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REsumo

Este artigo é resultado de dez anos de pesqui sa sobre as transformagdes das significagdes culturais
em umaempresado setor de tel ecomuni cagBes. Na pesquisa, diversos percursos semanticos foram
analisados. Para este trabalho, foi estudado o percurso discursivo do temaempregabilidade. Este
temafoi escol hido partindo-se daidéiade que empregabilidade representariauma estratégia adotada
pelaaltaadministragdo das empresas, no sentido de transferéncia da organizacéo parao traba hador
da responsabilidade da ndo-contratacdo ou da demissdo. Utilizando-se a Andlise dos Discursos,
foram analisadas cerca de cem entrevistas realizadas com gerentes e técnicos, empregados e ex-
empregados, e efetuada andlise documental da empresa pesquisada, estruturando-se o estudo do
percurso discursivo do tema empregabilidade. No exame dos dados, observaram-se trés fases de
estruturagdo do tema: a primeira, somente como discurso da alta administragdo; a segunda, como
tema compartilhado pela alta administragdo e pela geréncia; e aterceira, como tema disseminado
entre todos os atores organizacionais. Por fim, pode-se também observar que o percurso semantico
daempregabilidade evidenciou o enfraquecimento progressivo do pacto da estabilidade—fidelidade
dos empregados naempresainvestigada.

Palavras-chaves: empregabilidade; andlise do discurso; estratégiaorganizacional.

ABSTRACT

Thisarticleisaresult of ten years of research on the transformations of the cultural significancesina
company of the telecommunications sector. In the research, several semantic paths were analyzed.
For this work, it was studied the discursive course of the theme employability. This theme was
chosen based on the idea that employability would represent a strategy adopted by the high
administration of the companies, in the sense of transferring the organization to the worker - the
responsibility of the non-recruiting, or, of the dismissal. With the critical analysis of speeches, some
hundred of interviews- conducted with managers and technicians, employeesand former-employees,
and adocumental analysisof the studied company - were analyzed, therefore structuring the research
of the discursive course of the theme employability. In the analysis of the data, three structuring
phases were observed: thefirst one was only seen as a speech of the high administration; the second,
regarded as theme shared by the high administration and by the management; and the third one, was
seen astheme disseminated among all the organizationd actors. Finally, it can aso be observed that the
semantic course of the employability evidenced a progressive weakness of the stability-fidelity pact
among the employees and the researched company.

K ey words: employability; speech analysis; organizationa strategy.
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INTRODUGAO

Este artigo buscou analisar o percurso discursivo do tema empr egabilidade.
Parte-se daidéiade que as mudancas observadas no cenério mundial témimposto
desafios crescentes as organi zagOes, que 0s repassam aos individuos. As pessoas
s80 levadas a buscar o que se denomina como empregabilidade, parainserirem-
se em mercado cada vez mais competitivo. A idéia de empregabilidade
representaria uma estratégia adotada pela alta administracdo das empresas, no
sentido de transferir-se da organizagdo para o trabalhador a responsabilidade da
n&o-contratac&o ou dademissdo. Neste caso, 0 acesso Ou N&0 a0 emprego aparece
como dependendo darestritavontade individual de qualificagéo, quando se sabe
que fatores como, por exemplo, o processo de globalizacéo e de abertura
econdmicado pais, contribuem decisivamente para essa situacao do trabal hador.

Em seu aspecto simbdlico, a globalizagdo pode ser representada como forca
externaque pressionaosmodos de pensar e agir das organi zagdes e dosindividuos,
em conformidade com padrdes macroecondémicos determinados pelos paises
centrais. E €, neste contexto, que aempregabilidade emerge como temacorrente,
fomentado pel o discurso da globalizac&o, associ ada a capaci dade de obtencéo de
trabalho e renda permanente.

E sob enfoque critico do uso do termo empregabilidade, adotado pelasempresas
e absorvido pelos profissionais, que foi elaborado o presente artigo, como forma
deresponder asindagacdes. como emerge e ganhaforgao termo junto aempresas
e profissionais, e quais impactos ele tem trazido e ainda podera trazer sobre as
relacoes estabel ecidas entre empregador e empregado.

A abordagem empiricado temaéexplicitadapor meio dosresultados de pesquisa
mais ampla sobre as significagdes culturais de uma empresa de telecomunicagdes
em Minas Gerais: a Telemig. Reconstruiram-se dez anos da histéria— de 1990 até
2000 — dessa organizagdo, com base em inimeros documentos da empresa e do
sindicato, que possibilitaram a constru¢do do percurso semantico do tema
empregabilidade, e em entrevistas com funcionérios, desde a ata geréncia até
representantes do sindicato, de empregados a ex-empregados. Para a andlise dos
dados, trabalhou-se com a ferramenta metodol 6gica da Analise do Discurso. Foi
escolhido o setor detelecomuni cagtes pel o fato de que este tem passado por muitas
modificagdes em termos de transformacéo da propriedade eincertezas provenientes
das mudangcas tecnol Ogicas e da abertura do mercado via privatizacdo em 1998,
além de ser considerado um dos segmentos mai's competitivos no contexto atual.
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A GLOBALIZAGAO: CONTEXTUALIZAGAO TEMATICA

Embora a utilidade do termo globalizac&o seja altamente contestada pelos
diversos significados que engloba, é inevitavel considerar a suainfluéncia nas
organizagOes e nas préticas de gestdo. As transformagdes fomentadas pelo
processo de globalizag&o no plano concreto das economias e organizagoes tém
suasustentacdo no plano simbdlico das percepcdes e significagdes?. Ao estudarem
o discurso sobre competicéo, Rodrigues, Carrieri e Luz (2000) evidenciam como
isso ocorre. Em suas andlises, o discurso internacional sobre competicéo, que
pode abordar desde a producgéo industrial até o nivel de educacdo da populagéo,
€ construido por meio de processo de colagem de indicadores. Esse discurso é
reelaborado por grupossociais, que criam novos indices, novostemas e vocabul os.
Esse novo debate &, por sua vez, instrumento de transformac&o organizacional,
pois tenta integrar o discurso internacional as narrativas locais. No ambiente
organizacional, o processo de globalizac&o e o temado livre mercado impelem as
propostas de reestruturacdo, caracterizadas pelos programas de qualidade total,
reengenharia, downsizing, core business, vantagens competitivas, entre outros.
Du Gay, Salaman e Rees (1996) afirmam que, nos anos 1980, nos paises centrais,
configurou-se um discurso fundador que propunha o tema das reformas e
reestruturages organizacionais. O discurso serviade referénciaaoutros discursos
gue enfatizavam satisfacdo total do cliente/consumidor, novas competéncias,
empregabilidade etc.

