Revista Agora, Vitoria, n°2, 2005, p.1-28

CULTURA E DESENVOLVIMENTO NA EMBRATEL: HISTORIA DA FORMACAO
IDENTITARIA DO SUJEITO “EMBRATELINO” — (1980-1989)

JOSE MAURIENE ARAUJO FELIPE

Mestre em Histdria pela UFES

MARCIA BARROS FERREIRA RODRIGUES
Doutora em Histéria e Professora do PPGHis/UFES

RESUMO: Investiga-se a importancia da cultura como fator de relevancia para o
desenvolvimento organizacional da Empresa Brasileira de Telecomunicagdes — EMBRATEL.
Reconhece-se que o intercAmbio entre Histdria e Antropologia é fundamental como base
interdisciplinar, proporcionando uma nova abordagem em torno da relacdo cultura e
desenvolvimento. A partir desta perspectiva, estuda-se a cultura organizacional da EMBRATEL,
levando-se em consideragdo os dados levantados sobre a formacdo identitaria do sujeito
“embratelino”, permitindo assim o desvendar da construcédo de sua identidade. Conclui-se que a
Doutrina Desenvolvimentista de Seguranca e Integracdo Nacional, durante o regime militar do
periodo 1964-1985, contribuiu decisivamente para que os “embratelinos” se tornassem
disciplinados o bastante para garantir o cumprimento da missdo da EMBRATEL na conturbada
década de 1980.

Palavras chave: Cultura, histéria empresarial e desenvolvimento socioeconémico.

ABSTRACT: It investigates the relevance of culture as an important agent for developing the
Brazilian Company of Telecommunications (EMBRATEL). Based on that, we recognize that
relationship between History and Anthropology is fundamental as an interdisciplinary
background. It can approach new perspectives related to the culture and development
connections. This paper aims to analyze the EMBRATEL organizational culture. The data collect

for identifying the making of employee known as “embratelino” was based on Company



documents and eight interviews. So it was disclosed that the military Developing Ideology of
National Integration and Security (period of 1964-1985) contributed to define the “embratelino”
remarkable identity. It lets us know that EMBRATEL was successful in 1980s because of its
employees’ culture.
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A histdria social tem suas raizes fincadas no movimento dos Annales®, que na primeira
metade do século XX marcou o inicio e constituicdo da Histéria Nova. Esta se posicionou contra
uma historiografia essencialmente factual, de carater elitista, e em seu lugar propds o que no dizer
de Castro (1997: 45-46) se desenvolveria como “[...] histéria-problema, viabilizada pela abertura
da disciplina as tematicas e métodos das demais ciéncias humanas, num constante processo de
alargamento de objetos e aperfeicoamento metodolégico.”

Para a formacdo de novos problemas, novas abordagens e métodos nas pesquisas dessa
historia-problema, a interdisciplinaridade seria, no entanto, necessaria e serviria de base,
possibilitando assim estender a pesquisa historica para dentro da “[...] vaguiddo oportuna da
palavra social.” Era o surgimento da histéria como ciéncia social, que no decorrer das decadas de
1950 e 1960 se constituiria especificamente enquanto “historia social” evoluindo no bojo de
profundas transformacdes politicas, econémicas e sociais que marcariam todo o século XX.

Dentro dessa perspectiva, Castro enfatiza que “[...] a histdria social passa a ser encarada
como reafirmacdo do principio de que, em historia, todos os niveis de abordagem estéo inscritos
no social e se interligam.” Tal possibilidade permite afirmar-se que o encontro entre histéria e
antropologia seria inevitavel. “Esta aproximacdo [...] levaria a historia social, em sentido estrito, a
privilegiar progressivamente abordagens sécio-culturais sobre os enfoques econémico-sociais”
predominantes desde a década de 1970.

O intercambio entre histdria e antropologia se tornaria cada vez mais crescente, por que
ndo dizer, mais atraente. Essa relacdo interdisciplinar se fortificaria a ponto de levar os préprios
historiadores a reconhecerem publicamente a influéncia de nomes tais como Claude Lévi-Strauss,
Victor Turner, Mary Douglas, Marshall Sahlins e, de modo muito particular, Clifford Geertz. Em
Biersack (2001: 97-130), a antropologia social e interpretativa deste ultimo assume o status de

plataforma onde e a partir da qual é desenvolvido um ensaio baseado no pressuposto de que a



historia social significa, entre outras coisas, a utilizacdo de abordagens simbolicas na historia. A
sentenca “Historia local”, uma clara parafrase ao “Saber local” de Geertz, é utilizada pela
historiadora para sugerir o estudo de um saber local nos moldes histéricos. Essa histéria local, no
entanto, esta relacionada com outros niveis, ou seja, com uma histéria regional, uma histéria

nacional e assim por diante.

Cultura e Desenvolvimento

Tanto no que diz respeito ao desenvolvimento quanto ao subdesenvolvimento de uma
sociedade, ou organizacgdo, os termos cultura e desenvolvimento nunca estiveram tdo associados
nas discussdes de antropdlogos, sociélogos e cientistas sociais da atualidade®. Essas discussdes,
porém, ndo estdo restritas ao universo interdisciplinar em que esses trés tipos de profissionais das
ciéncias humanas atuam, mas se estendem também a outras areas afins, entre as quais a histéria
se destaca como ativista e participante.

Nas discussdes atuais sobre o intercambio entre histéria e antropologia, Zenha (1999: 83-
85) pontua que “Neste fim de milénio, o campo da historiografia diversificou-se.” Para ela, as
questdes em torno de divisdes das formas de producdo e transmissdao do conhecimento e de
valores de julgamento morais partiram dos proprios historiadores. Estes, ao desfecharem suas
criticas, deram inicio a um “[...] movimento bélico de repolitizacdo da historia[...]”, postura que
permite uma aproximagdo maior entre sujeito e objeto de estudo. Para reforgar mais ainda a
percepcao desse movimento bélico em prol da diversificagcdo nas pesquisas historicas do final de
milénio, a historiadora relembra que “J& ha algum tempo, em muitos estudos, a antropologia e a
historia reuniram-se e, por meio do didlogo entre culturas e historias muito diferentes, tornou-se
possivel ao homem reinventar-se.”

No ensejo desse contexto, é importante citar que atualmente existe uma certa demanda na
producdo historiografica denominada de “historia empresarial”, que tem por base a historia
socioecondmica e mantém uma relacdo interdisciplinar com a antropologia sociocultural, mais
especificamente conhecida como cultura organizacional. Para exemplificar essa corrente, é
mister lembrar o ensaio de Lobo (1997: 217), que pondera sobre o seguinte pressuposto: “Um

tema novo na historia empresarial € o da cultura especifica desse setor. Essa tendéncia segue a da



historia em geral, preocupada com cultura popular, cultura operaria, sua identidade, suas relacdes
com a cultura como um todo.”

Dentro da perspectiva de reinvencdo do homem, pressupde-se que ele esteja em
permanente revolugcdo e evolucdo, enquanto ser ocupado e preocupado com O Seu
desenvolvimento social, politico e econémico. A questdo da relagdo entre esse desenvolvimento
do ser humano e a sua cultura permite se reportar as preocupacfes socioculturais weberianas
levantadas por Landes (2002: 39), que passou a defender a seguinte tese: “Max Weber tinha
razdo. Se a historia do desenvolvimento econémico nos ensina alguma coisa é que quase toda a
diferenca estd na cultura.” Desenvolvimento econdmico, que é aderente a desenvolvimento
sociopolitico, contrapde-se a subdesenvolvimento (econdmico e sociopolitico, também). Se
cultura é fator importante para o desenvolvimento de um povo, isto quer dizer que civilizacdo, no
significado eurocéntrico do termo, esta intimamente associada a desenvolvimento. Neste sentido,
povo civilizado opde-se a povo subdesenvolvido, inculto, primitivo, do ponto de vista da
civilizacdo européia.

Antes de entrar diretamente no debate muito atual em torno das relacdes entre cultura e
desenvolvimento, propde-se, a seguir, uma breve reflexdo em torno do conceito historico de
civilizagéo.

As grandes navegac0es, as descobertas de novos mundos colocaram os europeus diante e
em contato com outros povos, diferentes na cor da pele, na estatura e, sobretudo, na diversidade
de suas falas, imaginario religioso, usos e costumes. Povos de procedéncias e procedimentos tao
diversos, diferentes dos seus, deram aos europeus a idéia de que se tratava de seres primitivos,
pagdos, sem cultura. Tratava-se, portanto, de seres ndo civilizados de acordo com os padrdes da
entdo autodenominada civilizagdo européia. Dado o rigor dos limites deste artigo®, ndo se permite
um aprofundamento sobre o processo da constru¢cdo de um saber voltado para a cultura e
civilizacdo européia e seu dominio ou hegemonia sobre povos ndo europeus. 1sso, porém nao
impede de citar a defesa de Zenha (1999: 72-73) sobre o fato de que a “[...] histdria do século
XVIII se construiu em torno da civilizagdo”, esclarecendo ainda que essa palavra® “[...] implica o
poder de civilizar o outro, julgado incapaz de se civilizar por si mesmo.” Para Zenha, a
dicotomia civilizado versus primitivo faria parte de uma “[...] classificagdo dos povos no interior
do conjunto maior de uma humanidade que caminhava em direcdo a Civilizacdo.” Isso teria

ocorrido durante um longo tempo e contribuiu para com a manutencdo de um pressuposto que



permitiu a delimitacdo de duas areas separadas de saber: a antropologia (no seio da qual a
etnologia se preocuparia com o estudo das sociedades “primitivas”, sem historia) e a histéria
(cujo objeto de conhecimento seria a “historia das civilizacdes”).

