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Resumo: Analisa-se neste texto a qualificacdo/capacitacio funcional na
Embratel estatal enquanto agdes pedagdgicas capazes de inculcar construtos
ideolbgicos nos seus empregados. Para tal toma-se como fulcro a antropologia
dos processos rituais e a teoria da reproducdo nos sistemas de ensino
institucionalizados. Os dados sio construidos a partir de treinamentos nao-
técnicos implementados pelo Departamento de Desenvolvimento Humano
da empresa entre os anos de 1994 e 1995, respectivamente sob os governos
Itamar e FHC, e periodo imediatamente anterior a privatizacao do Sistema
Brasileiro de Telecomunicacdes.
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Introdugio

A analise das atividades do Departamento de Desenvolvimento
Humano da Embratel (DDH) entre 1994 e 1995, tomadas enquanto
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acoes pedagogicas capazes de inculcar construtos ideolégicos, poe em
discussao a competéncia dos agentes tecnocratico-militares responsaveis
pela formulacio, implementacio e condugao do regime militar no Brasil,
assim como da transi¢cdo para a democracia.

Para analisar tal dialogo, utilizar-se-do duas bases tedrico-
conceituais: a analise antropolégica de processos rituais, que sera
complementada pela busca dos aspectos representativos do poder de
Estado na ritualizacdo da vida social e de andlises sociologicas sobre a
sua reprodu¢do em sistemas de ensino, visto que a base de dados
concerne a participagio dos empregados da Embratel em eventos de
capacita¢do funcional realizados no perfodo estatal. Para tanto, define-
se a qualificacio funcional como um tipo de acdo pedagdgica que vincula
a educacio ao mundo do trabalho e, em ultima instancia, aos discursos
e acOes dos técnicos e militares que detiveram a hegemonia do poder
estatal no perfodo posterior a 1964.

O treinamento continuo

Diversas concepgdes sobre a empresa, o empregado e sobre
como devem ser travadas as relacdes entre agéncia e agente podem ser
tomadas como pressupostos que fornecem base significativa para a
formulacao do plano de gestio e execucao de um programa de
treinamento continuo.

A primeira concepgao desse programa seguia o padriao das
técnicas de racionaliza¢do da producido em empresas. Por exemplo, os
investimentos em cursos, palestras, seminarios, encontros e
“workshops” eram agdes consideradas como necessarias a melhoria da
qualidade técnica e administrativa do quadro funcional. Essa forma de
legitimar a existéncia de um departamento especializado na formacao
dos empregados podia ser encontrada, por exemplo, nos textos dos
projetos sobre cada um dos tipos de eventos: “O conhecimento sobre
a formacao cultural do Brasil servira para o preparo do empregado da
Embratel em relacdo as modifica¢cSes na missao da estatal, oriundas da
democratiza¢io do Estado” (Projeto do Workshop Formagao Cultural
do Brasil doravante WFCB);
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Reconhecer a legitimidade do estilo administrativo construido
pelas estatais no Brasil ¢ importante para os gerentes tornarem-
se divulgadores do plano de gestdo da Embratel entre o restante
dos empregados sob sua subordinagao (Projeto Encontro Estilo
Empresarial Brasileiro, doravante EEEB).

A ampliagdo dos recursos financeiros necessarios a realizagio
desses eventos era entendida como uma resposta da “alta dire¢ao” aos
anseios de melhor formacao expressados pelas trés categorias basicas
em que se dividiam os empregados, quanto a sua escolaridade
(fundamental, média e superior), e que diferenciava hierarquicamente
0s postos e posicoes possiveis de serem ocupadas, estando os
empregados, conforme sua escolaridade, responsaveis pela execugao
das atividades administrativas, operativas, comerciais e de pesquisa para
o desenvolvimento de tecnologia em telecomunica¢oes. Este anseio
aumentava com o fosso tecnolégico criado pela digitalizagio de todo o
sistema em satélites ou cabos de fibra-6tica. Pelo menos cinco mil
empregados tornavam-se dispensaveis, visto que haviam sido
contratados e formados para operar sistemas analégicos que exigiam
um maior contingente de mao-de-obra em operagdao. Mesmo estando
mais diretamente ligado as atividades “meio” (setores administrativos
e comerciais), 0 DDH pautava suas avaliacbes em padrdes de qualidade
semelhantes aos dos setores responsaveis por atividades “fins” da
empresa (como os de implantagao, operagao e expansao de sistemas de
telecomunicag¢des). Exemplo disso pode-se encontrar no Boletim do
Departamento de Desenvolvimento Humano (1994), mediante o qual
a dire¢io do DDH tentou demonstrar o sucesso da reformulacio do
setor, lancando mao de graficos que cruzavam numeros a respeito de
empregados atingidos pelos treinamentos e as horas dedicadas a eventos
durante a sua gestao. Esses numeros nao tratavam, por exemplo, dos
efeitos dos treinamentos na modificagdo do trabalho dos agentes
envolvidos, nem sinalizavam um futuro seguro para os agentes que
nao possuissem cargos adequados a nova realidade digital do sistema.

De fato, dois ex-empregados que entrevistamos participaram de cursos
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para readequacio de suas funcoes, e, ainda assim, apos a privatizagio,
viram seus postos extintos e foram obrigados a optar entre a
aposentadoria, demissdao ou transferéncia obrigatéria.

Para se comparar esses eventos de capacitagdo, “nao-técnicos”,
com a capacitagdo técnica, foi importante o texto de Gomes (1990, p.
9-10), que utilizou como técnica de coleta de dados entrevistas com
funcionarios de diversos niveis hierarquicos, tendo como objetivo
central “[...] mostrar o processo de construcao de uma categoria sbcio-
profissional, tendo como ponto de referéncia exatamente as questoes
que envolvem a classificacao”. Essa analise compreenderia os proprios
individuos responsaveis pela sistematizacao da classificagao, o ambiente
de trabalho e os equipamentos que cada trabalhador utilizava.

A propria hierarquizagio das relagoes estaria vinculada a utilizagao
de equipamentos mais modernos. Gomes caracteriza os gerentes,
assinalando que no topo da hierarquia estavam os postos de trabalho
cujas praticas estavam associadas as novas tecnologias, e analisa, entre
outros niveis, os processos de selecdo e de treinamento funcional.
Algumas de suas observagdes foram uteis para a analise dos dados
encontrados no trabalho de campo, como a do significado do
treinamento, tanto para os individuos, quanto para as empresas de
telecomunicacoes.