Assim, os temas da énfase no mercado e no cliente, das novas competéncias
gerenciais e daempregabilidade parecem resolver umtradicional dilemagerencial,
qual sgja, controlar e direcionar os individuos para comportamentos desejados:
autonomia, flexibilidade, criatividade, autovigilancia, espirito empreendedor etc.
ParaFreitas (2000, p. 11), nesse discurso, e também nas agdes organizacionais, €
dito que o individuo deve considerar-se como o “empreendedor de sua prépria
vida’, que ele sgja 0 “seu préprio projeto” e que se veja como “um capital que
deve dar retorna”, buscando sempre melhorar sua empregabilidade.

O TeMA EMPREGABILIDADE: PREAMBULO

Nos ultimos anos tem-se configurado o agravamento da crise pela qual
passa o universo do trabal ho, gerando modificacdesidentificadas, entre outros
fatores, pela diminuicdo do nimero de empregos formais, pelo aumento dos
indices de desemprego e trabalhos informais e precarios e, especialmente,
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pelo incremento das exigéncias quanto a qualificagdo e formacgdo dos
trabal hadores. E dessa maneira que termos como empregabilidade emergem,
entendidos como concepgdes que consolidam e geram concretude aidéia de
modificagdo desse cenario.

O tematem sido avo de publicacBes diversas, nas quais se constata o uso dos
mesmos autores de referéncia, ndo agregando novidades as discussoes ja
estabelecidas. O mesmo tende a acontecer com outras publicactes referentes a
esses aspectos da qualificacdo e atualizacdo permanente®. E, ainda, no que se
refere a publicacdo de livros que tendem a abordar a questao do ponto de vista
individual, posicionando a empregabilidade como solucdo para o desemprego;
nesse caso, a responsabilidade por estar ou ndo empregado seria exclusiva do
trabalhador®. Sem tirar o valor agregado com tais obras, observa-se certa
idealizacdo do perfil esperado pelo mercado, e que deve, a qualquer custo, ser
conquistado pel o trabal hador.

Em face da diversidade de entendimentos e conceitos langados sobre o termo,
que serdo apresentados em seguida, tornou-se necessario alinhavar uma idéia
Unica que servisse como referéncia para o estudo proposto. Assim a
empregabilidade € aqui entendidacomo estratégiaadotada pelaaltaadministragdo
das empresas, no sentido de transferir da organizac&o para o trabalhador a
responsabilidade da ndo-contratacéo ou de possivel demissao.

Algumas organizagdes, como o grupo Catho, desenvolvem um tipo de teste
paraavaliar aempregabilidade dos profissionai s perante as mudancas de mercado.
Segundo a andlise apresentada, o termo empregabilidade surge parafazer frente
a uma nova realidade que comeca a despontar, ou seja, para mostrar aos
profissionais que eles ndo deveriam mais pressupor a existéncia de empregos
formais e estaveis.

Bridges (1995, p. 64) afirmaque, tendo em vistaas novas condi¢des do mercado,
sem possibilidades de al cance do emprego formal,

“agora a estabilidade reside na pessoa, e ndo na posi¢éo [...] no futuro,
sua estabilidade de emprego dependera de vocé desenvolver trés
caracteristicas como trabalhador e pessoa: (1) empregabilidade: sua
estabilidade vird primeiro e acima de tudo de vocé ser uma perspectiva
atraente para os empregadores, e essa atividade envolve ter as
capacidades e atitudes que o0 empregador precisa no momento”.

Ter empregabilidade é conseguir rapidamente emprego em qual quer organizacéo,
independentemente do momento em que vive o mercado em termos de maior ou
menor demanda. Seriam exempl os de empregabilidade: falar maisde umalingua,
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conhecer e respeitar diferencgas culturais e saber tomar decisdes dentro de um
esquemade globalidade.

Sarsur (1997) comenta que poucas S0 as pesqui sas desenvol vidas que procuram
compreender qual tem sido o posicionamento dos profissionais diante dessas
mudangas no mundo do trabalho e a relagdo com o termo empregabilidade. Ta
fato indica como ainda é dificil para os profissionais compreenderem a real
dimensdo da exclusdo que tem sido provocada pelas mudancas no interior das
empresas. Osindividuos, apesar de entenderem que astransformagdes acontecem
do ponto de vistadaalterag&o nasformas de se estabel ecer o contrato detrabal ho,
aindadesgjam (re)ingressar em organizagdes que | hes possibilitem a manutencdo
dos direitos e beneficios proprios do emprego formal.

Somente nos Ultimos anos, comegaram aintensificar-se as criticas com relacéo
a0 uso i ndiscriminado do termo empregabilidade, como aternativaparaas questoes
sobre 0 desemprego. Algumas delas séo aqui apresentadas como forma de fazer
contraponto a valorizagdo excessiva que vem sendo dada a responsabilidade
individual do trabalhador narelac&o entre (re)insercdo ou exclusdo do mercado
de trabalho.

De acordo com Bernardes (1994), o fendbmeno da mundializagdo econdmica
traz a tona a concepcdo de empresa contemporanea, configurada como ator
coletivo, cuja exceléncia de desempenho esta condicionada pela capacidade de
coordenacao e cooperacdo entre os atores envolvidos. O foco amplia-se sobre a
integracdo dos diversos setores e valorizag8o da participacéo, autonomia e
qualificagdo do trabalhador. H4 um antagonismo, porém, que se apresenta ao se
analisar o discurso da exceléncia que esbarra na auséncia de postos de trabal ho,
em quetal desempenho possaser posto em prética, revelando que aproblemética
central esta a margem dessa discussdo: trata-se de saber ndo como ocorre a
inser¢é&o do homem no processo produtivo, mas como ele seinsere efetivamente.

