancia inicial
identificada em alguns poucos casos.

“Isso realmente estad dentro de uma estratégia, ser uma empresa Unica.
Entdo seria uma forma que eles viram para colocar uma cultura Unica, de
acabar com a questdo, ah, a TELEMIG é melhor, ah, o Rio de Janeiro é
aquela coisa. Entdo no sentido de até acabar um pouco com essas que-
relas internas, seria preciso assumir a empresa como uma empresa uni-
ca. Vocé é empregado da TELEMAR. Nao adianta sé a TELEMIG estar bem,
ndo adianta s6 a TELEBAHIA estar bem, se o Rio ndo estiver bem, se
Amazonas ndo tiver bem. Acho que perpassou muito por essa questao
de criar uma identidade Unica, de evitar regionalismos (...) Para mim, tem
aquela questdo de enquanto mineiro, a questao da marca. A gente ja
trabalhava muito em cima da marca TELEMIG. Era uma marca muito bem
aceita no mercado (...) A grande preocupacgdo do consumidor vai nessa
diregdo. Sera que em sendo agora uma empresa que vai atingir dezesseis
ndo vao se esquecer ou ndo vao dar o atendimento que antes a TELEMIG
dava? Ha muito dessa questdo, desse medo do consumidor de que a
qualidade caia.” (Diretor)

Tendo sido originalmente apenas o nome do consércio que eventualmente
comprou o pacote das dezesseis empresas que viriam a formar o grupo, o nome
TELEMAR,®> em geral, teve boa receptividade, principalmente nos estados em que
as antigas teles ndo gozavam de uma boa imagem. Entretanto, no caso especifico
de Minas, em que tanto no ambito interno, quanto no externo o nome TELEMIG
era uma marca valorizada, hd uma relutancia maior em acatar o novo nome. Inter-
namente, existe o agravante da média de tempo de empresa, de um grande nu-
mero de empregados, ainda ser elevada. Embora nado seja a regra, para alguns o
nome TELEMIG parece estar bem enraizado.

“Esse nome também vai ser tranquilamente absorvido a partir do mo-
mento que todos nds compreendemos que € uma empresa sé, e que é
uma empresa que estd quase toda na faixa litordnea do nosso pais.

5 A Tele Norte-Leste foi apelidada de TELEMAR pois contrapunha-se a TELEMATO, a Tele Centro-Sul.
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Entdo é um nome muito tranquilo, sob o ponto de vista que a empresa
ndo é em Minas, a empresa vai do Rio ao Amazonas. Ele vai ser tranqui-
lamente absorvido. O nome TELEMAR ¢é até um nome bonito. O mar é algo
que estad muito arraigado em todo povo brasileiro, mesmo ndés que vive-
mos aqui nas montanhas, nés temos um carinho especial pelo mar. Ado-
ramos o mar. E um nome que tem tudo pra afirmar apesar de, no princi-
pio, sob o aspecto especificamente de Minas, eu acho que ele causou um
pouquinho de perplexidade.” (Diretor)

Uma faceta desta perplexidade é o fato que, de um certo modo, a mudanca
de nome mexeu com o préprio senso de identidade das pessoas, principalmente
de alguns dos funcionarios mais antigos, para quem o novo nome foi a personifica-
c¢do dos seus temores de perda de posigao, status e poder.

w

. ndo tenho duvida que mexe com a identidade das pessoas, mas é
muito importante inclusive pro usuario identificar se ele estiver no Ama-
zonas, em Minas, no Rio que € uma empresa s6. E € bom que nds saiba-
mos também que a empresa espelho que vai competir com a TELEMAR,
ela tem a mesma area de atuagdo. Ela vai competir do Rio ao Amazonas.
Eu acho que a partir do momento que nds, a direcdo da empresa, temos
feito uma campanha para os empregados que foram os primeiros a rece-
ber alguma coisa relativa a publicidade da TELEMAR, as pessoas, aos
poucos, estdao absorvendo com tranqiilidade esse nome e identificando
0 qué que é a TELEMAR, e isso € muito importante para a cultura da
empresa. Que a TELEMAR ndo é a TELEMIG. A TELEMAR vai do Rio ao
Amazonas. Isso vai ser fundamental pra cultura empresarial. Ainda
estamos naquele momento de adaptacdo. E aqui no ambito especifico de
Minas Gerais, pra sociedade, eu acho que houve um pouquinho de per-
plexidade: “mas por que TELEMAR? Ah, que coisa!” Mas aos poucos, com
as campanhas publicitarias que estdo sendo feitas todo mundo vai com-
preender que, exceto Minas, todos os outros estados estdo na faixa lito-
ranea e Minas finalmente tem mar.” (Diretor)

Uma conseqliéncia das mudancas estratégicas introduzidas na TELEMAR-
Minas, nessa fase de unificacdo, é uma alteracdo na percepcdao da imagem da
empresa por parte dos clientes e fornecedores.