No Brasil, os estudos sobre a distingdo entre cultura e civilizacdo como formas
diversificadas para a analise do processo de transformacao de uma sociedade surge com Almir de
Andrade, considerado por Oliveira (1982: 43-46) como “[...] pertencente ao quadro de
doutrinadores do regime de 1937. As formulagdes desse autor abrem espaco para o estudo das
relacbes entre a cultura e a politica no espectro doutrinario do Estado Novo.” Em Almir de
Andrade, civilizagdo envolveria a no¢do de avanco de uma sociedade sobre os séculos anteriores
e sobre as sociedades contemporaneas, isto €, de seu tempo, inicio do século XX. Por outro lado,
a cultura teria como finalidade dar conta da consciéncia de uma nacdo, cuja obrigacdo
fundamental seria se questionar sobre sua caracteristica especifica, bem como sobre a
consolidagdo de suas fronteiras politicas.

De acordo com Oliveira, no bojo da Revolugéo de 1930 pela primeira vez foram abalados
os alicerces de importacdo ideoldgica, de origem européia. Para que houvesse uma revolugéao
politica e econdmica no Brasil, seria necessario se buscar nas verdadeiras raizes e tradicGes
culturais da sociedade brasileira as justificativas para a implantacdo do novo regime. Percebe-se
que por detras dessa ideologia desenvolvimentista, o Estado se apresenta ndo s6 como “guardido
da cultura”, mas se manifesta autoritariamente como mantenedor da “[...] linha de continuidade
entre passado, presente e futuro.”

A revolucdo de 1930 e, sete anos depois, a implantacdo do Estado Novo marcariam,
sucessivamente, o inicio de um periodo em que o governo se ocuparia, de forma autoritaria, com
a modernizacdo do pais, de modo muito peculiar, conforme citado acima. Essa interrup¢do no
processo de democratizacdo da sociedade brasileira se estenderia até 1945. Em 1964, os militares
entrariam no poder, governando o pais com “médo de ferro”. A cultura da ideologia
desenvolvimentista é retomada com forca ainda maior. O Estado, assumidamente militar,
intervém de forma incisiva na economia, politica e sociedade. A ideologia de integracao
socioecondmica do pais teve inspiracdo direta na ideologia de seguranca nacional dos norte-
americanos. Tudo isso seria ajustado a um consenso de valores locais que deram fundamento a

cultura do regime ditatorial militar, que se estenderia até 1985.



A experiéncia brasileira de cultura militar associada a ideologia desenvolvimentista
nacional se insere no contexto dos paises periféricos em que um processo de modernizagao
acelerado tinha como justificativa 0 exemplo do progresso vertiginoso das nacdes capitalistas
desenvolvidas no século XX. Os brasileiros tinham que se “reinventar” e tentar superar o
subdesenvolvimento nacional. Qual seria a causa do grande atraso econémico e politico do
Brasil? Em uma tentativa para se justificar a formulacdo dessa questédo crucial, propde-se a seguir
algumas reflexdes sobre o debate atual em torno das relacdes entre cultura e desenvolvimento
econdmico, cultura e desenvolvimento politico.

Para inicio de discusséo, a conclusdo de Huntington (2002: 13) de que “A verdade central
dos conservadores é que a cultura, e ndo a politica, determina o éxito de uma sociedade™ é um
bom exemplo para atestar a intensificacdo das relacbes e intercdmbio entre antropologia e
historia, a partir do final do milénio® (e final do século XX, também). Huntington considera que
esta verdade explicita muito bem o lugar da cultura nos negdcios humanos e que o objetivo de
suas pesquisas se fundamenta em desvendar quais sdo os efeitos da cultura sobre o
desenvolvimento da sociedade. Nessa busca, ele se coloca desafios, tais como: As sociedades
também podem mudar sua cultura em resposta a grandes traumas; os niveis de corrupcdo dos
paises tendem a variar por razdes culturais, e assim por diante. Sabendo que o problema do
subdesenvolvimento de muitas sociedades ndo pode ser sanado por meio da eliminacdo de seus
problemas culturais, esse pesquisador se faz uma pergunta, que parece a0 mesmo tempo indicar
uma solugdo: “De que modo a acdo politica e social pode tornar as culturas mais favoraveis ao
progresso?”

Para Harrison (2002: 19-27), o colonialismo, a dependéncia e o racismo poderiam ser uma
razdo para explicar o fracasso politico e econémico de sociedades tais como as da América
Latina. Defensor do valor e da diferenca que a cultura faz, quando se trata de evolugéo politica e
econdmica em uma sociedade, esse autor lamenta que por causa de valores culturais “[...] o
mundo no fim do século XX é muito mais pobre, muito mais injusto e muito mais autoritario do
gue muita gente, em meados do século, esperava que fosse.” Mas apesar disso, reconhece que 0
progresso no seculo XX (no sentido ocidental), ajudado pela revolugdo nas comunicacdes,
tornou-se em uma aspiragdo universal. No caso especifico da relagdo entre cultura e instituicdes,
ele enfatiza que  “[...] cultura ndo é uma variavel independente. Ela é influenciada por

numerosos outros fatores, por exemplo, [...] politica, os caprichos da Historia.” Finalmente,



propde uma mudanca cultural, tendo por base o reconhecimento por parte de alguns latino-
americanos de que a mudanca cultural € indispensavel no sentido de promocdo do
desenvolvimento politico e socioeconémico.

Retomando-se a tese de Landes (2002: 39-43), de inspiragdo assumidamente weberiana,
segundo a qual a histéria do desenvolvimento econémico ensina que quase toda diferenca esta na
cultura, esse historiador discorda, em tom veemente, daqueles que defendem o ponto de vista
segundo o qual ndo se pode prever resultados no desenvolvimento politico-econdmico de uma
sociedade tomando-se por base a cultura. De acordo com suas pesquisas em historia econdmica,
“Era possivel prever o éxito econdmico do Japdo e da Alemanha depois da guerra levando-se em
conta a cultura. O mesmo pode-se dizer da Coréia do Sul em oposic¢do a Turquia, da Indonesia
em oposicdo a Nigéria.” A cultura, porém, ndo tem uma légica nos moldes da légica da “[...]
ciéncia experimental em busca de leis [...]” — s6 para citar Geertz (1989: 4) — e por isso “[...] ela
ndo age coerentemente [...]”, no entender desse historiador e seguidor do pensamento socioldgico
de Max Weber.

Landes sustenta ainda que economistas, sociologos e cientistas sociais também se
permitem questionar sobre a légica ndo coerente da cultura. O fato comprovado de a cultura e o
desempenho econdmico, por exemplo, estarem ligados entre si, permite a Landes compreender
melhor a sua légica, a ponto de sustentar a hipotese de que “O inverso também é possivel — a
cultura pode se voltar contra o espirito empreendedor.” Para sustentar sua hipétese, afirma que os
setenta e sete anos do regime anti-mercado russo serviriam como ilustragdo. Infelizmente, o autor
ndo se detém em explicar o que poderia ter ocorrido nos casos especificos dos outros paises —
certamente outras tantas culturas a serem consideradas — sob a hegemonia do regime comunista
da URRS.

A cultura se voltaria contra o espirito empreendedor de modo univoco em todas as
sociedades tidas como ndo progressistas, ou esse reverso da cultura ndo seria a expressdo de uma
outra forma de pensar as chamadas “incoeréncias” da I6gica cultural?

As teses de Landes sobre o poder da cultura’ tém a impressionante tendéncia para
abranger um leque quase sem limites, que comporta manifestagdes culturais das mais diferentes
sociedades. No caso da América Latina, o historiador justifica que “A teoria da dependéncia era
uma alternativa confortadora para as explicacGes culturais do subdesenvolvimento”. Que a

doutrina da dependéncia econémica foi prejudicial para o Brasil, hd de se reconhecer. Contudo,



para citar um exemplo, como explicar a modernizacdo, 0 progresso fantastico das
telecomunicagdes — no caso, a EMBRATEL - em uma nacgao com diversidade cultural sem par,
resultante da miscigenacdo de indios, europeus e africanos, espalhados, ainda que de forma
proporcionalmente desigual®, em um pais de dimensdes reconhecidamente continentais? Este
questionamento é central para este estudo e, como tal, deve ser levado a termo, de modo que se
possa justificar a realizacdo do projeto gingantesco que foi a EMBRATEL, cuja misséo fora a
implantacdo do SNT e, entre suas diretrizes politicas, dar o devido suporte para operacionalizacao
da ideologia desenvolvimentista de integracdo e seguranca nacional. Antes, porém, é valido
aprofundar as reflexdes sobre os diferentes pensamentos em torno do fendmeno das relagdes cada
vez mais estreitas entre cultura e desenvolvimento.