Os agentes que retornavam dos treinamentos eram obrigados a
se restringir a parte do equipamento que aprendiam a utilizar nos cursos.
Os treinamentos, por sua vez, eram organizados de tal forma que s6
envolviam conhecimentos periféricos sobre os equipamentos, uma
maior profundidade de utiliza¢do s6 sendo adquirida com o passar dos
anos de trabalho (GoMEs, 1990, p. 46-49).

Na Embratel, ora analisada, foi possivel observar que a
formulagao, execu¢io ou participa¢do em eventos de capacita¢do como
coordenador, palestrante ou treinando, para além da eficicia de
transmitir ou compreender os conteudos propostos, eram percebidas,
pela empresa e pelos empregados, como ac¢oes dotadas de importante
capital simbolico, a ser reinvestido na carreira do empregado. Um dos

aspectos que se destacava nos treinamentos era o fato de todos os
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participantes estarem em evidéncia, tanto os organizadores do evento
em relacio ao DDH e a Divisao Administrativa como um todo, quanto
os empregados participantes de eventos em relacdo a cada um dos
setores e regides do pafs onde trabalhavam. Esta interpretacio ficou
clara durante entrevistas sobre a importancia de se participar em eventos:
ainda que nao se valorizasse sempre o conteudo transmitido nessas
ocasioes, sempre se declarava positiva a participacao.

Os coordenadores que planejavam e executavam os eventos de
capacitacdo tinham suas atividades comentadas por todos os outros
setores do DDH; reciprocamente, os esforcos destes eram direcionados
para apoiar as demandas dos primeiros, situacao que perdurava durante
o lapso de ocorréncia da atividade e se prolongava até alguns meses
depois, periodo dedicado a produc¢io dos “relatérios finais™.

Os empregados treinados nos eventos, além dos privilégios de
estadias pagas, contavam com uma valoriza¢do no seu status, pois parecia
prevalecer o consenso de que se a empresa estava investindo neles, tal
decorria do reconhecimento de que eles eram importantes para a mesma.
Junte-se a isso o acesso privilegiado as novidades do Plano de Gestao
que atingiria a todo o quadro de empregados quando da sua
implementacdo. Comentando o WEFSB, cujas palestras havia assistido via
TV Executiva — uma rede interna da Embratel —, um ex-empregado

afirmou:

[...] eu senti que era um trabalho arquitetado para comegar
uma mudanca profunda na empresa. A partir desse evento
houve uma revolu¢ido dentro da Embratel. Os empregados
comecgaram a ser instigados pelos proprios chefes a ler os
informativos da empresa; até aquele momento vocé s6 via
coisa basicamente técnica. Comegaram a surgir pequenas
cartilhas em diversos segmentos, a Embratel se abriu mais. O
empregado passou a ter acesso as informagoes, até porque
ela [a Empresa] sentia aquela necessidade. Eu queria assistir
para ver mas achando que aquilo era um verdadeiro “conto
da carochinha”. Muitos empregados se empolgaram e eu disse
“Olhal Isso que ta acontecendo é o que a gente vem falando
ha tempos. Vamos nos preparar porque o desafio vai ser
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grande. A Embratel vai cair nas maos dos gringos. Estdo
preparando para ser vendida e vai terminar em demissio, em
redugao de quadro”.

Esses eventos podem ser entendidos como praticas explicitas
de justificacio e reproducio da ideologia tecnocratico-militar que deu
origem a Embratel, como parte das estratégias de legitimacdao do
conjunto de a¢Oes estatais voltadas para as telecomunicagdes, ou seja,
através deles se buscava legitimar a¢des planificadas, que requeriam,
para sua execugdo, a aceitacio de seus pressupostos por agentes
especializados, em diferentes graus (no caso, o quadro de empregados
da Embratel, ptblico-alvo dos treinamentos). A implementacdo de uma
politica publica requereu, assim, a elaboracao de um sistema de ensino
para melhor inculcar planos de gestio empresarial.

Também podem ser lidos como uma ritualiza¢io da vida
profissional que tomava como modelo legitimo o sistema de ensino
formal, mas que se constitufa em um subcampo, o da qualificacao
funcional, relativamente autbnomo dentro do campo econémico. Assim
como os antropologos puderam objetivar os ritos religiosos para
entender diferentes culturas, apontando para uma ritualizacao da vida
social que ultrapassava o rito de caréter religioso, pensa-se que os eventos
sdo espagos de interacdo uteis para a compreensido da carreira de
empregado da Embratel e da sua formagio educacional, construida,
simultaneamente, a esta carreira. Dessa forma, a capacitacio de
empregados ¢ um momento privilegiado para se perceber as relacGes
concretas e ideoldgicas entre o poder e a formacao dos seus quadros,
executores das politicas publicas.

Tome-se o autodidatismo como exemplo. Ele constituia uma
das razdes centrais pelas quais a capacitagdo interna fora tomada como
uma atividade essencial para a empresa, no plano de gestao da diretoria
nomeada pelo governo Itamar, e foi apresentada, nos relatérios dos
eventos observados, como uma marca especifica de certas atividades,
como a administracdo e a comercializacio dos sistemas e produtos

implantados e operados pela Embratel. Esses relatérios, assim como
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as discussoes conduzidas em grupos de trabalho, afirmavam que estas
atividades englobavam boa parte dos cargos de chefia e estavam, em
sua maioria, nas maos de engenheiros que nao possufam formagao
académica nas areas de administracio, economia ou contabilidade.