Mendonga (1997) afirma que, nos discursos correntes, a nogéo de
empregabilidade supde implicitamente uma responsabilidade individual do
trabal hador, isolado de mudangas ambientais, deslocando da sociedade e do Estado
um dos seus papéis fundamentais.

Neste cenério, no qua predomina a competitividade, antigos valores foram
abandonados e novos paradigmas incorporados; no lugar do conhecimento
tecnol 6gico, acompeténciaparagerir negécios; no lugar daestabilidade, o discurso
daempregabilidade. Competir e cooperar passam aser exigéncias simultaneamente
impostas, quer no ambito interno, quer no ambito externo daempresa. O trabalho
em equipe é estimulado, mas as premiagdes, promocdes e visibilidade sdo
garantidas pelo estimulo ao bom desempenho individual. No sistema capitalista
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avancado (neoliberal), as garantias de emprego séo substituidas pela
empregabilidade. Com estratégia, a organizagdo consegue do individuo o
comprometimento com seus propdsitos, extraindo dele maistrabal ho e dedicagéo.
Oslagos com aempresatornam-se, assim, mais fortes e o individuo cré que ndo
€ dominado pelaorganizagdo, mas que adomina, namedidaem que seu emprego
agora depende exclusivamente do proprio esforgo. Ele se tornao empresario de
si mesmo, de sua carreira, e, neste sentido, acredita ser independente da
organizagéo (Luz, 2001).

Destaforma, € necessario estar atento as caracteristicas apontadas naliteratura,
entendendo-se que nem tudo o que é apresentado como essencial sera alcancado
pelos profissionais: o perfil exigido indica uma referéncia ou modelo ideal. Tal
alerta é feito por aguns autores preocupados com o nivel de ansiedade causado
pela busca intermindvel por maior qualificacdo. Gitahy e Fischer (1996, p. 3)
afirmam que os profissionais sdo for¢ados a buscar um “perfil ideal que reflete
uma feroz autocritica sobre seu proprio desempenho e sugere a construcéo de
um super-homem”; este é o foco da presente discussao.

Percurso SEMANTICO: CAMINHOS DE APREENSAO DO TEMA EMPREGABILIDADE

O percurso discursivo do tema empregabilidade foi estruturado por meio de
discursos. Um discurso pode ser entendido como um “ conjunto detemas|...] que
materializam valores, normas, caréncias, desegjos, explicacdes, justificativas e
racionalizagoes [isto €] um conjunto de temas [...] que materializam uma
determinadavisido de mundo” (Fiorin, 1988, p. 43, 32). Neste sentido, propbe-se
um estudo pautado em elementos da Andlise do Discurso (AD) como, por
exempl o, 0s percursos teméticos e figurativos, as selecdes tematicaelexical ea
construcdo das personagens. O uso desses elementos da AD em uma pesguisa
possibilitaexplorar ndo sé as ambiguiidades e contradi¢cbes, mastambém osvérios
modos de representacdes, os multiplos valores e a construgado das significacdes
davidaorganizaciona pelosatoresenvolvidos.

A AD éinstrumento de pesguisa que permite investigar 0s textos escritos e a
interacdo oral (formal e informal) que se processa nas organizagdes e entre as
pessoas. A AD possibilita, entre outros aspectos, examinar como as significagoes
constituintes de determinadaviséo de mundo, s8o arti culadas no discurso de quem
tem poder de deciséo e repassadas paraaorganizac&o como um todo. Osdiscursos
desempenham papel ativo na passagem do subjetivo (significagdes dadas pelos
atores organizacionais aos processos e préticas gerenciais e a identidade da
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organizagéo) parao objetivo (linguagem escritaefalada), o que ostornaumarica
fonte de conhecimentos sobre o contexto organizacional na Teoria das
Organizacbes (TO). Por esse motivo, para este trabalho, a AD é considerada
uma ferramenta poderosa na investigacéo e compreensdo do contexto
organizacional paraaTO.

Como estratégia para a anadise deste trabalho, adota-se o que Faria (2001)
denomina de percurso semantico, que englobaria os percursos teméticos (e
figurativos). Entre os varios percursos semanticos observados na pesquisa,
destaca-se 0 do temaempregabilidade, pois chama atencéo aformacomo elefoi
sendo incorporado, com o passar dos anos, pel os diversos atores organizacionais.
Fiorin (1988, 1989) afirma que a tematizagdo e a figurativizagdo sdo elementos
semanticos que estdo presentes em qualquer formacao discursiva. As figuras
remeteriam diretamente o discurso para 0 mundo natural; ja os temas, aos
elementos abstratos ndo pertencentes ao mundo natural. Esse mesmo autor afirma
que os temas sd0 elementos semanticos presentes em qualquer discurso. Os
temas remetem aos el ementos abstratos. Os* discursos teméticos tém umafuncéo
predicativaouinterpretativa’ (Fiorin, 1989, p. 65); el esexercem papel de“ categoria
ordenadoradosfatos observaveis’ (Fiorin, 1988, p. 24), isto é, procuram explicar
arealidade, até mesmo estabel ecendo relagdes de dependéncia. Faria (1999, p.
28-29) argumenta que o discurso “tem de um lado um conjunto de temas [...]
articulados e, por outro lado, um conjunto de contradi ¢des que mantém com outros
discursos’. No primeiro momento, cabe ao pesquisador identificar ostemas dos
discursos (organizacionais), pois é por meio deles que ocorre a materializacdo
dos valores, dos desgjos, das explicacles, das justificativas e racionalizacdes
existentes naformagao social (organizacional também) naqual osindividuos estéo
insertos.

Desse modo, embasado na dimensao metodol 6gicaque aAD proporciona, este
trabalho foi fundamentado em inlimeros documentos—textos escritos—em especia
nosjornaisdo sindicato O Bode Berrae O Bodim Semanal, e dapropriaempresa:
DDdicas, Jornal Telemar, Construindo a Transformagao, entre outros. Além disso,
realizou-se um rol de entrevistas, abrangendo desde aatagerénciadaorganizagdo
até o sindicato, de empregados a ex-empregados. Nesse sentido, foram
entrevistadas aproximadamente cem pessoas. As entrevistas foram realizadas
desde 1998 até 2000. Havia também um estoque de entrevistas coletadas no
comego dos anos 1990 mediante a pesquisade Rodrigues (1991). O levantamento
dos discursos (documentos) escritos — um a um ao longo de dez anos — e das
entrevistas possibilitou a (re)construgdo datransformac&o historicadaTelemig e
do percurso semantico do tema empregabilidade dentro dele.