No que concerne a relacdo entre cultura e desenvolvimento politico, Inglehart (2002: 133-
137) admite o fato de que as tradi¢des culturais® sdo notavelmente resistentes e que elas tém o
poder de moldarem o comportamento econdmico das sociedades, mas infere que “[...] o
surgimento da sociedade industrial esta ligado a mudancas culturais coerentes, que levam a
abandonar sistemas de valores tradicionais”*. Fica claro de se perceber que o dilema desse
cientista politico se justifica na l6gica das “mudancas culturais coerentes”. Sem pretender negar o
valor importante do pensamento dos seguidores da tradicdo weberiana, ele sustenta que sua
proposicao é também verdadeira e se relaciona com as discussdes sobre as “tradi¢des culturais”.

Para dar prova dessas alegacbes igualmente verdadeiras, mas também interativas,

Inglehart esclarece, por meio de duas hipoteses, que

[Em primeiro lugar], O desenvolvimento esta vinculado a sindrome de
mudancas previsiveis de normas sociais absolutas, em direcdo a valores
cada vez mais racionais, tolerantes, confiantes e pds-modernas. [Por outro
lado], [...] a cultura requer caminhos. O fato de que uma sociedade foi
historicamente protestante, ortodoxa, islamica ou confuciana cria zonas
culturais com sistemas de valores altamente distintos que persistem quando

isolamos os efeitos do desenvolvimento econdmico.

O surgimento dessas “zonas culturais” pode alimentar a idéia da existéncia das chamadas

“ilhas de prosperidade” nos paises em desenvolvimento. No caso especifico do Brasil, ndo se faz



necessario desenvolver aqui um estudo sobre o progresso econdmico da Regido Sudeste, cujo
centro produtor e irradiador dessa prosperidade se localiza em S&o Paulo. Mas é curioso que
nessa mesma regido brasileira, onde o processo de modernizacdo deu-se de modo vertiginoso,
muito acelerado, sobretudo a partir da década de 1960, exista um Estado que até o final do século
XX ndo tenha ainda atingido plenamente sua emancipacédo politico-econdmica perante os demais
estados da regido a que pertence. E o caso, obviamente, do Espirito Santo, que no entender de
Siqueira (2001: 60) caracterizou-se como Estado periférico até a década de 1960.

E oportuno saber ainda que dentro das “zonas culturais” de Inglehart poderdo surgir
“zonas culturais distintas”, que tém um poder de influéncia muito grande nos setores politico e
social. Tais “zonas” ajudariam a determinar fendmenos importantes, desde as “[...] taxas de
fertilidade ao comportamento econémico e [...] as instituicdes democraticas.” E para tirar uma
concluséo, esse autor afirma o seguinte: “[...] as sociedades que enfatizam os valores tradicionais
tém taxas de fertilidade muito mais altas do que as sociedades que enfatizam os valores racionais-
legais.”

Em que “zona cultural” o Brasil estaria inserido: naquela que enfatiza os valores
tradicionais ou na que enfatiza os valores racionais-legais? A tendéncia €, sem divida, inserir o
pais na primeira situacdo de valores. Como ndo se trata do objeto de estudo desta pesquisa, 0
interesse se desloca para a questdo que se permite denominar de zona cultural especifica. O
estudo desta estaria direcionado para a zona cultural da ideologia desenvolvimentista de
integracdo e seguranca nacional, operacionalizada pelos militares da Escola Superior de Guerra
(ESG), Instituto de Pesquisas e Estudos Sociais (IPES) e Servi¢o Nacional de Informagdes (SNI).
A militarizacdo da cultura organizacional da EMBRATEL, abstraida pelo corpo dos empregados
da empresa, por meio de um processo doutrinario e vigilante, tem respaldo no que Inglehart
chama de “mudangas culturais coerentes”, que tém por base os chamados “valores racionais”*.

Para se compreender melhor as rela¢Ges entre cultura e desenvolvimento, discutidas pelos
autores acima, é importante que se tenha alguma noc¢do do significado de cultura. Dentre as
diferentes definicdes existentes, elege-se a nogcdo de Geertz (1989: 4), para quem cultura é algo
“[...] essencialmente semidtico. Acreditando, como Max Weber, que o homem é um animal
amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e
a sua analise[...]”. Dito isto, o antropodlogo esclarece que a analise dessas teias que formam a

cultura ndo deve perseguir o status de algo como se fosse uma “[...] ciéncia experimental em
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busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa, & procura do significado. E justamente uma
explicacdo que eu procuro, ao construir expressdes sociais enigmaticas na sua superficie.”

Dentro desta abrangéncia conceitual de cultura, propde-se tecer alguns comentarios sobre
a tendéncia antropoldgica especifica, atualmente conhecida como cultura organizacional. E nas
discussdes metodoldgicas de Fleury (1996: 19) sobre diferentes posturas do pesquisador da
cultura de uma organizacdo que se encontra um breve, porém consideravel, estudo sobre o
conceito de cultura organizacional. Essa socidloga distingue “propostas mais simplistas” daquela
gue considera “uma proposta mais bem elaborada”. Neste Gltimo caso, o pesquisador assume a
postura do antrop6logo, ao questionar-se sobre o significado do universo simbolico das
organizacGes. Mas para conceituar especificamente o que seja cultura organizacional, nos termos
da segunda proposta, Fleury se recorre a um outro conceito de cultura bastante usual na literatura
administrativa que é o seguinte: “[...] rede de concepcdes, normas e valores que sdo tdo tomadas
por certas que permanecem submersas a vida organizacional [...]”. Para dar vida a cultura
organizacional, ou melhor, criar e manté-la, € indispensavel que as concepcdes, normas e valores
da literatura administrativa sejam “[...] afirmados e comunicados aos membros da organizacgéo de
uma forma tangivel.” Os ritos'?, os rituais, 0s mitos, as estorias, gestos e artefatos compreendem
as formas culturais dessa tangibilidade. Assim, para um conceito de cultura organizacional deve-
se considerar os dois pressupostos acima, ou seja: a rede de concepcdes, normas e valores de uma
organizacao, afirmadas e comunicadas aos seus membros de um modo tangivel, o que envolve as

representacOes simbolicas na forma de ritos, rituais, mitos, estorias, gestos e artefatos.

Ser “Embratelino”: Delineando o Perfil do “Espirito Guerreiro”

Se as dimensdes geograficas do Sistema Nacional de Telecomunicagdes (SNT) tém as
mesmas dimensdes dos oito milhdes e meio de quildmetros quadrados de terra brasileira, nada
havia que impedisse 0 imaginario dos desbravadores desse imenso territorio de pensar o sistema
como um “lugar”, geograficamente tdo grande quanto a patria do Brasil.

O SNT foi implantado, em tempo recorde (entre 1967 e 1972), pela EMBRATEL. Esta,
também responsavel pela qualidade operacional do setor, representava e incorporava o proprio

SNT. Assim, a EMBRATEL™ passou a simbolizar um “lugar”, cujo gentilico daqueles que o



11

“habitavam” era conhecido, de modo muito peculiar e entre eles, como “Embratelino”. Os
embratelinos moravam na EMBRATEL que, por meio do SNT, cobria o Brasil inteiro e a
EMBRATEL - esse gigante, habitava no coracéo de todos eles. E sobre a formacéo identitaria do
sujeito embratelino que este estudo ora se detera.

Para a compreensdo do processo de formacdo identitaria da cultura embratelina, é
oportuno que algumas nocdes sobre o conceito de identidade sejam apresentadas antes, de modo
a facilitar o desenvolvimento deste estudo.

A primeira vista, a palavra identidade da a idéia de indivisibilidade, de consisténcia,
unidade; relacdo de semelhancas, igualdade. A polissemia do termo, porém, requer maiores
consideracBes na definicdio do que se pretende especificar, evitando os incémodos do
anacronismo em torno de algo de natureza estatica, o que pressupde firmeza ou imobilidade. Na
concepcdo de Barbosa (1995: 5), o conceito de identidade implica em “[...] diferentes
perspectivas a partir das quais uma determinada realidade é percebida e descrita pelas pessoas
que dela fazem parte.” Isto quer dizer que no tempo e espaco dessas diferentes perspectivas ha
mobilidade, diversidade e heterogeneidade. Trata-se, portanto, de uma construcdo de natureza
dindmica, em oposi¢do ao que esta parado, terminado ou determinado.