E possivel supor que, ao instituir mecanismos oficiais de auto-
formacio, a empresa acabava por legitimar o autodidatismo, controlando
as performances educativas por meio de eventos internos ou externos,
através de convénios com outras instituicoes, como o encontro Arte e
Pensamento Rio de Janeiro - 1994 (um evento externo sobre cultura e
tilosofia apoiado pela Embratel) e diversos cursos de especializa¢io,
igualmente por ela apoiados, em pés-graduacdes de diversas
Universidades do pafs. Esses eventos funcionavam como instauradores
da competéncia funcional, segundo uma didatica ritual bastante
especifica, em que a participacio reiterada institui a capacidade de ser
participante e a repeticio de assumir posi¢oes de coordenacio institui
a capacidade de ser coordenador. Nos termos de Chatles Peirce, tratar-
se-ia de uma mudanca-de-habito, entendida como “uma modificagiao
nas tendéncias de uma pessoa para a agio, que resulta de exercicios
prévios da vontade ou dos atos, ou de um complexo de ambas as coisas”
(PrIRCE, 1980, p. 131). Logo, sio os esforcos interiores, atos de
imagina¢io que produzem o habito. Este, em troca, difere das

disposicoes porque foram adquiridos como conseqiiéncias do principio

[...] segundo o qual comportamento da mesma espécie reiterado,
em combinagoes similares de perceptos e fantasias, produz uma
tendéncia — o habito — a comportar-se de maneira semelhante
no futuro. Além do mais [...], os homens exercem um controle
maior ou menor sobre si proprios através da modificacdo dos
habitos: e nos casos em que nao possam operar uma reiterada
conduta externa, poderio utilizar o principio de que reiteragdes
no mundo interior — imaginativas — se bem intensificadas com
esforco, produzem habitos, da mesma forma que as reiteragdes
do mundo externo; e estes habitos tém a capacidade de
influenciar o comportamento exterior (PEIRCE, 1980, p. 135).
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Todos estes elementos instituem uma agao pedagdgica com

caracteristicas bastante especificas.
Treinamento e ascensio funcional

Tem-se perfeita consciéncia de eventuais problemas que possam
decorrer da adogao de uma abordagem centrada em processos segundo
os qualis as atividades ritualizadas representam e explicitam aspectos da
vida social. De todo modo, ao adota-la, como tera notado o leitor, se
esta seguindo a Marcel Mauss, para quem a vida social é um vasto
simbolismo (LEvI-STRAUSS, 1974, p. 12). Com isso posto, pode-se passar
a avaliar a configuracdo processualista que assume a didatica para a
capacitagdo funcional implantada pelo DDH.

Esta via processual esta presente na tradi¢ao antropolégica de
andlise de rituais desde Hubert ¢ Mauss e seu estudo do sacrificio, no
qual eles dividem esses rituais em etapas que provocam modificacGes
no estado dos individuos, atingindo toda a rede de relacbes sociais
envolvida (Mauss; HUBERT, 1982, p. 156-161). Van Gennep (1978, p.
32-33) trata os ritos também como elementos de passagem que nao
alteram a esséncia absoluta dos individuos, mas modificam a situacao
social de grupos ou individuos na sociedade. Estes dois textos tratam
da andlise de ritos como um indicador da ritualizacao de todo o cotidiano
em que a performance ritual cria, e atualiza, as performances da vida
social, mas sera, todavia, Victor Turner (1974a, 1974b) quem analisara,
de modo mais completo, a forma processual que caracteriza todas as
representacOes da sociedade.

Caso se siga a linguagem ritual, pode-se concluir que as atividades
denominadas, internamente a Embratel, eventos de capacitacao
introdutéria assumem, no discurso de seus organizadores, um carater
iniciatico. Mesmo em se tratando de uma atividade imposta, passagem
necessaria para todos os que entram na empresa, o que lhe confere o
carater de atividade voltada apenas para a inclusdo (ou reunido em um
todo) de pessoas € o seu carater liminar, marco de separacio entre os

que passardo, ou nao, a fazer parte da empresa.
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Mas nio se trata s6 de entrar, mas também de permanecer, e de
permanecer reunido em um todo, para o que se faz necessario que os
agentes compartilhem um sistema de representagio. Percebemos a
construcao de uma representacio do mundo social pelos empregados
da empresa: o mundo social ¢ dividido, preliminarmente, entre
“internos” (aqueles que ja sio empregados da empresa) e “externos”
(aqueles que nao o sao). Em didlogos e entrevistas com empregados da
Embratel, tratando de suas carreiras, registrou-se que n0s CONCUrsos €
selecGes esta divisio “externo”/ “interno” ficava bem marcada.

Em primeiro lugar, havia determinadas selecdes locais, que,
mesmo abertas, eram pouco conhecidas pelo publico externo; havia
selecbes que eram exclusivamente internas, fechadas para os nio-
empregados da Embratel, e, mesmo nos concursos de maior nivel,
abertos para o publico externo, os empregados usufrufam o direito de
serem chamados antes dos “externos”. Além disso, algumas funcdes,
como a de Auxiliar Técnico em Telecomunicacdes, exigiam o
conhecimento de rudimentos de eletronica de telecomunicagoes, que
nunca foram ensinados no nivel escolar exigido para admissao, o antigo
1" grau.

Dessa forma, as pessoas que ocupavam fung¢des de Artifice e
Auxiliar de Servicos Gerais, devido ao seu contato com as estagoes de
transmissao e todo o trabalho af realizado, poderiam ter, mesmo com o
nfvel fundamental, acesso a tecnologia de telecomunicacdes, o que se
tornava mais dificil para os “externos”. Percebe-se, assim, que fazer
parte da empresa era o fator que melhor credenciava agentes para ocupar
novos cargos na propria empresa. Isto acentuava o carater corporativista
camuflado pelas exigéncias baseadas no modelo do sistema de ensino
formal. Ou, para citar Pierre Bourdieu e Passeron (1975, p. 153), a
ilusdo da neutralidade e independéncia do sistema escolar contribui
para ocultar ndo s6 o arbitrio do exame, como a eliminacdo sem exame.

Outra demonstra¢ao desse carater iniciatico é o fato de que os
eventos “introdutérios”, programados para estagidrios ou bolsistas

(participantes que nao estabeleceriam um vinculo efetivo com a empresa,
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como ocorria com os empregados contratados apds concurso), nao
eram eventos tao destacados internamente quanto os “introdut6rios”
para empregados. E mais, mesmo que um bolsista ou estagiario prestasse
concurso e fosse aprovado, exigir-se-ia dele a participa¢ao em um novo
evento de capacita¢do introdutdria, como ocorreu com uma das
integrantes do citado Programa de Bolsistas. Em menos de um ano ela
participou de dois “introdutérios”, um como bolsista do DDH e outro
como pedagoga nomeada por concurso. Estes “introdutérios” para
estagidrios e bolsistas foram uma novidade implementada pela gestao
do governo Itamar.

Uma das funcées do evento introdutdrio era instruir/informar
parte do quadro da empresa. Se a participagdo no “introdut6rio” abria
a entrada para a carreira de empregado, era o diploma, possuido
previamente pelo participante, que definiria a posi¢do a lhe ser adscrita
e o tipo de carreira que se desenrolaria, entdo, definindo também, em
alguma medida, o ponto de chegada, quando da aposentadoria ou da
saida por demissdo; sem nivel superior ndo se poderia ultrapassar os
cargos de T.T. ou T.A. seniors.