Durante 0 processo de pesquisa, procurou-se criar umarelagdo constante entre
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0 estoque de conhecimentos & disposi ¢ao desses atores e as construgdes tedricas
sobre suarealidade. As evidéncias surgidas sdo, nas palavras de Schutz (1979),
construcgdes de construcgdes, por assim dizer, construgdes de “segundo grau”.
Desta maneira, trabalha-se aqui, em outras palavras, “interpretando
interpretactes’.

A ANALISE DO Discurso: EMPREGABILIDADE VERSUS ORGANIZAGAO

Na andlise dos dez anos de dados coletados na Telemig/TelemarMinas, foi
possivel evidenciar trés fases importantes do percurso semantico do tema
empregabilidade. A primeira fase remonta ao inicio dos anos 1990; a segunda
fase emerge no periodo de 1995 até 1998; aterceira e Ultima fase acontece ja
com a empresa privatizada, a partir de 1998.

Primeira Fase: Empregabilidade Somente como Discurso da
Alta Administragao

Demaneragera, naTelemig dosanos 1990/1995 pode-se observar um discurso,
agui denominado empresarial (dito modernizante), que abrange um conjunto de
temas como: modernizag&o, imagem publica da empresa, qualidade total,
reengenharia, volta para a Bolsa de Valores, profissionalismo, satisfacdo dos
clientes, abertura do setor & competi¢do, mudanca de identidade, quebra de
paradigmas, empregabilidade. E importante esclarecer que ostemas néo obedecem
necessariamente aordem citada e, muitas vezes, amesmapersonagem é associada
adiversos temas. Segundo Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997), os discursos
oficiais, como o daDiretoria, sdo fontesimportantes naandlise dastransformagdes
culturais nas organizagdes, ndo tanto pel o que revelam, mas principa mente pelo
gue procuram ocultar edissimular. Essesdiscursos, impregnados de significaces,
tendem a (re)criar, ao longo da histéria da empresa, na rede de rel acionamentos
construidos pel os atores organizacionais, possiveis significados diferentes parao
temaempregabilidade.

Particularmente, o tema empregabilidade aparece nos discursos da alta
administragdo em momento de mudancas dentro da empresa. Na verdade, os
atosdirigentes estavam buscando mudar aimagem daorganizagdo, transformando-
a de empresa de engenharia em empresa de servigos de telecomunicacdes. Nos
fragmentos discursivos analisados, comega-se a mostrar que ndo haveria mais
garantiado emprego (LinhaDireta, 1994):
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“@ importante entender que nenhuma empresa, por si s, pode garantir
empregos. Esta garantia esta cada vez mais no mercado, na capacidade
de manter os clientes satisfeitos. E isso que vai assegurar os resultados
de que aempresa precisa paramanter empregos, parainvestir e crescer”.

E interessante observar que a resposta & garantia de emprego esta atribuida ao
mercado: diretamente proporcional a satisfacéo dos clientes. Apesar de se tratar
de empresa publica, onde a maioria das pessoas entrara por concurso e usufruia,
ainda naquele momento, da estabilidade, a Diretoria ja passava a afirmar a néo-
garantia de empregos.

Umavez encantado o cliente, haveria

“emprego, recompensae reconhecimento compativei s com acontribui¢cdo
prestada, oportunidade de crescimento pessoal, profissional e
desenvolvimento de habilidades; oportunidade de participar do
desenvolvimento de uma empresa vigorosa, ética e transparéncia no
relacionamento” (Construindo a Transformacgéo, 1995).

E interessante destacar a unido dos temas de emprego e reconhecimento
combinados. A idéiajaeramostrar que o funcionario teriaemprego e recompensa
compativel na proporcéo da satisfacdo do cliente. Junto a essa satisfacéo
permanente dos consumidores (além de recompensas e oportunidades aos
empregados), haviaapropostadaempresaem “construir um projeto de melhoria
focalizada nos processos de geréncia e desenvolvimento de RH, adotando as
melhores préticas de valorizacéo e retencdo dos talentos, de forma a viabilizar
medidas de sustentac&o em curto prazo ao processo de Transformacéo Telemig”
(Construindo a Transformagéo, 1995). E, ainda, que

“em um futuro préximo, manter a“sua’ empregabilidade sera essencial
paraasobrevivénciadaTelemig. [...] Caberdao empregado apreocupagdo
também com suaformacao, pois estase refletirdnamelhoriados servicos
da empresa. [...] Essa preocupagdo constante na busca de novos
conhecimentos serd sempre val orizada pela Diretoria da empresa e sua
politica de retencéo dos novostalentos’ (DDdicas, 1994).

Nos fragmentos acima, é possivel inferir um temaimplicito, amanutencéo das
pessoas talentosas (e, em contrapartida, a demissdo dos ndo-talentosos), tema
que serareelaborado e até mesmo explicitado para os empregados, sob aforma
daempregabilidade. Pode-se também observar pela primeiravez naempresa, no
fragmento discursivo acima, uma mencgao direta ao vocabulo empregabilidade.
Além disso, estanovanomenclaturatraziajunto temas como o damanutencdo do
emprego e da busca constante de conhecimentos. A nogéo de empregabilidade
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parece, como afirma Menegasso (1998), confundir-se com a de competéncia e
tem como referencial o individuo, seu conhecimento.

Abordagem semelhante pode ser apontada na observacdo de outras
organizacOes, como acontece, a titulo de ilustracdo, na Rhodia S/A. Segundo
Rios e Teixeira (1997), a empresa, tanto quanto as demais instaladas no Brasil,
vem enfrentando nova ordem econdmica e preparando-se para esse processo de
mudanca e turbuléncia crescentes. Além de uma série de agles localizadas, a
organizagdo centrou-se na questéo da educagdo e treinamento, tendo em vistaa
necessidade de “ adotar novos processos de aquisi¢do de conhecimentos’ (Riose
Teixeira, 1997, p. 262). Seu primeiro movimento foi “criar um ambiente de
aprendizagem continua [...], chamado Projeto Rhodia de Desenvolvimento da
Empregabilidade” (Rios e Teixeira, 1997, p. 263), baseando-se no conceito de
co-responsabilidade, no qual cada ator tem seus papéis e responsabilidades
definidos, comapremissade um projetotripartite: empresa, empregadose sindicato,
e a criagdo de um instrumento de medicdo de graus de empregabilidade que
pudesse servir como bussola aos empregados e a empresa.