No caso do estudo especifico sobre a cultura organizacional da EMBRATEL, a no¢éo de
identidade que se apresenta esta relacionada com as diferentes representacfes que essa empresa
teve no interior de seu corpo de empregados, levando-se em conta periodos que antecederam a
1980, sem se perder de vista o recorte cronolégico de 1980 a 1989, nos quais essas
representacOes se articularam, em contextos e relagdes diversos (ou diferenciados).

Barbosa admite ainda que o conceito de identidade € multifacetado e que ele se estabelece
por meio de contraste e comparagdo. Outrossim, “[...] o fato de ser uma construcao, um discurso
e ndo a realidade empirica, ndo diminui a sua importancia. Os discursos sdo eles mesmos
acontecimentos, historia”.

A capacidade do ser humano para transmitir informacfes diversas, seja na forma de
representacdes ou de fatos empiricos, através do tempo e em circunstancias diferentes, tem o
poder de agir na forma como as pessoas se relacionam, se diferenciam entre si e se distinguem
das outras espécies animais. Pesquisas muito recentes em torno do secular debate se o
comportamento humano € produto da natureza (genes) ou da criacdo (ambiente) levaram Ridley

(2004: 255) a levantar importantes gquestfes sobre o que ele denomina de “enigmas da cultura”.
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Numa construcdo em que reune histdria, genética e sociologia, o cientista encontra o suporte para
defender a hipotese segundo a qual “O motivo para que a espécie humana domine o planeta e 0s
gorilas estejam em risco de extincdo ndo estd em nossos 5% de DNA especial, nem em nossa
capacidade de aprender associagdes, nem mesmo em nossa capacidade de agir culturalmente, mas
na capacidade de cumular cultura e transmitir informagao, através dos mares e das geracoes”.

O que a abordagem de Ridley tem a ver com a tentativa para se delinear o perfil do
embratelino, neste estudo? Inicialmente, permitir a insercdo de uma outra percepcao sobre a
nocdo de construgdo identitaria. Em seguida, contribuir para facilitar a interpretacdo da
multifacetada identidade cultural do embratelino, levando-se em conta as diversas etnias de
origem desse sujeito natural de um pais de dimensGes continentais e caracterizado pelas suas
marcantes diferencas regionais e culturais.

A EMBRATEL passou por diferentes fases histéricas, durante o periodo em que deteve o
monopolio das telecomunicac@es brasileiras. Enquanto empresa estatal, de carater eminentemente
técnico, fundada e administrada por militares, € imprescindivel levar-se em consideracdo que, de
acordo com os estudos de Fleury (1996: 113-126), teoricamente os que nela trabalharam foram
todos empregados que tiveram como patrdo o Estado.

Ao se penetrar no “cotidiano das relagfes sociais” de uma estatal, tem-se a oportunidade
de detectar uma identidade organizacional nos diversos niveis hierarquicos, compartilhada por
todos. “Ao lado de comportamentos e simbolos bastante visiveis como uniforme, [...] tratamento
informal entre chefes e subordinados, [...] a existéncia de valores, idéias, tecendo esta identidade,
mediante as relacfes de trabalho[...]” sdo percebidas. Contudo, esses valores e idéias ndo sdo
acessiveis em sua totalidade. Eles tém *“[...] duas faces presentes nas relacdes de trabalho: a face
visivel da solidariedade, de cooperacdo, e a face oculta da dominacao e submissao”.

Ao investigar a cultura de uma empresa estatal, Fleury detecta o que denomina de fases,
narrativas histdricas e mitos. O passado longinquo, o passado recente, o presente questionado e o
mito da “grande familia” fazem parte da memoria empresarial, preocupada em preservar as
lendas, estdrias de coragem e 0 nascimento dos herois.

Em acordo com os pressupostos de Fleury sobre as diferentes fases da cultura
organizacional de uma estatal, Barbosa (1995: paginas 8, 24 e 41) identifica trés fases que
caracterizaram o periodo de monopolio da EMBRATEL.: a) Fase Heroica, de 1965 a 1985; b)

Fase de Desintegracdo da Grande Familia; ¢) Fase da Incerteza e da Mudanca. A década de 1980,
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recorte temporal deste artigo, engloba a parte final da primeira fase e o inicio da segunda.
Contudo, toda a chamada fase do “passado longinquo”, ou “fase herdica”, é de grande interesse
para o estudo como um todo, visto que nela encontram-se as fontes que contribuirdo para o
delineamento do perfil do embratelino e que contribuirdo para o registro historiografico da
atuacao muito peculiar da EMBRATEL na chamada “década perdida”.

Tendo o Estado como patrdo, ndo € de admirar que os empregados da EMBRATEL
tenham incorporado em seu imaginario a idéia de participarem da construcdo do pais, sobretudo
guando se sabia que a missdo da empresa fazia parte do projeto politico-ideolégico de
desenvolvimento, integracdo e seguranca do Brasil. O golpe de 1964 colocara os militares no
poder e entre 0s seus projetos para a defesa da Unido contra o avango do comunismo, destacava-
se 0 desenvolvimento de uma tecnologia que permitisse a supera¢do do atraso nacional nas
comunicagOes. Estas seriam indispensaveis para o progresso e defesa nacional. Assim, toda uma
cultura ideoldgica ja vinha sendo meticulosamente elaborada. Sua penetragdo direta no sistema
organizacional da EMBRATEL seria definitiva para a formacdo identitaria da empresa. A
disciplina e hierarquia das Forcas Armadas foram assimiladas pelos embratelinos e deram a
corporacdo militare seguranga absoluta, no que se referia & operacionalizacdo de sua doutrina,
cujo alcance era igualmente de &mbito nacional.

Na introducdo do manual EMBRATEL - Telecomunicagdes para Integracdo e
Desenvolvimento (pag. 1), de circulacdo exclusivamente destinada aos empregados — edicdo de
1980, estdo impressos alguns principios dessa ideologia, que de modo explicito demonstram a
preocupacao em operar € manter o que fora estrategicamente planejado para o sucesso do regime

ditatorial. Eis algumas passagens:

Como tantas outras conquistas do homem, as comunicacGes sdo causa e efeito do progresso
social. N&o ha fator mais importante e vital para o desenvolvimento politico e econémico de uma
civilizacdo do que um rapido e eficiente sistema de comunicacgdes. [...] O Brasil assistia, num
fatalismo consentido, ao quadro de desenvolvimento das outras nagfes, no campo das
telecomunicagdes, sem coragem para dar o grande passo, [...] sem meios de comunicagdo que
pudessem colaborar para a expansdo de sua economia e [...] para a sua propria integracdo. Na
vida, tudo tem seu “um dia”. No setor de telecomunicac@es, a resposta do Brasil a chamada do

progresso chegou de brago dado com uma nova filosofia, uma nova concepcdo de civismo, uma
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nova era. Enfrentando, de peito aberto, os problemas de um setor que se mantinha estagnado ha
muitos anos, o Governo instalado ap6s 31 de marco de 1964 tragou um programa ambicioso e,
para sua execucdo, constituiu, a 16 de setembro de 1965, a [...] EMBRATEL, destinada a
implantar e operar industrialmente os servigcos de telecomunicagfes postos sob o regime de

exploracdo da Unido.

E importante ter em mente que o espectro da doutrina militar se faz presente, de modo
incisivo, constante, em termos tais como: “conquistas”, “vital”, “civilizacdo”, “fatalismo
consentido”, “nacbes”, “coragem”, “grande passo”, “integracdo”, “nova filosofia”, “nova
concepcao de civismo”, “nova era”, “de peito aberto” e “programa ambicioso”. Na instancia do
simbdlico, esses termos “[...] agem como elementos de comunicacgdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as rela¢fes de dominacao” (Fleury, 1996: 117). Ao incorporar a ideologia dos
militares, a empresa ndo s6 assumia a “ambiciosa” responsabilidade de cumprir a sua misséo,
mas também o papel de educadora do seu corpo de empregados, 0 que em Gramsci (1989: 123)
corresponde ao fendbmeno do “[...] ensino quase puramente dogmaético, no qual a memoria
desempenha um grande papel [...]”. Note-se que as palavras “civilizacdo” e *“civismo” se inter-
relacionam e se complementam de forma emblematica: enquanto a primeira parece se reportar a
dimensdo do mitico, de feitos herdicos que lembram o processo civilizador europeu, a segunda da
a impressdo de se reportar a face visivel da empresa no cumprimento de seus deveres,
rigidamente definidos na forma de missdo (o dever capital), objetivos, metas e diretrizes, em
dimensdes nacionais.