Dessa forma, por maiores que fossem as inten¢des de formacao
envolvidas nos treinamentos, eles nunca foram um substitutivo a
formacio escolar oficial. Este fato, contudo, nao lhes tirava o poder
simbélico de instancia interna legitimadora das avaliagdes e promoc¢des
funcionais. Cada evento de treinamento em que o empregado via-se
envolvido representava um status maior nas relacbes de trabalho.

Pode-se ver, no entanto, que a probabilidade de passar para niveis
superiores, e mesmo as probabilidades de éxito nestes niveis, dependiam
muito da origem social reproduzida no nivel escolar possuido, ou seja,
da classe a que pertencia o empregado antes da inser¢ao na empresa.
Seu futuro profissional seria o futuro objetivo e coletivo de todos aqueles
de sua classe social, admitidos na empresa para a mesma fungao, ou, a0
menos para o mesmo nivel escolar. Aqui, a nog¢ao de habitus, conforme
a concebem Bourdieu e Passeron (1975, p. 171), enquanto “principio

gerador e unificador das condutas e das opinides que é também o seu
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principio explicativo” é importante para compreender, mais uma vez,
que o concurso dissimula a eliminag¢do sem concurso. Assim, a
mobilidade profissional que sempre implicava uma ascensido nio era
incompativel com as relages de classe. O ideal de um processo ensino-
aprendizagem que conduzisse sempre a ascensao profissional garantia
a estabilidade social, assim como o sistema escolar analisado por
Bourdieu e Passeron (1975, p. 1706), “pela selecao controlada de um
numero limitado de individuos, ademais modificados por e pela ascensao
individual”. Em suma, entrar na Embratel garantia a ascensido social,
mas o ponto-nivel, sob o qual se entrava, determinava, em grande
medida, o ponto aonde se poderia chegar; e mesmo os cargos que se
ocuparia na sua trajetoria de empregado.

O convite para participagdo poderia derivar ainda da formacao
especifica do empregado, ou do seu conhecimento pratico dos temas
que seriam debatidos durante o evento. O que gostarfamos de acentuar,
aqui, ¢ o fato de que a participagdo em um evento é a melhor forma de
se estabelecer contato com outros do mesmo tipo, ou ainda, de se
descobrir treinamentos alternativos. Como na férmula tipica de
passagem ritual descrita por Hubert e Mauss, Van Gennep ¢
complementada por Turner, a passagem pelo treinamento modifica a
situacdo do treinado. Ndo o faz, no entanto, de modo causal direto. E
como se o treinamento expressasse algo que estava ocorrendo, que
ocorrera ou ocorreria na carreira do empregado, que, como veremos, ¢
composta de promogdes, as quais, apesar de ascendentes para todos,

nao os nivelava, como se passard a ver.
Expressao ritual da carreira de empregado

Supde-se que durante o perfodo de participagdo nos eventos,
seja na condi¢do de empregado em treinamento, coordenador ou
instrutor, os empregados assumem modos de se conduzir que
reproduzem as relagdes que costumam estabelecer no cotidiano das
suas interagdes na empresa. A participagao em eventos ¢ utilizada, assim,

como um modelo para a interpretagido/reproducio da carreira do
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empregado. Em alguma medida, para tomar um exemplo, as expectativas
dos coordenadores de evento em relagdo aos participantes em
treinamento reproduziam as expectativas da diretoria para com o quadro
de empregados, e estes, por sua vez, assumiam para com a coordenagao
dos eventos atitudes semelhantes as que qualquer empregado observaria
para com a “alta-direcao”.

A semelhanca de temas tratados nos diferentes eventos ¢ as
posicdes assumidas em relacdo a estes temas por um publico composto
de agentes colocados em posicOes hierarquicas distintas permitem que
consideremos os eventos como espac¢os de “codigo restrito”
(BERNSTEIN, 1972, p. 474 apud Brocn, 1989, p. 25). Na analise de
Bernstein, as restri¢bes ndo significavam a ocorréncia de uma linguagem
unica para todos os momentos e espacos em que as interagoes
aconteciam. As variacOes de formalizacio do discurso nao impedem
que, apds estabelecer os vinculos entre o espago discursivo dos eventos
e 0 que as pessoas falam umas para as outras, se possa analisar estas
palavras dentro de um construto tedrico abstrato (GoMEs, 1989, p. 2).
Cabe lembrar com Tambiah (1985) e Bryant (1986) que na historicizacao
de performances, explicitam-se continuas mudangas, nao s6 no ritual,
como também no seu conteudo semiotico.

A utilizagdo de alguns elementos de analise buscando dar conta
dos significados formais e contextuais das interacdes ocorridas nos
eventos de capacita¢ao promovidos pelo DDH aproxima-os dos rituais.
Nestes treinamentos, ¢ significativo o “carregado uso de certo estilo e
dispositivos de comunicagdo como um modo de experimentar e ativar
o extraordinario e o extra-mundano” (TaMBIAH, 1985, p. 126). Buscando
sugestoes em Geertz e Bateson, Tambiah (1985, p. 125-128) afirma
que os rituais podem apresentar variagdes de formalizagao, de relagcdes
contextuais, possuindo ainda demandas e significados contingentes,
além de utilizarem a multi-midia de maneiras diversas. Ele definira ritual,
entdo, como um “sistema de comunicacao simbodlica construido
culturalmente [que], em suas caracteristicas constitutivas ¢

performativo”.
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Pensa-se, no entanto, que mesmo em se partindo de um texto
classico sobre rituais, como Os ritos de passagem, de Arnold Van
Gennep, poder-se-4 encontrar nos dados coletados, durante os eventos,
caracteristicas ritualisticas. Van Gennep (1978), o leitor antropologo
haveri, certamente, de lembrar, trata a sociedade como uma casa com
diversos comodos e passagens entre eles, do que decorre a necessidade
de ritos de entrada. Enquanto eles nao ocorrem, o individuo permanece
num estado de isolamento frente ao grupo dos que estiao dentro. Hssa
¢ uma das caracteristicas dos “introdut6rios” que separavam “internos”
de “externos”.