“Os fornecedores véem isso de um contexto maior. Eles enxergam o gru-
po de operadoras que compram produtos e servigos. E como essa com-
pra tende a se elevar muito devido aos novos entrantes, as préprias
empresas de celular. Entdo, hoje, o fornecedor esta muito na dele. Ele
hoje tem uma demanda que pode ser inclusive muito maior que a sua
oferta. Entdo para ele foi extremamente interessante esse processo de
privatizacdo e de criagdo da Telemar (...). Para o cliente comum, essa
concorréncia ainda ndo existe.(...) A coisa exige um trabalho. A posigdo
do consumidor, hoje, € muito mais uma posicdo de expectativa, de re-
ceio: Sera que isso vai piorar, sera que vai melhorar? E de esperanca de
que realmente os pregos barateiem, que essa briga se reverta em gan-
hos pra ele.” (Diretor)

CONSIDERACOES IFINAIS

Varias sdo as consideracoes finais que podem ser evidenciadas deste tra-
balho. Uma primeira refere-se a pesquisa sobre estratégia. O estudo das estraté-
gias como um processo-produto emergente da dindamica organizacional, desen-
volvido num contexto historico, ideoldgico, econémico e social especificos, mostra-
se como uma alternativa viavel para as pesquisas sobre esse tema. Esta aborda-
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gem possibilita um conhecimento ndo apenas mais aprofundado, mas também
mais realista das organizacOes, por ndo privilegiar somente os gerentes, sejam
eles administradores ou ndao, mas dirigir-se a organizacdao como um todo. Neste
sentido, a estratégia é analisada por toda a organizagdo, assim tanto a alta cupu-
la como o “chdo-de-fabrica”, embora genericamente em um grau bem menor, como
evidenciado na transformacdo da Telemar aqui descrita, contribuem na elabora-
gdo de estratégias.

Outra, refere-se a metodologia usada no trabalho. Considerando-se a com-
plexidade e pluralidade de discursos que podem percorrer qualquer organizagao,
evidencia-se que utilizar a AD em estudos organizacionais possibilita explorar ndao
sO as ambiguidades e contradigdes, mas também os varios modos de representa-
¢Oes, os multiplos valores e a construgdo das significacdes da vida organizacional
pelos atores envolvidos. A utilizagdo da AD como uma ferramenta de pesquisa no
campo dos estudos organizacionais, principalmente na area de estratégia, confi-
gura multiplos caminhos. Ao buscar construir interpretacdes do “mundo”
organizacional, a AD pode ajudar a evidenciar a vasta rede de significacdes que se
formam no contexto das organizagdes.

Quanto a organizacdo, observa-se que a evolugdo da antiga TELEMIG
evidencia uma série de mudancas, aos quais associam-se processos de aprendi-
zagem de significativo valor estratégico, como atestam, por exemplo, dois dos
seus grandes marcos, a qualidade total e a reengenharia. Nos anos mais recen-
tes, em especial a partir da segunda metade da década de 1990, o foco desta
aprendizagem voltou-se para a aquisicdo das chamadas novas competéncias de
mercado. Em relagdo aos recursos humanos, estas reorientagdes estratégicas
ocorreram de forma natural, quase espontanea, surgindo, muitas vezes, como um
traco da cultura da organizagao que, tradicionalmente, sempre investiu muito no
desenvolvimento de seu pessoal, ndo apenas em termos de formacdo técnica e
profissional, mas também em termos de aquisicdo de habilidades gerenciais, com
forte énfase nos aspectos comportamentais.

A aprendizagem de tais competéncias ocorreu através de uma vasta diver-
sidade de programas com maior ou menor intensidade, desde cursos de curta
duracdo e participagdo em eventos e seminarios até a realizagdo de programas de
pos-graduacdo, principalmente, nas areas de marketing e gestdao. Embora tenham
sido de extrema relevancia para os individuos, tendo sido inclusive, em alguns
casos, determinantes na continuidade destes na empresa, estas aprendizagens
em nivel individual subordinaram-se, em geral, aos interesses de aprendizagem
da prdpria organizagdo em seu esforco de redirecionar-se para o mercado, rom-
pendo assim sua longa histdria de empresa de engenharia de telecomunicagoes e
passando a ser uma empresa de servicos de telecomunicagdes.

Do ponto de vista macro-estrutural, a globalizacdao e o neoliberalismo sdo
os dois grandes vetores de cuja interagdo reciproca no nivel econdmico, politico e
ideoldgico resultaram a privatizacdo do setor de telecomunicacdes e o
reposicionamento da organizacdo, fortemente centrado nas estratégias emergen-
tes de sua administracdo superior. Foi esta flexibilidade estratégica que apoiou a
transicdao da antiga TELEMIG, viabilizando assim o desenvolvimento e sustentagao
de seu novo foco estratégico. As aprendizagens ocorridas, em geral, refletindo o
estilo artesanal de gestdo predominante nesta fase de vida da organizagdo, ser-
viram como fator incrementador de sua competitividade em seu novo cenario, o
mercado livre.

Por fim, deve-se ressaltar que, embora significativas, as mudancgas efetuadas
no inicio deste periodo de unificacdo ndo necessariamente tiveram impactos que
pudessem ser sentidos em todas as empresas, ou refletidos na sociedade em
geral. Todavia, deve-se relembrar que, em sintese, para a antiga TELEMIG, a trans-
formacdo de dezesseis em um assentou-se em alguns elementos basicos. Dentre
estes, num primeiro momento, a posicdao de lideranca da empresa no grupo
TELEMAR, o que significou, em termos praticos, ndo apenas a exportagcdo deknow-
know para as demais unidades, mas também a ascensdo da empresa a condicdo
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de principal operadora a estar guiando todos os esforgos do grupo. Num segundo
momento, com o reequilibrio das forcas e competéncias internas entre as empre-
sas da TELEMAR, e mais, ainda em funcdo da consolidagao da holding, a TELEMIG-
Minas sofreu gradativamente uma reversdo de seu status e poder, tanto em nivel
organizacional quanto em nivel dos seus funcionarios individualmente. Esta, con-
tudo, é uma outra historia.
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