Ap0s apresentacdo de contetdo sobre o “programa ambicioso” que o Governo tragou para
a EMBRATEL, envolvendo uma tecnologia de ponta, de alcance nacional e internacional, o
manual é encerrado com uma conclusdo (pag. 24) cuja finalidade é reforcar a introducdo. Dessa

concluséo, citam-se as seguintes passagens:

Isto é, em linhas gerais, 0 que a EMBRATEL faz pelo progresso do Brasil, no setor das
telecomunicacgdes; um arrojado programa, cuja ténica principal € a sua verdadeira integracdo e a
solucgéo definitiva de um dos grandes problemas nacionais, possibilitando o arrojado salto para o
desenvolvimento. O programa de acdo da EMBRATEL apoia-se na mais avangada tecnologia

operacional do momento. Representa, também, a imagem auténtica do nivel de tratamento dado
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pelo Governo a conquista dos grandes objetivos do desenvolvimento. [...] A EMBRATEL
assegurando ao Brasil um perfeito sistema de comunicagdes: proporciona maiores facilidades a
circulacdo de riquezas no pais, para acelerar a integracdo dos mercados regionais; permite que
todo o povo participe, ao vivo dos “fatos” que empolgam a Nacéo; dissemina a educagéo e a
cultura; contribui, decisivamente, para manter a seguranca nacional, indispensavel ao seu pleno

desenvolvimento.

Entre os manuais de circulacdo interna, provavelmente manuseados por cada um dos
milhares** de empregados da EMBRATEL, o que mais se apresenta como emblematico na
construcéo e para a definicdo da identidade do embratelino €, sem sombra de duvida, o Guia do
Empregado. E sobre ele e sobre o seu poder simbélico no processo de “naturalizacio” dos
candidatos a fazerem parte da grande familia embratelina que este estudo se detera, a seguir.

O pretendente a conquistar uma vaga na estatal enfrentava uma série de provas,
entrevistas, etc que envolviam diferentes fases classificatorias. Tratava-se de uma espécie de
processo iniciatico, em que o rigor de poderosos rituais operava na psique do candidato, criando
assim um espaco mental onde as representacdes simbolicas da cultura embratelina agiam
prontamente. Neste sentido, a citacdo de parte da experiéncia de Fonseca (Depoimento Il —

07/dez/2004) é oportuna e muito ilustrativa.

[...] Os critérios de selecdo eram super honestos, exigentes [...] similar a um
vestibular. [...] as provas [...] eram aplicadas de formas especificas para o
Estado [...] a Embratel [...] fazia esse primeiro processo de selecdo, em
seguida encaminhava os aprovados para um centro de treinamento [...]
consegui o primeiro lugar [...] para uma vaga [...] fiquei confiante de que
eu seria o0 escolhido. Qual ndo foi minha surpresa que um dia chegou um
telegrama [...] me convidando a comparecer na Embratel, onde me
informaram que eu teria que prestar um noOvo concurso junto com 0s nove
primeiros colocados, visto que a nossa superintendéncia regional havia
considerado a diferenca do primeiro lugar para o segundo muito dilatada.
Isso, a principio, me aborreceu, mas hoje eu vejo que era por honestidade.

[...] Entdo, eu fiz a prova, inclusive fui colocado a parte, afastado dos
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demais. [...] A partir dai, me mandaram para o Rio de Janeiro, onde eu fiz o
curso de ambito nacional, [...] tinha um exame médico, um psicologico e
vocé ainda passava por uma filtragem, uma assessoria do servico de
informagdo, que era diretamente ligada & Presidéncia da Embratel. E que
ficava junto a todos os DOPS, todos os DOPS que eram, naquela época, 0s
orgédos que registravam qualquer deslize do cidadao, qualquer ilegalidade
de ordem politica e social [...] para que vocé entdo fosse efetivado e
admitido na Embratel. [...] essa filtragem [...] a principio eu achava um
absurdo. [...] Mas depois eu entendi que também ela era justificada. Porque
a Embratel, pela importancia dela, [...] ndo podia, de forma alguma, ter em
seus quadros um elemento que tivesse tendéncias contrarias ao regime. [...]
passando por todo esse processo de selecdo, quando voceé [...] ganhava um
uniforme com o brasdo da Embratel, via todo aquele ambiente fabuloso,
aquela... aquela unido, aquela comunhdo, aquela familia, vocé tinha que se

sentir um embratelino.

O que se destaca como mais importante no depoimento acima é a constatacdo de uma
especie de conversdo simbolica, que se deu entre duas margens opostas da emog¢ao humana: amor
e odio. Fonseca admite que ndo gostava dos militares: “E isso eu fiz detestando os militares.
Detestando o que eles tinham feito... com o povo. A falta de democracia. E eu fiz.” Isto quer
dizer que a forga da ideologia militar era tdo poderosa que, mesmo dizendo “odiar” os militares,
esse embratelino reconhecia neles a importancia da rigida disciplina, da filosofia militar como
sendo indispensavel para o sucesso do arrojado projeto que foi a EMBRATEL estatal.

A génese da filosofia desse sucesso comecava no rigoroso processo de selecdo dos
empregados. Somente eram “naturalizados” embratelinos aqueles que eram bem sucedidos nos
ritos de passagem iniciais, durante os quais a construcdo de uma identidade nova se dava
seguindo-se um meticuloso processo em que tanto os elementos de consenso e comunicacdo
agiam em concomitancia com a face oculta dos elementos instrumentalizadores das relagdes de
dominacdo. Castellani (Depoimento IV — 05/dez/2004) admite que o processo seletivo era

realmente muito rigoroso: “Foi sempre algo que eu me orgulhei na Embratel. E, ele era
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constantemente norteado pelo critério de méritos em testes e provas e 0 seu processo levado
rigidamente a sério pelas chefias locais”.

Admitido, o embratelino recebia o Guia do Empregado. Ao contrario do manual
EMBRATEL - Telecomunicagdes para Integracdo e Desenvolvimento, dirigindo a todos os
empregados uma filosofia de cunho mais coletivista e nacionalista, uma anélise do manual O
Guia do Empregado permite compreender que no seu conteddo havia ndo s6 o proposito de
apresentar a Embratel ao empregado recém admitido, mas também a intencdo de doutrina-lo e
torna-lo consciente de seu papel enquanto sujeito que passara a ser membro da grande familia.
Isso consistia de um processo sistémico de formacdo identitaria que ensinava o sujeito como
autodisciplinar-se, de modo que fosse inserido em seu grupo de trabalho, e este em outros grupos
maiores, formando assim um poderoso corpo coletivo dentro da empresa. Na introducdo do Guia

do Empregado (pag. 2), esta inscrito o seguinte:

COMPANHEIRO: através deste Guia do Empregado, tomamos, com prazer, a iniciativa de abrir
um diadlogo muito especial. Ao longo de suas paginas, vocé terd uma idéia geral do que foi, do
que é e do que deverad ser a EMBRATEL. Vocé agora ficard conhecendo aspectos importantes e
decisivos da vida e da historia desta Empresa — histdria que, esperamos, vocé vai nos ajudar a
fazer com a dedicacéo, o entusiasmo e o dinamismo de todos que aqui trabalham. Mantenha
sempre ao alcance este Guia. Ele serd um auténtico companheiro de trabalho, sempre pronto a
orienta-lo na busca das respostas que procura. [...] Esperamos ainda que a sua leitura possibilite a
exata conscientizacdo da importancia desta Empresa no panorama nacional, facilitando a sua
adaptacdo ao novo ambiente e estimulando a sua maior participagdo num fascinante trabalho do
qual muito se beneficiara a coletividade assistida. Nossa luta, passa a ser cada vez mais sua.
Raz&o pela qual lhe apresentamos, em nosso nome e em nome de todos os seus colegas da

EMBRATEL em todo o Brasil e no exterior, 0s nossos votos de boas vindas.

Depois de estabelecido esse “didlogo muito especial”, que continua ao longo de 39
paginas, o manual termina de modo que um forte apelo de carater ideoldgico fica patente. Ao
afirmar para o empregado, por meio de um “di&logo” unidirecional, no sentido hierarquico de

cima para baixo, que “A EMBRATEL ¢ do tamanho do Brasil”, percebe-se que a missdo da
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empresa é passada como sendo também a “missdo” do préprio embratelino, a quem, de acordo
com a perspectiva gramsciana™, é imposta uma cultura autoritaria, de modo disciplinar e em
diferentes fases. A titulo de ilustracdo, transcrevem-se a seguir algumas passagens da
“Conclusdo” (pag. 40) do Guia do Empregado da EMBRATEL.

Neste Guia apresentamos a vocé o que, porque e como fazemos. O porque nds fazemos, vocé
sabe, todos sabem. Um Pais como o0 nosso, geograficamente tdo grande e tdo rico, necessita ser,
antes de mais nada, unido. A EMBRATEL proporciona 0s meios para esta unido. Tivemos 0
cuidado de arma-lo com informacgdes que colocam vocé em condi¢cdes ndo s6 de agir com
seguranga em seu relacionamento interno, como também de falar com seguranca sobre a Empresa
— seus trabalhos, suas realizagfes, sua importancia. [...] E lembre-se: A EMBRATEL ¢ do
tamanho do Brasil. Tambem ela necessita da unido de todos nos para ser forte na luta pelo
progresso deste pais, que ela tanto estimula. Seja, pois, unido com seus colegas. Procure integrar-
se ao seu grupo sempre de forma correta e ndo entenda como seus companheiros de trabalho
apenas aqueles que mais diretamente se relacionam com vocé. Em qualquer parte onde haja
EMBRATEL vocé tem companheiros que o ajudam. Pense neles e lembre-se que a compreensao
e a unido de todos formam o fator basico para a disciplina, o respeito mutuo, a produtividade e a
dedicacdo ao trabalho executado em qualquer nivel hierarquico. Assim somos nos. E esperamos

gue vocé, agora um dos nossos, tenha boa sorte, prosperidade e progresso em sua nova vida.