O isolamento nio atinge apenas individuos nao-iniciados, ele é
estendido aos owtsiders que precisam entrar. Esta situagdo lembra a
posi¢ao dos bolsistas de pés-graduacao frente aos empregados do
DDH. E o mesmo Van Gennep (1978, p. 42) que lembra: “a chegada
de estrangeiros em grande nimero tem como contra-ofensiva atos de
reforco da coesdo social”. Os empregados desejavam, em todo
momento, marcar posicao frente a “ameaca” dos bolsistas.

Pode-se também apreender os eventos como tentativas de
socializagdo de grupos diferenciados de individuos, uma caracteristica
apontada por Gennep para as iniciagdes que se sucedem durante as
etapas da vida individual. No caso da Embratel, o treinamento continuo
e a participagdo em eventos marcavam toda a carreira do empregado.

A carreira, para um empregado da Embratel, costumava ser
representada como uma sucessao de passagens que podem ser verticais
(promogodes ou nomeacdes para cargos de chefia) ou horizontais
(deslocamentos entre as diversas regides e setores de atuacio da
empresa). A cada uma das passagens desta trajetoria sao acrescentadas
a “carreira” outras experiéncias positivadas com a aquisicio de uma
maior capacidade de trabalho, ou dominio da habilidade (MARx, 1975).

Ainda assim, pareceu que nenhum acontecimento representava
novidade para os empregados que se encontravam proximos da
aposentadoria. Os préprios planos de cada nova diretoria, explicitados
nos eventos, eram comentados, em didlogos informais, como coisas que

ja se tinha tentado implementar, e que, em sua maioria, nao deram certo.
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A principal expectativa de ascensido funcional era a promogio
automatica (por ano trabalhado) que atingia a todos, acrescentando
um por cento ao salario basico da categoria na qual o empregado estava
inserido, mas nao havia garantias efetivas de promocao funcional por
mérito para agentes participantes de eventos. Ainda assim, os
empregados continuavam a participar da capacitacio mediante os
treinamentos, atitude que seria esperada de um empregado que
demonstrasse alguma preocupagiao com a melhoria da qualidade nas
atividades que planejava e executava para a empresa. Mesmo em suas
avaliagcbes informais dos eventos, os participantes reproduziam os
principios constantes nos projetos destes eventos.

O espaco dos eventos tornava-se propicio para reacdes de
alinhamento automatico, como participar entusiasticamente de todos
para os quais se era convidado, afirmando o desejo de se capacitar da
melhor forma possivel, enquanto que, em reunides de grupos de
trabalho (grupos focais que funcionavam como espagos de didlogo
mais restrito, e por isso intimos, inseridos em alguns eventos) e mesmo
em relatorios desses mesmos grupos, expressava-se a opinido de que a
maior parte das idéias defendidas durante a participag¢do nos eventos
era impossivel de ser implementada durante as atividades cotidianas na
empresa ou, nas palavras de um participante do evento Estilo
Empresarial Brasileiro, registrada em caderno de campo durante a

observacio de um dos GTs do evento:

Esses planos e idéias sao muito bons na teoria, mas, 1a nas
“pontas” [nomenclatura usada para definir as estagdes de
recepgao e transmissiao estendidas para tudo que ndo fosse a
Sede, considerada o centro modelar], quando temos que coloca-
las em pratica sdo outros quinhentos.

Outro tipo de atitude encontrada entre muitos dos que
freqiientavam eventos ¢é a participagao motivada pela oportunidade de
viagens interessantes, ainda que estes interesses pudessem ser dispostos

numa gradagdo que ia do turismo a constru¢ao de vinculos politicos,
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sindicais e comerciais. Trabalhar na Embratel era aprender a conviver
com a multiplicidade de espagos administrativos distribuidos por todas
as regides do pafs, ou seja, para movimentar-se era necessario conhecer
pessoas. Percebeu-se isto, logo no inicio do trabalho de campo, quando
se tentava cumprir fungbes pertinentes ao cargo de bolsista assessor
do DDH, o que se confirmou nas entrevistas sobre carreiras de
empregados, quando eles tratam da importancia de conhecer as diversas
regides onde funcionava a Embratel.

No evento pode-se encontrar representada, também, a
competéncia dos empregados em interagir politicamente. Essa interagao
dependera, sobretudo, das atividades publicas que propiciam a cada
empregado sobressair frente aos demais. Porém, muito deste sucesso
dependera da utilizacio de momentos nao-publicos. Estas interagoes,
no entanto, dificilmente seriam sistematizaveis. Devido ao seu carater
estritamente situacional ndo foi possivel acessar o quadro completo
destas interacdes, mesmo nos eventos em que se atuou como
coordenador.

Uma histéria contada por um ex-empregado sobre a sua
participac¢ao em atividades sindicais pode servir como exemplo para a
devida compreensio do quanto de situacional pode revestir-se o fato
de um empregado destacar-se sobre os demais. Este empregado tornou-
se lider sindical devido ao seu intenso envolvimento nos problemas de
seus companheiros. Eleito para a dire¢ao do sindicato na Bahia, ele
terminou por passar uma década nesta diretoria, ja que seus colegas
nunca aceitavam substitui-lo, pois, devido as suas atitudes, era
considerado perfeito para o cargo, além de os outros nao desejarem
assumir as responsabilidades inerentes as func¢oes.

As diversas concepgoes sobre como se comportar, tanto durante
a trajetoria cotidiana na empresa, quanto nos momentos didaticamente
planejados para a sua capacitagdo, além de expressarem, ritualmente, a
carreira de empregado, colocam os que estdo empregados na Embratel
em um mesmo plano discursivo. A compreensio desses discursos faz-

se tanto mais necessaria, por representar um dos espagos nos quais o
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Estado justifica o modo como sera conduzida sua intervencao na vida
publica. Nesse sentido, parece que um movimento importante nesta
direcao seria proceder a analise de algumas das fontes que funcionam
como pressupostos para os que dialogavam. Aqui, os diversos relatérios,
projetos, palestras, discursos de dirigentes da empresa, discursos de
sindicalistas e as falas proferidas nos eventos objetivados, constituir-
se-40 nos elementos de analise. Busca-se, aqui, surpreender, em meio a

multivocalidade, um discurso hegemonico.
Fontes do discurso

Ao se aproximar da formulacao, implementagao e condugio de
um plano de gestao, em busca dos aspectos discursivos e performativos
das relagoes de poder, objetiva-se a constru¢ao de um didlogo entre
agentes colocados em diferentes posicoes e categorias da empresa. A
definicao da instituicdo e do seu corpo de empregados ¢é explicitada
durante a concorréncia por espaco na definicdo do mwodus operandi de
cada nova gestao.