Segunda Fase: Empregabilidade como Tema Compartilhado
pela Alta Administragdo e pela Geréncia

Estasegundafase abarca o periodo julho/agosto de 1995 ajulho de 1998, descrito
como sendo a fase da pré-privatizacdo, em que a Diretoria — indicada pelos
governos federal e estadual — busca implementar e aprofundar algumas
transformagdes paratornar aTelemig maisrentavel e, portanto, maisinteressante
a0s possiveis novos proprietéarios. O tema do livre mercado mundial, segundo
autores como Gray (1999), &, antes de tudo, um projeto politico do fim do século
e advém da experiéncia neoliberal que tem sido impulsionada pelo processo de
globalizag&o. O discurso hegemonico cultiva, entre outrostemas, os darazéo, da
exceléncia, do Estado minimo, daliberacdo daeconomia, daaberturacomercial e
desregulamentagao e transferéncia das empresas publicas produtivas para o setor
privado.

Para a alta administragdo da empresa, era preciso, aos poucos, mostrar que,
quando privatizada, a empresa teria novas necess dades.

“A questdo da empregabilidade é um discurso que a gente vem fazendo
desde antes da privatizagdo: que asociedade ndo garante mais empregos,
que as pessoas tém uma responsabilidade pessoal com sua
empregabilidade. Entdo vocé tem que ter aresponsabilidade de saber, de
precisar estar melhorando as suas habilidades profissionais e sendo mais
eclético” (Diretor).
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Percebe-se, no discurso da Diregdo, que as justificativas para as possiveis
demissies eram: ndo-empregabilidade; falta de empenho de cada individuo no
sentido de melhorar, de buscar coisas novas, de ser mais eclético, multifacetado.
A perda do emprego era atribuida ao sujeito que ndo buscou aprimorar-se e
acompanhar as mudancas para sua sobrevivéncia.

Neste sentido, com relac@o ao tema empregabilidade, Sarsur (1997) refere—se
atendéncia de o empregado buscar expandir suas alternativas de obter trabalho
e remuneracdo sem a preocupacao de trabalhar com vincul os empregaticios. No
caso especifico daDiretoriada Telemig, ela estaria exigindo que os empregados
agissem como fornecedores de servicos e adotassem perfil mais autdbnomo,
inovador, cooperador eflexivel, caracteristicas que, de acordo com Sarsur (1997),
sdo indicadas pel o mercado como desejaveis paraque osindividuos permanecam
empregados. Além do mais, continuaaautora, implicitamente, o que édito é que
oindividuo deve ter como metando mais possuir emprego e salario, mastraba ho
e remuneracdo constantes, ter a capacidade de tornar-se empreendedor de si
mesmo. Nesse sentido, quando a Diretoria explora o temaempregabilidade, esta
mostrando, indiretamente, as novas condic¢des para os empregados da Telemig
continuarem trabalhando na nova empresa apos a privati zagao.

Nesta segundafase, aDiretoriapromove acircul agdo internade um documento
—né&o divulgado externamente — que convidava as pessoas para que procurassem
“conhecer 0s objetivos estratégicos do Plano de Negéciosda Telemig 1996-1998"
(Plano de Negdcios, 1996).

O Plano de Negécios estabelecido sintetizava, conforme a visao da alta
administracéo:

“aestratégia de uma gestdo do nosso tempo, consciente de que aousadia
dos sonhos atuais s se concretizara na medida de nossa eficiéncia no
planejamento e acdo. Planejar é ter competéncia para identificar
dificuldades, perceber oportunidades de negécios e anseios legitimos da
comunidade”.

No discurso sobre 0 Plano de Negdcios também figuram as obrigagdes, tanto
daDiretoriacomo dos empregados. mesclam-se Diretoria, funciondrioseempresa
em uma so personagem — nos. Tal fato é claramente identificado no documento,
em passagens como:

“precisamos conquistar clientes todos os dias. [...] Nossa agdo requer
permanente inovagdo e ndo apenas respostas as pressdes do ambiente.
Temos que encantar e cativar nossos clientes. [...] Nossa intencdo
estratégica € garantir solugdes integradas de tel ecomunicagdes a precos
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competitivos, com qualidade, tempo e local determinados pel os clientes,
assegurando rentabilidade aos acionistas’ (Plano de Negdcios, 1996).

Constadesse documento interno (Plano de Negdcios, 1996) umachamadapara
gue osindividuos adquiram novapostura:

“precisamos de umanovapostura: ser positivos. paravencer € necessario
acreditar; atuar em equipe: unir esforgos parasuperar barreiras e a cancar
mel hores resultados; conquistar o cliente: esforgar-nos ao maximo para
superar suas expectativas; [...] flexibilidade: ser flexiveis as mudangas
[...]; compromisso: executar nossas fungdes com entusiasmo, iniciativae
responsabilidade. Agora, mais do que nunca, temos que trabalhar com
espirito de equipe, com energia, vontade, para garantir 0 sucesso da
Telemig”.

Os funcionarios sdo levados ndo somente a acreditar, mas também a
comprometer-se com avisdo de mundo daaltaadministracdo, cumprindo asnovas
funcdes determinadas pelaDiretoriacom entusiasmo, vontade, iniciativa, energia
e responsabilidade. Flexibilidade € um dos elementos mais importantes dessa
Vis80, pois é preciso adaptar-se as mudangas. Por fim, umapropostade permanente
auto-andlise encerra o documento.

“O que devemos nos perguntar sempre: de que forma estou contribuindo
para o sucesso do Plano de Negécios da Telemig?, qual € o meu nivel de
comprometimento?; existe algo mais que eu possa fazer para melhorar a
imagem eo desempenho daTelemig?, o quetenhofeito parameaprimorar?,
como posso melhorar minha produtividade e a da minha equipe?; onde
quero chegar?; como vou chegar?’ (Plano de Negécios, 1996).