Ao se analisar parte do conteudo desses manuais, coloca-se em discussdo o problema da
formacdo identitaria do embratelino. Ao tentar-se delinear o perfil desse sujeito, recorre-se aos
postulados conceituais da antropologia sociocultural, da relacdo interdisciplinar desta com
diferentes niveis da histdria social. Esta observacao, oportuna, tem por finalidade esclarecer que a
andlise das referidas fontes ndo tem como objetivo fazer uma abordagem acritica do que foi
considerado como “maravilhosa engenharia” de telecomunicacdes pela familia embratelina do
periodo estatal, nem tecer comentarios subjetivos a respeito da gestdo e operacionalizacdo macro-
estrutural da EMBRATEL, reconhecidas no Brasil e no mundo como excepcionais. O verdadeiro
propdsito deste estudo é analisar a cultura organizacional da empresa, levando-se em conta a sua

importancia antropoldgica para a compreensdo da histéria da EMBRATEL enquanto projeto da




19

politica nacional de telecomunicacdes, também efetivado no Espirito Santo, durante a década de
1980.

Isto posto, torna-se imperioso que se faca o0 seguinte questionamento: Qual a identidade
do sujeito conhecido como “Embratelino”? Numa tentativa para se dar resposta a esta questéo,
recorre-se aos depoimentos de oito embratelinos, do Distrito de Operacdes Vitdria'®, tendo todos
eles trabalhado na EMBRATEL por um tempo médio de vinte e trés anos, cada um, entre 0s
meados da década de 1970 e os da década de 1990. Os critérios para a selecdo dos entrevistados
levaram em conta a posicdo hierarquica, funcdo por area de trabalho'’ e cargos ocupados por
cada um deles. Assim, o grupo foi composto do seguinte modo: a) Dois engenheiros, tendo um
sido Chefe do Distrito de Operagdes Vitdria e o outro, Chefe da area Técnica, com foco na Infra-
estrutura; b) Trés Administradores, tendo um sido Chefe da Secdo Administrativo-Financeira. Os
outros dois foram Chefes (em periodos diferentes) do Setor Administrativo, incluindo Recursos
Humanos e Servigos Gerais; ¢) Dois da Area de Operacdo Nacional, informalmente conhecido
como Setor Comercial; d) Um Técnico da Area Operacional Sala de Rédio.

Todos os entrevistados, sem excec¢do, predispuseram-se em dar seus testemunhos, tendo
como finalidade contribuir para a definicdo do perfil do embratelino e a preservacdo de sua
memdria. Esses depoimentos, transcritos e transformados em fontes priméarias de inestimavel
valor historico e antropoldgico, representam suporte indispensavel para esta tarefa. As
divergéncias e convergéncias de pensamentos expostos nos testemunhos contribuiram para
enriquecer o debate sobre a nocdo da identidade multifacetada do embratelino, construida no
cotidiano organizacional e dindmico da EMBRATEL. Isso permitiu descobrir-se a existéncia de
dois perfis em um mesmo sujeito (perfis distintos e a0 mesmo tempo complementares, se se levar
em consideracdo o modelo da disciplina militar adotado pela empresa). Os dois perfis eram: 0
Embratelino da Sede (no Rio de Janeiro) — hierarquicamente em nivel superior, e 0 Embratelino
dos Distritos (espalhados pelo Brasil inteiro) — hierarquicamente em nivel inferior.

Fato curioso: ao longo dos depoimentos, percebeu-se que essa pratica na delimitagdo dos
espacos hierarquicos, politicamente bem definidos entre a Sede e os Distritos, se reproduzia, em
menor grau, no &mbito dos Centros Administrativos e Operacionais, localizados nas cinco regides
da empresa. As relacOes de poder entre Chefes de Distritos, Chefes de Secdo, Chefes de Setor e 0
pessoal do “chéo de fabrica” (Tecnicos, Auxiliares Administrativos, Secretarias, etc) reproduziam

as mesmas relacGes de forca praticadas entre a Sede e os Distritos. Todavia, existe um fator
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importante, relacionado a complexa hierarquia da empresa, que ndo pode ser esquecido: a
existéncia e o papel das Superintendéncias Regionais, sobre cuja finalidade e poder nada ainda se
comentou.

As Superintendéncias tinham como objetivo “zelar” pelo desenvolvimento, disciplina e
supervisdao dos Distritos, além de representa-los junto a Presidéncia e a Diretoria da
EMBRATEL, ou seja, a Sede. Dito de outro modo, as Superintendéncias Regionais eram
simbolicamente barreiras interpostas entre a maior parte inferior da piramide e o seu topo.
Contudo, nos ritos em que se comemorava 0 sucesso alcangado pela empresa, nos festejos de
integracdo, como celebracdo de aniversarios, festas de natal, todos se confraternizavam, em um
clima de solidariedade. Essas eram ocasides em que as representacdes simbdlicas operavam no
sentido de “nivelar”, momentaneamente, posicdes hierarquicas diferentes ou distantes. Assim se
consolidava o mito da “Grande Familia”. Fleury (1996: 123) esclarece esse dilema ao enunciar
que “A imagem da grande familia para os empregados [...] assume [...] contornos diferentes. A
analise do mito propicia assim o desvendar das relacGes de dominacéo, presentes no cotidiano da
empresa, permeando as interacbes entre categorias de empregados; ele se apresenta como uma
resolucéo ideal a partir da construcéo e vivéncia das contradigdes.”

Na perspectiva de Borgo, o embratelino vem de um tempo em que sua cultura
organizacional tinha a forca de integrar as cinco regides de atuacdo da EMBRATEL, que eram

distribuidas de acordo com as cinco regides politicas e geogréaficas do Brasil.

[..] até em nivel de divisdo, eu me lembro muito bem que a gente
conversava entre outras regides e [...] percebia que o empregado [...] da
Regido Norte, Nordeste [...] Oeste e do Sul, eles tinham o mesmo nivel de
guando a gente falava, eles pensavam a mesma coisa. [...] 0 embratelino
[...] estava ali mesmo, era aquele empregado que vocé falava com ele e ele
tinha 0 mesmo pensamento. [...] tinha orgulho de ser empregado da
Embratel. [...] E isso eu acho de uma importancia enorme. [...] Néo era
empregado [...] de uma empresa qualquer. Ele era empregado da Embratel.
[...] o empregado entrava [...] ele ndo saia, ficava muito tempo [...] a

empresa e ele ndo se separavam.
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Essa relacdo organica, simbionte, entre empresa e empregados era fator indispensavel na
construcdo da identidade embratelina. Sua génese tem origem no “passado longinquo”, na época
dos herdis, do espirito guerreiro, da fase de implantagdo do SNT no Brasil de norte a sul, de leste
a oeste. Tratava-se dos embratelinos desbravadores do inicio da primeira fase da EMBRATEL,
cuja filosofia seria transmitida aos futuros novatos. Estes se iniciariam nos ritos de passagem a
que se referiu Fonseca, em testemunho de sua propria experiéncia.

E oportuno registrar que Borgo fala de uma cultura embratelina surgida a partir das
grandes diferencas culturais caracteristicas das cinco regides brasileiras. O fato de ele nédo
mencionar a regido Centro-Leste (CL)"® da EMBRATEL, especificamente o Distrito de
Operac0es de Vitdria/ES, seu local de trabalho, paradoxalmente evidencia a importancia da CL
como polo irradiador de toda a cultura ideoldgica embratelina para o Brasil, em virtude de a
mesma esta localizada na regido brasileira mais desenvolvida econdmica e politicamente. Isso da
margem para reflexdes em torno da hegemonia da CL sobre as outras regifes operacionais e
administrativas da EMBRATEL, o que pressupde uma maior heterogeneidade na formacéo
identitaria do embratelino. Infelizmente, os limites deste artigo ndo permitem um
aprofundamento de tal questao.

Para Castellani, a heranca idealista e nacionalista militar estaria na génese da formacéo
identitaria do embratelino, que “[...] aprendeu a ser disciplinado [...] brigava pelo que
acreditava”. O mesmo sentimento de relacdo organica, de simbiose com a EMBRATEL é
defendido por essa embratelina que se diz ter sido possuidora de um espirito guerreiro. Ela
destaca, com énfase, o fato de ter vivido fortemente em Vitéria/ES o que considera ter sido o

“espirito de equipe” dentro da empresa.