Analisar-se-4, neste topico, trés configuracbes que interagem
como fontes do que se poderia chamar de um discurso empresarial
estatal e que determinavam as relagOes entre a qualificacdo funcional e
a carreira de empregado da Embratel. Uma classificagdao dos contetdos
assumidos pelos diversos locutores empobreceria a riqueza dos detalhes
encontrados nessas variagoes sobre o mesmo tema. Optou-se, assim,
por uma divisao que privilegiasse a midia utilizada na emissio/recepgio
das opinides, a legitimidade de quem fala e o interesse do agente que
assumia, de forma pessoal, determinada opinido.

Afigurou-se que o caminho para encontrar relagdes significativas
seria a construgdo de versoes tipicas relacionadas aos grupos de
empregados vinculados aos trés niveis hierarquicos da empresa,
definidos pela sua participagdo na formulagio, implementagio e
execucdo do plano de gestio. Assim, os discursos proferidos pela
diretoria e demais membros da “alta direcdo”, assim como seus textos,

muitos dos quais reprodug¢des de antigos discursos, representariam a
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posicio da dire¢do; as interpretacOes dessas opinides expressadas pelos
gerentes (responsaveis diretos pela execucdo do plano de gestao) e
repassadas aos demais empregados representariam os interesses deste
grupo intermediario; por ultimo, o restante do corpo de empregados,
em suas interacOes cotidianas e mesmo nos eventos de capacitagao
reproduziria, ou reagiria, a essas opinioes.

A observagiao de variantes internas e discursos homologos
encontrados em categorias distintas de empregados fez-nos considerar
que a “alta dire¢ao” também interpretava de modo nao-oficial o plano
de gestdo; os gerentes, instigados por motivos diversos, produziam
textos que acabaram por se tornar parte do discurso oficial da Embratel;
e o corpo de empregados ndo era um grupo passivo na recepgio dessas
emissoes. Ou seja, os interesses perpassavam verticalmente os trés
grupos de empregados. Assim, ndo havia grupos formais e sim
construcOes discursivas que traduziam os objetivos e o0 modo como a
Embratel seria conduzida através destes. Do mesmo modo, os grupos
podiam conter agentes posicionados em diferentes niveis hierarquicos,
mas possuidores de interesses homologos.

Mesmo os membros da “alta dire¢do” se viam colocados em
intera¢oes informais, ou mesmo em algumas menos formalizadas que
os eventos de capacitacdo, como reunides para planejamento de
atividades departamentais. Nesses espacos, muitas vezes, eles assumiam
posicoes pessoais que diferiam da versao oficial que haviam defendido
em outras situacoes.

Como ja se afirmou, o diretor do DDH comentou, durante suas
palestras no Programa Introdutério para Bolsistas, que o DDH seria o
instrumento basilar para a reformulacio da Embratel. Um més apos
este fato, durante uma reuniao de trabalho com os bolsistas, afirmou
que os setores responsaveis pelo desenvolvimento humano da Embratel
foram utilizados, apds a nova republica, como “o saco de lixo da
Embratel, para onde todos os indesejaveis eram enviados, numa op¢ao
a demissao”. Dessa forma, havera de convir o leitor, seria muito dificil

transformar esse ambiente na vanguarda da reformulacao da empresa.
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Por outro lado, opinides expressadas por gerentes podiam ser
transformadas em textos e publicadas pela empresa como documento
de circulacio interna ou externa, tornando-se parte do multifacetado
discurso oficial da Embratel.

Em comum, havia o fato de que esses discursos, matizados por
distintas interpretacOes que visavam a adequar e transmitir o conjunto
das diretrizes gerais a cada um dos diferentes setores da empresa,
afirmavam a pretensdo de envolver todos os empregados na execugao
do plano de gestao. Ou seja, eram discursos concorrentes que possuiam,
todos, a mesma doxa, de “criar agentes multiplicadores do plano de
gestio” (RELATORIO FINAL DO EEEB). Néo se trabalhari com a
eficacia desses discursos em determinar as a¢Oes dos empregados.
Importa mais a objetivacido das praticas do DDH utilizadas como
instrumentos pedagdgicos do plano de gestdo, ou seja, os eventos de
capacitacdo, palestras, ciclos de debate, o envio de empregados para

eventos externos e o incentivo a formacgiao educacional.

“O que se quer dizer realmente...”. As sinteses das idéias para
um publico

Cada nova dire¢ao buscava substituir a anterior tanto nas posicoes
institucionais (presidente, diretores, chefes), quanto na mentalidade do
quadro de empregados, apresentando-se como novidade,
implementando agdes declaradas indispensaveis ao desenvolvimento
da empresa.

A base para essa suposta mudanca se encontra respaldada na
participagio direta, ou através de assessoria de experts em gerenciamento,
responsaveis, sobretudo, pela adaptagdo e traducdo das novidades
referentes a técnicas de administra¢ao, segundo necessidades da direcio,
e pela sua compreensdo por parte dos empregados responsaveis pela
administragdo. Luc Boltanski (1980) oferece-nos um exemplo que
demonstra a generalidade desses tipos de acdes concernentes a
modifica¢Ges na mentalidade dos responsaveis por administra¢oes
empresariais. Ele traca o caminho utilizado, na Franga do “Pés-Guerra”,

para a importa¢ido de modelos de exceléncia de origem americana.
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Para ele, no que diz respeito as relagoes entre EUA e Franca

precedentes ao “Plano Marshall”,

[...] as questdes econdémicas e militares sao, de modo mais
explicito, subordinadas a uma questao mais fundamental que é
a da natureza da sociedade francesa comparada a sociedade
americana (Borranski, 1980, p. 156).

Para compreender as fontes dessa nova mentalidade
administrativa, o autor analisa as missoes de produtividade enviadas
aos Estados Unidos, com vistas a formacao, na Franca, de uma elite
gestora nos moldes do gerenciamento norte-americano.