Propbe-se, portanto, que as pessoas se guestionem sobre sua conduta na
empresa, 0 nivel de sua contribui¢do e seu comprometimento com o sucesso da
empresa.

Ostemas do bom desempenho e da alta produtividade aparecem associados a0
da empregabilidade. Pode-se observar que esse Ultimo tema comega aos poucos
aser introduzido também para os demai s empregados. Cabe ao gerenteaavaliagdo
do funcionério, medindo desempenho e produtividade, que acabariam resultando
em medidas de sua empregabilidade. E quase somatdrio matemético de um mais
umigual adois.

Outro aspecto que valeressaltar no Plano de Negdcios é que em seus objetivos
estratégi cos esta representada a nova ordem dos saber es que, a partir de entéo,
prevaleceriam na Telemig, conforme demonstraa Figura 1.
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Figura 1. A Satisfacdo do Cliente e os Novos ‘Poderes na Telemig

SATISFACAO DO CLIENTE

O alcance dos objetivos estratégicos depende da
participacdo efetiva de todas as areas da empresa.

UNG UNC UNM UNI

MARKETING
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
DESENVOLVIMENTO
EMPRESARIAL
PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
RECURSOS HUMANOS
ECONOMIA E FINANCAS
ADMINISTRACAO DE MATERIAIS
PLANTA

Fonte: adaptado de Plano de Negdcios (1996).

Nessafigura, o cliente aparece como o centro do alvo. Logo depois, aparecem
as areas a partir daguele momento consideradas mais importantes, por estarem
diretamente ligadas aos clientes. Sa0 as unidades de negdcios que surgem com a
reestruturacéo e, abai xo dessas &reas, s80 aistados, como seguindo umahierarquia
de importancia, os conhecimentos considerados mais rel evantes nessa novafase
daTelemig: marketing, tecnologiadainformagéo, desenvol vimento empresarial,
plangjamento empresarial, recursos humanos, economiaefinangas, administragéo
de materiais e planta. Pode-se inferir uma concreta perda de poder do
conhecimento técnico. Os empregados gque tiverem conhecimentos ndo somente
naéreade engenharia, mastambém nade administragdo ou economia, ou aqueles
gue buscarem essa formago, ter&o maiores chances de éxito e recompensas.

A medidaque a privatizagio se aproximava, aempresa, ou melhor, aDiretoria,
buscava promover inimeros treinamentos para os gerentes. As entrevistas
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coletadas ndo explicitam, mas comecava a delinear-se verdadeira competicéo
entre as pessoas, na busca de conhecimentos que pudessem garantir a
permanéncia dos gerentes Nos Seus respectivos cargos e empregos. Dessaforma,
juntamente com os treinamentos emerge, nas geréncias, o temaempregabilidade:

“nos precisavamos comecgar a trabalhar macicamente em nossa
empregabilidade, para que no dia em gque chegasse essa empresa aqui,
fosse como se a gente estivesse se candidatando a um emprego novo.
Mas isso é muito dificil de ser colocado na cabeca das pessoas, ndo €?
Muitas por comodidade, outras por ndo acreditarem, ndo percebem isso”
(Gerente 7).

E apartir desta segundafase que comegaaesbogar-se um discurso quetransfere
a responsabilidade pela formagdo e treinamento dos empregados da empresa
para o préprio individuo, auto-responsavel por sua formagdo e manutencdo de
seu emprego. A énfase na empregabilidade mostraria 0s novos tipos de papéis,
comportamentos, imagens e identidades de que as pessoas necessitariam para
permanecer na Telemig privatizada.

Nessasegundafase, deve-seressaltar também o papel do sindicato. E interessante
destacar que, em decorréncia principa mente das criativas charges que aparecem
em seusjornais, esse grupo parece ter conseguido fazer surgir brechas no discurso
daempregabilidade utilizado pela Diretoria. Observa-se, por exemplo, aFigura 2,
em queapersonagem principa aparece enquadrada, atras dasgrades. A mensagem,
tanto verbal como néo-verbal, é bem forte, remetendo a pretensdo da empresa/
Diretoriacom relacdo ao perfil do profissional desglado: um bando deovelhas, mais
precisamente um bando de Dollys — a primeira ovelha clonada — ou um grupo
homogéneo de soldados perfilados diante da suastica nazista.

Figura 2: ‘Quem, eu?' e a Padronizacéo do Perfil Profissional
dos Empregados

empresa diz relaxe.

1- A fndl Move

OOC}

N\ 3
¥
E .
< vale mms que
nao s Conscléncia
vadra... g profissional, tranqiila... m"’i agens.

Fonte: Bodim (1997).
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M ediante reflexdes propiciadas por muitas das charges, como aaqui mostrada
na Figura 2, é que o sindicato foi, aos poucos, conseguindo influenciar muitos
gruposdaTelemig, incluindo os gerentes. Mostrando que o temaempregabilidade
era usado como forma de adequar todos a um mesmo perfil profissiona e que
isso seria utilizado pela empresa para futuramente demitir os ndo-adequados,
como implicitamenteamensagem traz: aidéiado nazismo, apersegui¢do aminorias
(judeus, homossexuaisetc). A mudancadas agdes deveriavir dessanovaejovem
base, apresentando-se uma visdo de mundo no qual o trabalhador é ainda um
assalariado e ndo um colaborador; em que a personagem coletiva (grupo) é
mais importante que a personagem individuo; em que manter o nimero de
empregos € maisimportante que somente conqui star umaempregabilidade e supor
garantias de estabilidade.

Terceira Fase: Empregabilidade como Tema Disseminado entre
Todos os Atores Organizacionais

Esta fase analisa o periodo de julho de 1998 até 2000 da ex-Telemig ou
atual Telemar-Minas. Nela percebe-se nas pessoas que trabalhavam na ex-
Telemig uma grande ansiedade decorrente das mudancas realizadas,
principal mente pela tltima Diretoria— 1995/1998 — a qual preconizava que,
com a privatizagdo, a empresa poderia ficar livre das amarras burocréticas,
haveria autonomia estratégica, decisoria e até operacional. Um discurso que
prometia muita liberdade de fazer e acontecer. A liberdade, no entanto, na
pratica, estariademorando, ou talvez nem viesse, porquanto, como se observa
nas entrevistas, a empresa estaria se tornando uma filial de vendas e
manutenc&o. Aos poucos, a ansiedade cedeu lugar ao medo, as frustraces e
até ao sentimento de revolta.