[...] a alegria de estar servindo ao pais, servindo a nossa empresa, falava
muito em nossos coragdes. Ai, surge, exatamente, o embratelino [...]
principalmente os mais velhos, da origem da Embratel — guerreiro,
desbravador, idealista, nacionalista, disciplinado [...] ele d& o melhor de si.
E ele foi encontrado em todos os niveis hierarquicos da empresa. Foi [...]
é... [...] Emocionante ser embratelino [...] Apesar de ser aposentada desde
1997, ainda me sinto embratelina e com muita saudade da minha Embratel
[...] estatal.
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Castellani faz questdo de mencionar o fato de que com a queda dos militares (em 1985),
os ideais do regime passaram a ser combatidos por alguns colegas simpatizantes e influenciados
por partidos politicos de esquerda. 1sso teria contribuido para abalar o “espirito de equipe”®
herdado do “[...] regime militar que, até entdo, nos norteava. [...] Nessa época, o embratelino
comecou a mudar de face.” Quanto aos embratelinos da “fase heroica”, continuaram mantendo a
sua postura de guerreiros: “[...] permaneceram fiéis a sua convicgao, servir a empresa, a patria,
sempre coerentes com suas agoes, enfrentando apenas mais um desafio.”

N&o se pode negar o fato importante de que na consciéncia do embratelino guerreiro era
forte o sentimento de participacdo na integracao e desenvolvimento politico, econémico e social
do Brasil, por meio de seu trabalho prestado a EMBRATEL. Percebe-se que havia também uma
relacdo muito forte entre embratelinos e a “péatria” que estava sendo construida pela
EMBRATEL, ou seja, a patria dos servicos basicos de telecomunicacdes, fundamentais para o
crescimento da Unido, sobretudo naquilo que abrangia a ideologia desenvolvimentista militar.

Dentro deste contexto, De Aradjo (Depoimento VIII — 08/dez/2004) defende a tese de que
“A empresa trabalha pelo homem, o brasileiro em primeiro lugar e depois do brasileiro o
empregado da Embratel.” E mister lembrar que tal filosofia estava de acordo com o “[...]
processo de disciplina que o militar criou, que era espetacular.”

Divergindo, de certa forma, e aprofundando a nocdo do perfil do empregado da
EMBRATEL, De Aratjo discerne dois tipos de embratelinos: “0” da Sede, isto é, do centro
administrativo da empresa, localizado na cidade do Rio de Janeiro, e “0” dos Distritos, ou seja,
daquele gue trabalhava nos centros operacionais de cada uma das cinco regifes ja mencionadas,
que, diga-se de passagem, eram chefiadas por superintendentes regionais. O embratelino da Sede
“[...] tinha uma visdo sociopolitica séria porque ali [...] a pressdo politica externa era
extremamente potente, e as pessoas tinham que trabalhar [...] muito ligadas nos conceitos éticos e
morais e na visao filosofica da empresa porque se ali rachasse, o resto desmontava”.

Em outras palavras, na Sede se concentrava a elite intelectual organica do mais alto grau,
responsavel e preocupada em filtrar a ideologia do regime militar e transmiti-la para os centros
operacionais espalhados pelo Brasil inteiro, nos quais os intelectuais organicos locais absorviam e
repassavam para os embratelinos da base hierarquica da piramide monumental que formava a

EMBRATEL. Nesta instancia, é oportuno lembrar que, de acordo com o postulado de Gramsci



23

(1989: 11-12) sobre a diferenciacdo em graus da atividade intelectual, esse embratelino da base
piramidal se encontra “[...] no nivel mais baixo, os ‘administradores’ e divulgadores mais
modestos da riqueza intelectual ja existente, tradicional acumulada.” Ha& de se concordar que
nesse nivel hierdrquico o “espirito de equipe” ou “espirito de grupo” era mais evidente. De
Araujo lembra que

Nos Distritos, a gente pode falar que n6s éramos as comunidades rurais.
Todo mundo conhece o prefeito, [...] conversa com o delegado [...] o Chefe
do Distrito passava pela oficina e falava com os técnicos, brincava com os
técnicos [...] Na Sede, os dirigentes tinham que ter uma visdo como tem o
comandante [...] dentro do navio, um semideus, esta colocado no manual.
[...] Esse semideus era idolatrado pelo resto da Empresa pelo que ele fazia

de compromisso, 0 que ele cumpria [...] com o resto da Empresa.

O testemunho acima permite deduzir que a transmissdo da disciplina militar dentro da
EMBRATEL assumia estratégias diferenciadas, em contextos diversos, manipulando
politicamente o tempo e o0 espaco dentro da empresa, cuja finalidade Gltima era o cumprimento
das metas e diretrizes estatais. Para tanto, os empregados deveriam ser “educados” de acordo com
0 espaco e o0 posto hierarquico que eles ocupavam dentro do universo embratelino, ndo muito
diferenciado do universo dentro das Forcas Armadas, no que se refere & organizagéo hierarquica.

Dentro da visdo de Nascimento Filho (Depoimento V — 16/dez/2004), o embratelino
estava no “chdo de fabrica”, isto &, na base da pirdmide hierarquica. Tratava-se daquele sujeito
que tinha um salario para suprir suas necessidades bésicas, permitindo-se ainda o lazer de uma
viagem com a familia, em um final de semana. Ele tinha estabilidade no emprego, seguranca para
si e para a familia. O “orgulho” de trabalhar na EMBRATEL era patente. A “felicidade” do
embratelino por fazer parte da grande familia “Era uma coisa impar.” N&o obstante, a
delimitacdo dos espacos hierarquicos no seio dessa familia, mesmo em se tratando do Distrito de
Operacdes de Vitoria/ES, era muito rigido. Segundo o testemunho de Nascimento Filho, “[...] 0
Chefe de Secdo [...] era aquela figura dentro de uma sala, trancada, de dificil acesso. Os Chefes
de Distrito, um pouquinho pior. [...] vocé tinha que seguir a hierarquia militar, ndo podia ir direto

ao Chefe de Secdo sem antes comunicar ao Chefe de Setor.”
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No entanto, o “orgulho de trabalhar na Embratel” fazia parte do espirito de todos os
embratelinos, distribuidos nos mais diferentes postos hierarquicos da empresa. Nao seria
necessario entrevistar algum membro da Sede para detectar nele a presenca desse “espirito”. De
acordo com o pensamento de Rangel Filho (Depoimento 111 — 14/dez/2004), “[...] tinha toda uma
doutrina por tréas disso [...] As nossas reunides, entendeu? Os nossos encontros, sempre aquele
recado [...] pra manter esse espirito forte do embratelino.”

Ja Moretto Filho (Depoimento VI — 06/dez/2004) questiona as razdes pelas quais esse
“espirito de equipe” foi gerado, sem deixar de reconhecer a influéncia da ideologia militar, mais
forte na administragdo central da EMBRATEL. Segundo a visdo critica desse embratelino, o
“espirito de equipe” surgiu em funcdo das boas condicdes de trabalho e da boa remuneragéo que
a empresa oferecia a seus empregados. Para ele, “[...] o verdadeiro embratelino estava [...] no
setor de operac@es, que era o 6rgdo de base da piramide”, ou seja, 0 “chao de fabrica”. O fato de
ter participado da fase pioneira da EMBRATEL, ou seja, da implantagdo do SNT, em todo o
Brasil, era 0 motivo maior de orgulho do embratelino, que passou a vestir a camisa da empresa.

Coberllini (Depoimento VII — 28/nov/2004) é o melhor exemplo desse motivo: orgulha-se
de ter participado da fase de implantacdo do SNT, em mais de uma regido da EMBRATEL,
seguindo os passos do Marechal Rondon até a regido da floresta amazébnica. Para ele, o
compromisso do embratelino era fazer todo o pais se comunicar, integrando todos os Estados e
Territorios da Unido. Tendo encarnado o espirito do embratelino tipico, Corbellini assume o fato
de que para esse guerreiro o sentimento ético do cumprimento de seu dever transcendia o tempo e
0 espaco. Para traduzir esse fervor ideoldgico, nada mais apropriado do que o simbolismo
emblematico das palavras de Fonseca, que ao definir o perfil identitario do empregado da
EMBRATEL, afirmou: “Embratelino, acima de tudo, era um estado de espirito”.

As discussdes introduzidas neste artigo sobre as relagdes entre cultura e desenvolvimento
tiveram como proposito levantar algumas reflexGes sobre a cultura organizacional da
EMBRATEL, considerando-se a importancia da missdo, objetivos, metas e diretrizes dessa
empresa de telecomunicacBes, no que se refere a concretizacdo de um dos mais ambiciosos
projetos da politica ideoldgica e desenvolvimentista do regime ditatorial militar brasileiro de
1964-1985. Para tanto, um estudo direcionado no sentido de detectar fatores determinantes que
comprovassem 0 processo de formacdo identitdria dos empregados da EMBRATEL foi

conduzido criteriosamente.
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Ao longo deste estudo, no qual foram incluidos oito depoimentos de ex-empregados da
Empresa Brasileira de Telecomunicagdes - EMBRATEL, teve-se a oportunidade de trazer a luz a
descoberta de que a cultura ideoldgica dos militares, fosse na forma explicita de uma disciplina
hierarquica muito rigida ou na forma simbdlica das representacdes, foi 0 que mais contribuiu para

a formacado identitaria do “Embratelino”.