O novo “espirito” que se desejava produzir nas empresas
francesas era, certamente, um produto tecnolégico, porém nio uma
tecnologia restrita a engenheiros, e sim fruto da introducio das ciéncias
humanas, sobretudo a psicologia e a sociologia, entre os saberes
necessarios a administracdo. Geraram-se, assim, lutas pela
implementacdo da nova mentalidade, na qual os cadres ocuparam
posicOes centrais, tanto como agentes privilegiados, quanto como
agentes sociais que seriam atingidos pelas mudancas que estavam em
jogo, como nas missoes de produtividade americanas na Franga do pos
guerra analisadas por Boltanski (1980, p. 164): “sua conversdo a nova
ideologia economica é um dos objetivos prioritarios impostos as missoes
de produtividade”, que se nutriam tanto da vinda de expers americanos
para a Franca, quanto do envio de franceses para se capacitarem nas
novas técnicas americanas, tornando-se, assim, experss.

Em suma, toda modificagio na mentalidade empresarial tem que
se colocar como uma agao orquestrada, envolvendo a conversio de
agentes que atuardo como multiplicadores das novas ideologias, que,
por sua vez, se tornardo planos de gestao empresarial. Sem a atuagao
desses agentes, o sucesso da implantacao corre riscos de ndo funcionatr.

Durante 1994 e 95, a relacio do DDH com os experts foi
implementada por vias diversas, em uma estratégia de conferir

legitimagao académica para as a¢oes do Departamento.
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Empregados, distribuidos nas trés categorias funcionais, foram
enviados a eventos sobre reengenharia, controle de qualidade total e
outras novas modalidades administrativas, que adequavam os custos e
a agilidade da producdo ou prestacio de servicos a um ambiente de
globalizagao economica.

A reengenharia e o Total Quality Control (TQC como faziam
questio de chamar na época), na Embratel, estavam vinculados a
introdug@o da tecnologia 100% digital (fibra otica e satélite). Com ela
se poderiam extinguir cinco mil postos de trabalho, como foi feito
apos a privatizagdo. Era necessario também treinar os restantes para
produzir mais, especialmente, no atendimento ao cliente. Segundo
palavras do entdo Diretor do DDH, numa das palestras que fez no

Introdutério para Bolsistas,

[..] as maquinas passardo a fazer tudo. Com a telematica, o
equilibrio psicolégico sera mais importante que o conhecimento
técnico. As empresas exigirdo dos seus funcionarios apenas que
nao surtem, a0 executarem suas fungoes, para nao atrapalharem
o desempenho das maquinas perfeitas.

Para além do exagero dessas afirmag¢des, um dos gerentes de
GT no EEEB afirmou que s6 a inauguracio de uma unica torre de
transmissdo/recepeao digital em Minas Gerais (que ndo possui contato
com o oceano) eliminou a necessidade de todas as antigas estacOes
costeiras, inclusive nos servicos de transmissdo de dados e localizacao
via satélite, que a Embratel oferece a navios na costa brasileira.

A globalizacdo da economia mundial também era um dos temas
estudados, assim como as técnicas necessarias a conducio das suas
atividades na Embratel. Dentro da mesma estratégia supra-referida, foi
reaberta também a possibilidade de licen¢a remunerada para empregados
que desejavam cursar pés-graduacdes.

Foram convidados estudiosos em evidéncia para participar de
ciclos de palestras e mesas-redondas organizadas pela empresa e abertas

ao publico em geral. Alguns desses estudiosos terminaram por
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desenvolver projetos ao abrigo de convénios celebrados entre a
Embratel e instituicGes académicas considerados de interesse para a
empresa. Ademais, pesquisadores foram contratados para a realizagao
de projetos especificos no interior da empresa. Bolsas foram concedidas
a pos-graduandos em troca da assessoria a programas € projetos
desenvolvidos por empregados da Embratel.

Essas relagdes resultaram em produtos distintos, realizados
segundo modos especificos e gerando conseqiiéncias diversas,
guardando em comum, no entanto, o envolvimento de poucas pessoas
em sua execu¢do, mesmo quando eram estabelecidos convénios
institucionais, como os ja citados — entre a Embratel, institui¢des de
ensino, pesquisa e extensio, e institui¢des culturais, governamentais ou
nao. Nao houve, de fato, uma orquestracao que envolvesse principios
de selecio, sendo a “indica¢ao” a maneira mais rapida de se estabelecer
vinculos com a empresa. Os investimentos que foram feitos, no DDH,
em 1994-1995, poderiam ter produzido muito mais resultados para a
compreensio da administragao estatal brasileira. O carater personalista
dessas relagbes tornou os resultados dependentes da vontade dos
agentes individuais em produzir, ou nio.

Nos eventos de capacitagdo, momentos em que o quadro de
empregados tinha acesso amplo as idéias desenvolvidas pelos experts,
estas eram intermediadas por empregados responsaveis por sintetizar,
sumarizar estas idéias, esclarecendo o seu significado para os interesses
em jogo. As palestras, por exemplo, eram precedidas por apresentacoes
e seguidas de discussoes das idéias apresentadas. Os empregados
preparados em eventos levariam, por sua vez, essas interpretagoes para
suas areas de atuagao na empresa. Supostos casos de nao compreensio
— avaliacdo da equipe coordenadora que se arvorava, assim, no direito
de interpretar as idéias trazidas para os eventos — dos discursos
proferidos por alguns dos palestrantes eram solucionados apelando-se
para aqueles encarregados de “sintetizar”/traduzir as exposicoes.

Nio se tem qualquer veleidade de aferir a eficacia dessas relagGes
no atingir seus objetivos. Basta perceber as suas inteng¢des, ou, 20 menos,
alguns de seus efeitos, entre outros a legitimag¢ao interna dos envolvidos

na producido dessas sinteses como especialistas nos temas tratados.
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Esta ¢ uma marca, segundo Bourdieu, do carisma professoral, tornando
o professor um porta-voz legitimo das idéias que traduz em sumulas
escolares obras que pretende conservar e ultrapassar. A distingao desses
especialistas formados em coloéquios e que espalham seu saber em outros
coléquios (BOURDIEU; PASSERON, 1975, p. 134-135) tornava-se, na
Embratel, a distin¢do daqueles que comandavam um departamento
durante determinada gestio: legitimando especialistas trazidos para a
empresa, cles legitimavam-se internamente diante do corpo de

empregados e dos superiores.

As falas dos participantes e as falacias acerca da participagdo
democratica

A formulagio e a implementacio de um plano gestor eram
representadas, para o consumo interno e externo, como um amplo
didlogo. Esta é uma das razdes para que cada um dos planos de gestao
fosse apresentado ao quadro de empregados através dos eventos de
capacita¢do, considerados mecanismos de ampliacdo do publico
participante na conducao das decisdes da empresa.