Diante da demora de definicdo das estratégias da matriz, a nova Diretoria da
Telemig, desde que tomou posse, procurou deixar bastante claro o que pretendia
dos empregados e quais eram as estratégias da empresa. N&@o € a-toa que, na
composi¢ao dessa alta administragdo, foram colocadas pessoas vinculadas a
empresa (funcionérios ou ex-funcionérios). Em um DDdicas especial, apalavra
estava com os diretores e o presidente:

“aDS [Diretoriade Servicos| deseja que osempregados, deformageral,
tenham maior poder e adaptabilidade aos novos tempos e as novas
diretrizes. [...] “Para ela, é fundamenta a valorizagdo da produtividade
de cada empregado. E necessario que todos tenham uma dose muito
forte de iniciativa e criatividade, que séo fatores de empregabilidade.”
[...] Eletermina com um conselho e uma adverténcia: “Né&o ha nada no
mundo que ndo tenha alguém que faga melhor” (Diretor).
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No fragmento discursivo acima, pode-se observar que uma das personagens
principais sdo os empregados. E a eles que o discurso € direcionado. Assim,
agueles que vestissem a camisa da empresa com dedicagdo absoluta e fizessem
maispor €la, garantindo maiores ganhos aos acionistas, também receberiam mais.
Assim, a empregabilidade ja aparece freqlentemente nas falas dos diretores,
como no fragmento discursivo aseguir.

“Na empresa agora é o seguinte: ela troca por uma qualidade melhor.
Aquele profissional cuja atividade ou habilidade ja ndo serve mais para
desenvolver as atividades na empresa, ele vai ser trocado por um do
mercado que estarespondendo anovatecnol ogiaou aos NovVoSs processos
ou meios de gerenciamento, por aquele quetem melhor empregabilidade”
(Diretor).

No entanto a disseminagdo do tema aparece também sob outras duas 6ticas
distintas: a dos gerentes e a dos técnicos.

A Empregabilidadeeos Gerentes

A mudancgade empresapublicaparafilial de umaholding privadaproporcionou
aos gerentes o desenvolvimento de um novo foco de poder dentro da Telemar-
Minas. Esse novo foco estaria baseado no conhecimento. O dominio do
conhecimento do mercado seria decisivo para que as pessoas se mantivessem na
empresa.

Segundo os entrevistados, a estabilidade no emprego é guase diretamente
proporcional aos conhecimentos adquiridos. Além disso, esses maiores
conhecimentos que a pessoa possui possibilitam-lhe a manutencdo de forte
empregabilidade.

O discurso é bem explicito com relacdo a necessidade de ndo mais se esperar
aofertadeformacao profissional pelaempresa, como antigamente ocorria, quando
era publica e se preocupava com a melhoria da qualidade de seus recursos
humanos. Agora, ndo se é mais um funcionario publico, com a seguranca de ndo
perder o emprego, mas um cidaddo do mundo, sem vinculo com as empresas,
somente consigo mesmo e com o gue se denomina mer cado. A concepcao de
empregabilidade é também fortemente repassada aos demais empregados:

“entdo a gente tem gque motivar muito, alertando para a questdo da
oportunidade, de se estar fazendo o servigo determinado, de se tornar
competente para se estar no mercado. De se ter empregabilidade. Isso é
um desafio muito grande, porgue amaioriados empregados, colaboradores,
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viram amédiade quinze, vinte, vinte cinco anos de empresa. Elesvieram
de uma empresa de monopdlio, a empresa publica em que vocé se
preparava para fazer uma carreira dentro da empresa, vocé ndo se
preparava para estar no mercado. Hoje € o contrério” (Gerente 9).

O discurso dos gerentes é também repassado aos empregados com outro
enfoque: se, parao grupo gerencial, o temadaempregabilidade esta maisvoltado
para os conhecimentos adquiridos e para sua capacidade de gerir seus
colaboradores, para os demais empregados esse tema tem que ver também com
aproducdo individual, como se observa no depoimento “ele vai valer o que ele
produz” (Gerente 41).

A Empregabilidadeeos T écnicos

Para os técnicos, 0 emprego, na atual situacdo da empresa, atrela-se ao
cumprimento das metas e também ao desenvolvimento do individuo. O tema
empregabilidade ganha, assim, forteintensidade, segundo ostécnicos, algunsdos
quais chegam a assumir o discurso da alta administragdo nesse sentido. Vae
ressaltar que hé diversos matizes sobre o tema:

“a Telemar hoje é a realidade do mundo. Vocé tem que competir,
acompanhar o desenvolvimento, cuidar da sua empregabilidade, sendo
vocé fica para tras. 1sso ndo é a Telemar. Eu acho que é o mundo
mesmo. Todas as empresas tém isso ai; ndo é competicdo, €arealidade,
porque a concorrente que esta chegando ai vai abocanhar o0 mercado”
(Técnico 9).

A consciénciade que se é descartavel, somada as ambiguidades do discurso e
das agdes da ata administracdo, por ndo conseguir sequer esclarecer qual é a
missdo da empresa, qual € sua novaidentidade, gerafalas desta natureza:

“A gente esta massificado, massacrado [...] Temos trabalhado, o nosso
horério € de, no minimo, dez horas por dia, 0 pessoal tem feito édez, doze
horas, quando n&o tem virado anoite” (Técnico 1).

“A gente esta realmente numa postura de anticlimax, aguardando
realmente para ver o que acontece. [...] O estresse aumentou por causa
exatamente da concorréncia. Ja ndo estamos trabalhando com tanto
prazer” (Técnico 12).

“E umaloucurao negécio[...] E umaincerteza, [...] as pessoastrabalham
muito intranqilas, muito inseguras, entendeu?’ (Técnico 22).
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O massacre, 0 aumento do estresse, as exigéncias, as horas de trabalho, a
dedicagdo fazem com gue 0 que antes era prazeroso — trabalhar na Telemig — se
torne naTelemar-Minas umaloucur a, um anticlimax, criando entre os técnicos
forte sentimento de inseguranca e medo. Além desses temas ilustrativos do que
pensam alguns técnicos sobre a administracéo da Telemar — holding e regional
— h& o sentimento de que trabalhar na ex-Telemig virou uma guerra de pessoa
contrapessoa; aidéiadaempregabilidade voltadaparao proprioindividuo acirra
0s animos, o colega deixa de ser colega e passa a ser concorrente; o grupo, a
familia que cuidava de todos deixa de existir, passando cada um acuidar de si.