NOTAS

1 E consenso geral de que a Escola dos Annales foi inaugurada em 1929, na Franga, por March Bloch e Lucien
Febvre, ao ser publicada a revista Annales d’Histoire Economique et Sociale. Considerada como tendo sido a maior
contribuicdo a historiografia do século XX, o movimento opunha-se a denominada histéria tradicional positivista e
ao determinismo econdmico marxista. Nascia a Histdria Nova.

2 Para comprovar as discussoes atuais em torno das relagdes entre cultura e desenvolvimento econémico, cultura e
desenvolvimento politico, ler o livro A cultura importa: os valores que definem o progresso humano (constante das
referéncias no final deste trabalho) — Organizagdo de Lawrence E. Harrison e Samuel P. Huntington. Entre os ensaios
de socidlogos, cientistas sociais, historiadores e um extraordinario debate antropolégico, ha importantes trabalhos de
jornalistas e especialistas em financas, os quais discutem a importancia da cultura para o desenvolvimento (ou néo)
das sociedades.

® - Para aprofundar o conhecimento sobre a historia do conceito de civilizagdo, recomenda-se a leitura da obra de
Norbert Elias — O processo civilizador — Volume I: uma histdria dos costumes. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editor,
1994. (Capitulo um — Parte | e Parte I1).

* - 0 ensaio de Celeste Zenha sobre Antropologia e Histéria faz citages a diversos pesquisadores e tedricos que
estudam a questdo do saber desenvolvido em torno da civilizagdo européia. No caso aqui referenciado, trata-se dos
estudos de Frangois Furet e Michele Duchet.

> - Esta citagdo é atribuida a Daniel Patrick Moynihan e é utilizada por Samuel P. Huntington no prefécio do livro,
sob sua organizacao, intitulado A cultura importa: os valores que definem o progresso humano.

® - Esta afirmacdo tem por base passagem do ensaio de Celeste Zenha, ja citada neste capitulo e constante das
referéncias finais.

” - No contexto das discussdes em torno da importancia que a cultura tem para o desenvolvimento da sociedade, o
poder que aqui se atribui a ela pode ser no sentido de desenvolvimento e/ou atraso (subdesenvolvimento).

® . Trata-se aqui da distribuicdo populacional do Brasil, altamente concentrada nas grandes cidades da regido
Sudeste, diferentemente de concentraces urbanas menores nas cidades litorneas de outras regifes (Norte, Nordeste
e Sul) e de uma populacéo rural cada vez mais escassa na imensiddo territorial do interior brasileiro.

% - Para Inglehart, a questfio das “tradicdes culturais” enquanto forca que modela o comportamento econdmico da
sociedade tem por base a tradicdo do pensamento weberiano, defendido por estudiosos tais como Francis Fukuyama
(1995), Lawrence Harrison (1985-1992-1997), Samuel Huntington (1996), Robert Putnam (1993), entre outros.

10" Inglehart admite que a alegacdo que tem por base a tradicdo weberiana é verdadeira e que também é verdadeiro o
que ele alega e tem como suporte os tedricos da modernizacdo, que vao de Karl Marx a Daniel Bell.

11 _ Retirou-se a palavra “legais”, componente do termo composto “racionais-legais” utilizado por Inglehart, tendo-se
como proposito fazer referéncia a racionalidade militar, sabidamente dissonante dos valores racionais em acordo com
a legalidade operante nos regimes democraticos.

12 _ Tomando por base a comparagéo de relatos antropoldgicos de ritos das sociedades tribais com ritos da vida das
organizacGes modernas, Fleury se recorre as pesquisas de Janice Beyer e Harrison Trice, que identificaram seis tipos
de ritos: 1) Ritos de passagem — exemplo: o processo de introducao e treinamento basico no Exército Americano; 2)
Ritos de degradacgdo — exemplo: o processo de despedir e substituir um alto executivo; 3) Ritos de confirmacéo —
exemplo: seminérios para reforcar a identidade social e seu poder de coesdo; 4) Ritos de reproducdo — exemplo:
atividades de desenvolvimento organizacional; 5) Ritos para reducdo de conflito — exemplo: processos de
negociacdo coletiva; 6) Ritos de integracdo — exemplo: festas de Natal nas organizacdes.
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3 _ N&o é demais lembrar que se trata da EMBRATEL enquanto empresa estatal do setor de telecomunicagdes do
periodo de 1980-1989, recorte cronoldgico desta pesquisa.

"~ No livro que celebra o encerramento das atividades da EMBRATEL como estatal, intitulado Interligando o
Brasil ao infinito: Memédria histérica da Embratel — 1965/1997, consta uma relacdo dos nomes dos “24.000
Empregados que Construiram a Embratel.” (Este livro é citado nas referéncias desta Dissertacao).

5 _'Nos estudos de Gramsci sobre os intelectuais e as diferentes formas como eles organizam a cultura, a educacéo
escolar exerce um grande poder quando influencia autoritariamente, por meio de um estudo imposto, em fase
diferenciada. Para maior aprofundamento deste assunto, ler o capitulo “A organizacdo da Escola e da Cultura”, do
livro Os Intelectuais e a organizacao da Cultura, da autoria de Antonio Gramsci.

1 _ O Distrito de Operacdes Vitoria, teve diferentes denominacdes, tais como: Distrito de Vitéria, cuja sigla era
CLVT; Centro de Operacoes de Vitdria; Escritdrio de Servigos de Vitéria-ESVT.

17 _ A estrutura organizacional da EMBRATEL compreendia as seguintes areas: Area de Operacdes Internacionais,
Area de operagdes nacionais, Area Econdmico-financeira, Area de Desenvolvimento e Area de Administragéo.

8 _ A regifio Centro-Leste, mais conhecida como CL (ou Centro de Operacdes Centro-Leste) da EMBRATEL
compreendia os estados da atual Regido Sudeste do Brasil: Sdo Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo e Rio de Janeiro.
9_ A sentenca “espirito de equipe” usada neste trabalho foi retirada da obra de Euclides Quandt de Oliveira (1992:
103), intitulada Renascem as telecomunicacdes, constante das referéncias deste estudo. Segundo esse autor, “Uma
de minhas preocupacdes, desde o periodo em que presidi o Contel, foi motivar todos os que trabalhavam nas
telecomunicacdes, de forma a criar um interesse comum no sucesso do programa. [...] Criou-se um espirito de
equipe, fator importantissimo para o éxito do programa.” Esse “espirito de equipe”, préprio dos militares,
corresponde ao que Gramsci denominou de “espirito de grupo”. No livro Os intelectuais e a organizacdo da
cultura, na nota de rodapé de nimero 6 — pagina 12, numa explicagdo aos diferentes graus da atividade intelectual,
sendo que no nivel mais baixo estariam os “administradores” e divulgadores mais modestos da riqueza intelectual,
tradicional acumulada, registra-se o seguinte: “O organismo militar, também neste caso, oferece um modelo destas
complexas gradagdes: oficiais subalternos, oficiais superiores, Estado-Maior; e ndo se deve esquecer as pragas
graduadas, cuja importancia real é superior ao que habitualmente se cré. E interessante notar que todas estas partes se
sentem solidarias; ou antes, que os estratos inferiores manifestam um ‘espirito de grupo’ mais evidente [...]". A
finalidade destas observacfes é lembrar que a EMBRATEL estatal tinha uma rigida estrutura hierarquica, tdo ou
mais complexa do que a instituigdo militar. Quanto ao verdadeiro “espirito de equipe” ou “espirito de grupo”
manifesto na empresa, observou-se que os dados sobre ele indicam que sua presenca mais evidente estava na base da
pirdmide hierarquica da estatal.

FONTES PRIMARIAS

Documentos da EMBRATEL

EMPRESA BRASILEIRA DE TELECOMUNICACOES. EMBRATEL - Telecomunicagdes
para Integracdo e Desenvolvimento. Rio de Janeiro: EMBRATEL - Assessoria de
Comunicacdo Social, edi¢do de 1980.

. Guia do Empregado. Rio de Janeiro: Departamento de
Desenvolvimento de Pessoal da EMBRATEL, [197-7].

Entrevistados (Nomes verdadeiros)

Acassio Borgo — Vitoria, 23 nov. 2004.
Antbnio Ramiro Fonseca — Vitoria, 07 dez. 2004.
Celso Cardoso Paula Rangel Filho — Vitoria, dez. 2004.
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Eliana Schmidt Castellani — Vitoria, dez. 2004.
Gilberto Nascimento Filho — Vila Velha, 16 dez. 2004.
Graciano Moretto Filho — Vit6ria, 06 dez. 2004.
Nelson Corbellini — Santa Teresa, 28 nov. 2004.

Odair Porto de Araujo — Vitoria, 08 dez. 2004.
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