A forma expressiva assumida pelas a¢oes concertadas poderia
evocar, em suas linhas gerais, as entronizag¢oes reais: a0 menos assim
nos pareceu a apresentacio do departamento que assessoravamos ao
novo diretor recém-empossado. A cada sessdao visitada, o nimero de
empregados acompanhantes aumentava, havendo muitos deles que
assim faziam abandonando suas func¢des, do mesmo modo que meses
antes ja haviam abandonado o antigo diretor, enquanto esperavam a
nomeacao do novo. Tal como ocortia entre os reis balineses descritos
por Geertz (1990), o diretor substitu{do sucumbia cercado de pompa,
mas esvaziado de poder.

A “entroniza¢ao” das idéias guardava, sem duvida, caracteristicas
especificas. A participagdo, no debate, nos assuntos relativos a gestao
era aberta a um numero maior de empregados nos eventos de
capacitagao. Era comum haver espacos para perguntas e sugestoes apos
a audicdo das palestras. Em dois dos eventos observados, os empregados

participantes foram reunidos em grupos de trabalho, momento em
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que produziram as versdes mais formalizadas do que se poderia designar
discurso do quadro de empregados.

Um destes eventos reuniu empregados de todos os niveis que
deram ao relatorio final um carater mais geral. O segundo evento foi
direcionado para gerentes, oferecendo um pouco da visao destes agentes
intermediarios. A capacidade de participar diferenciava-se segundo a
quantidade de informagSes possuida pelos empregados em treinamento.

Nos relatérios finais baseados em debates, os grupos tentavam
demonstrar a compreensao dos participantes sobre os temas e diretrizes
centrais propostas pela diretoria. Estas demonstracdes, no entanto,
reproduziam, além dos temas, as “sinteses”, das quais se tratou antes.
Assim, desde os discursos de posse dos diretores, a estes relatorios de
discussoes entre empregados, passando pelas opinides expressas pelos
experts, sdo encontradas as mesmas frases legitimadoras de diferentes
tomadas de decisdo, tais como: “a privatizagio é inexoravel porque a
Embratel tem que se voltar para as exigéncias internacionais e nacionais
do mercado globalizado”; “o mercado nacional exige que o sistema
Telebras cumpra fungdes sociais como ‘telefonia para todos™; “o
brasileiro é pacato e cordial, por isso sempre aceita a dominagao”; “a
criatividade e a sentimentalidade dos brasileiros podem gerar aqui uma
nova cultura, sintese da modernidade com o nosso passado étnico e
social” (GTs do WECP, 1994).

As aproximagoes e distanciamentos ocorridos entre os agentes
componentes do quadro de empregados, a0 menos nesses momentos
de intera¢des publicas que se teve oportunidade de observar, nao podem
ser relacionados, mecanicamente, as posi¢des ocupadas por estes nas
trés categorias funcionais. Interesses pessoais faziam com que as
“sinteses” circulassem, de forma tensa, entre os diferentes niveis.
Observou-se no DDH, por exemplo, empregados de nivel técnico
(concursados para postos que exigiam o nivel médio) serem convencidos
a se dedicarem a defender a privatizacio, ainda que fossem os mais
atingidos, apés os de nivel fundamental, no caso de demissoes. Um

dos empregados entrevistados assumiu, entre os empregados do Centro
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de Operacoes (CO)/Vitéria da Conquista, a responsabilidade de
defender a privatizagao, para o que foi capacitado por agentes do DDH
que preparavam a empresa para a privatizagio em 1997-1998. A época,
ele afirmou que nao acreditava que ocorreriam muitas demissdes. Apos
a privatiza¢ao, seu cargo fol extinto e ele, agora aposentado, mudou de
opinido sobre o processo de privatizagdo e sobre o governo FHC, como
um todo. Inversamente, a adesao de muitos funcionarios a determinada
acio transformava a conducio da mesma em objeto de disputa entre
varios gerentes, ansiosos por defendé-la diante de seus superiores diretos
como opinido do quadro de empregados.

Mesmo nos eventos mais abertos e gerais, a participagao
democratica tornava-se um discurso falacioso. Eventos que reuniam
quarenta empregados ndo poderiam representar a opinido de mais de
doze mil empregados. Acrescente-se a isto o fato de a escolha de quem
iria participar ser prerrogativa do DDH. Numa entrevista com ex-
empregados sobre sua participagao nestes eventos, pela TV Executiva,

se recebeu a seguinte resposta:

No evento em si, a discussiao nao foi muito participativa, porque
nem todos os empregados tiveram acesso. Até porque no interior
a equipe da Embratel era muito reduzida e nao dava condi¢ao
de todo mundo parar para assistir (Técnico em
Telecomunicagbes, demitido na privatizagao).

[-]

Eu nao me lembro se eu ouvi. Porque as vezes eu estava tao
ocupado na empresa que tinha eventos que nio era possivel
participar (Técnico Administrativo, aposentado com a
privatizagao).

Esse mesmo tipo de argumentagio foi utilizado para justificar
lacunas na formagio escolar de empregados entrevistados. Um deles
foi obrigado a cursar o supletivo de segundo grau, pois nao dispunha
de tempo para assistir aulas em regime convencional. Um outro
abandonou um curso de Letras pelo mesmo motivo. Muitos
empregados, principalmente os que ocupavam fungdes de nivel médio

e fundamental, interrompiam diversas vezes seus estudos, porque
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tinham que “bater ponto” e nao conseguiam cumprir os horarios
escolares, tampouco recebiam dispensa para estudar. Para os de nivel
superior havia vantagens especiais, como a liberagdo para a pos-
graduacdo remunerada. Percebe-se, assim, as falacias envolvidas na
no¢ao de participacio, especialmente quando vinculada a idéia de que a
qualificacio profissional conduz necessariamente a um desenvolvimento

profissional, ou seja a uma trajetéria brilhante durante a carreira.

FUNCTIONAL QUALIFICATION AND CAREER AT
EMBRATEL

Abstracts: It is analyzed in this paper the functional qualification/ training of
Embratel workers as pedagogic actions capable of inculcating ideological
constructs in the employees. For such, it is taken as fulcrum the anthropology
of the ritual processes and the theory of the reproduction in the
institutionalized education systems. The data are collected through the training
of no-technicians implemented by the Department of Human Development
in the years of 1994 and 1995, when Itamar and FHC were in power,
respectively, and a period immediately previous to the privatization of the
Brazilian System of Telecommunications.

Key words: Qualification. Professional path. State.
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