O grupo dostécnicos é consensual no entendimento de que aempresatinha, no
passado, umaculturaque privilegiavavalorestais como: ser umagrande familia,
uma mae; cultivo de valores grupais ligados a col etividade; incentivo ao saber
técnico, considerado por esse grupo de pessoas ainda muito importante, mesmo
em uma empresa onde os valores econdmicos e individuais cada dia sdo mais
exaltados. Alguns técnicos, lamentando a perda de identificagdo, externaram
negacdo em vestir a camisa einsistiam naconstante comparacéo entreaTelemig
e a Telemar-Minas.

A Guisa pe CONCLUSOES

Entendendo adinamicadetai stransformages como processo sistémico, pode-
se inferir que o que muda ndo sd0 somente as relagdes entre as pessoas, mas
também, e a partir delas, as organiza¢bes em sua inter-relagdo com o
macroambiente. Sob esse aspecto, aconcepcdo de empr egabilidade surge como
forma de consolidar ou nomear as alteragdes percebidas nesse universo, em
especial nos ultimos anos.

O discurso dominante tem procurado criar ahomogenei zag&o tanto dos simbol os,
dos valores, das visfes de mundo, como também da maneira de gerir as
organizagOes, acabando por constituir-se em forte influenciador dos aspectos
simbodlico-culturais dasidentidades das organizagBes. Nos discursos, sdo vel culados
n&o apenas sistemas de valores, racionalizacdes, justificativas, explicagdes, mas
também comportamentos desejaveis e indesgjaveis. A aprendizagem dessas
regul aridades e suaincorporacdo nos di scursos dos atores social s e organi zacionais,
para este trabalho, esta estreitamente vinculada a producéo de nova identidade
organizacional (de empresa privada). Os discursos que permeiam a organizacéo
assmilam ou n&o aspectos de um discurso que vai fundamentar suatransformacéo.

Observa-se umaimposi¢do daata administracdo daempresa, jAem viasde ser
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privatizada, ou seja, umaadequacao ao discurso fundador. Desse modo, sob um
plano simbdlico, surgem temas como as vantagens de se pertencer ao mundo
privado (elivre) e as desvantagens decorrentes do mundo publico (e burocrético),
taiscomo: competi¢do; qualidade dos servigos e produtos; organi zagoesflexiveis,
criativas e enxutas; empregabilidade dos individuos. Esses temas e outros sao
reelaborados e introduzidos na empresa estudada pela alta administragdo. Com
este estudo diacrénico sobre um periodo de aproximadamente dez anos, pode-se
verificar a reelaboracéo desse discurso. Como € o caso, por exemplo, do tema
estudado daempregabilidade. Ele &, inicialmente, mencionado em pouquissimas
falas — quase exclusivamente no &mbito da alta administragdo da empresa — no
comego dos anos 1990; depois, entre 1995/1998, € incorporado pela Diretoriada
empresa e ja por alguns gerentes; e, por fim, apos 1998, este tema percorre a
organi zacdo quase verticalmente. Jano plano concreto, realizam-se variosprojetos,
objetivando a paulatina modernizagdo da empresa e o0 enxugamento do corpo
de empregados, paratornélamais rentavel e lucrativa. Com esse objetivo é que
aparecem os projetos da qualidade total, da reengenharia e da transformacéo da
Telemig (em 1990/1995), dareestruturagdo (em 1995/1998), e de varias pequenas
reorganizagdes apos a privatizagao.

Outrossim, pode-se observar que o percurso semantico do temaempregabilidade
evidenciou o enfraquecimento progressivo do pacto daestabilidade—fidelidade entre
0s empregados (principalmente os técnicos) e a empresa. Com a assimilacdo do
discurso da empregabilidade, valores como o da competico, da individualidade,
temas da ndo-identificacdo, de Vocé S.A., sdo incorporados por grande parte dos
atoresorganizacionais, que acabam por sujeitar-se ao discurso daaltaadministracéo
edomercado. A empregabilidade acabatornando-setemaperseguido, muitasvezes
confundido com o tema das novas competéncias, em que se misturam obrigacdes
pessoai s (com asuaformacdo), novos conheci mentos adquiridos (que valendo our o
ndo devem ser compartilhados com os outros e até com a organizagdo), maior
exploracdo por parte da empresa (dedicacéo), maiores controles (medicéo do
desempenho), tendéncia crescente a maior fragmentacéo do trabalho dos
profissionais (evitando que aempresafique na méo de seus empregados) etc. Aos
poucos, a empresa i dentificada nos discursos analisados como grande familia, ou
mée, acaba por tornar-se grande madrasta, sanguessuga, a Telema.

Com efeito, incentivam-se pessoas aadquirirem competéncias e adesenvolverem
sua capacidade de aprendizagem, tornando-as demissiveis em seguida. Além
disso, aempresa exige dedicacéo total dos empregados, demandando abdicacéo
do descanso, da convivéncia com a familia, de sua vida pessoal, e até do
investimento em aprimoramento profissional, sem acorrespondente contrapartida
em termos de compromisso com relacéo a estabilidade no emprego. O
posicionamento da organizag&o € o de que aquel es que Ndo conseguem manter o
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seu trabalho sfo responsabilizados por isso com ademissdo e, além de se sentirem
incompetentes, também sdo assim tratados pelo mercado, que os marginaliza,
nisso corroborando os resultados obtidos por Luz (2001).

NoTAs

*O termo significagBes € usado com referéncia ao discurso, em vez do termo significado, que faz
referénciaao vocabulo, ao signo (Saussure, 19—).

2Trata-se, em especial, detrabal hos que acabam por indicar as dificul dades de inser¢ao no mercado
€ 0s procedimentos mais cor r etos para conseguir um novo trabalho, como se constata namidiae
jornaisdegrandecirculacdo, além de autores como Rifkin (1995).

3 Servem como referéncia, entre outros, os trabalhos de Minarelli (1995), Case (19973, 1997b),

Pereira (1997), Saviani (1997).
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