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RESUMO

A partir de 1995, as empresas do setor elétrico paulista passaram por mudancas
organizacionais que precederam e viabilizaram a privatizacdo. Elas foram realizadas por
seus funciondrios sob o rétulo de modernizagdo. O problema de pesquisa para o presente
estudo era compreender como eles desencadearam a dinamica das mudangas, dado que
estavam cientes de que elas resultariam no desmantelamento do seu proprio corpo. No
processo de mudancas, as diretrizes que adotaram dependeram de demandas externas.
Entretanto, sob a perspectiva da sociologia bourdieusiana, consideramos que dependeram
também das providéncias tomadas em cada empresa, isto €, que elas foram resultantes das
interpretacdes e redefinicdes dessas demandas pelos agentes em interagdo sob os
constrangimentos de um campo do poder na empresa. A pesquisa empirica centrou-se em
uma empresa: em suas entidades sindicais e profissionais e, fundamentalmente, nos agentes
da modernizagdo, que foi capitaneado por um conjunto restrito de funcionarios do alto
escaldo. As principais fontes de dados foram entrevistas, questiondrios, documentos e
jornais. Nesta pesquisa verificamos que os cardeais do alto clero decidiram pela
possibilidade de realizar um downsizing conduzido por eles proprios antes de ficarem
expostos a um takeover no futuro proximo. Procuramos apresentar os constrangimentos e
as perspectivas instigantes que os tocavam e, também, como algumas de suas agdes
concertavam com algumas demandas das entidades sindicais e profissionais. Verificamos
também que, na apresentagdo e justificacdo da modernizagdo, os cardeais do alto clero
veicularam principios de reclassificagdo e hierarquizacdo da empresa e dos funcionarios,
juntamente com a idéia de resgatar e transferir parte deles para uma “nova empresa”. O a
modernizagdo seria a ponte. Neste contexto discursivo, eles convocaram os funcionarios
que iriam trabalhar na modernizacdo e selecionaram os que iriam participar de um
programa de treinamento. Em ambos, a oferta de lugares, aquém da demanda, implicou na
firmacao de uma fronteira entre os participantes € os nao participantes, uma linha simbolica
que separava os que tinham o “bilhete” para entrar na “nova empresa” e os que tinham um
futuro indefinido. Essa fronteira implicou em divisdo e hierarquizacdo do conjunto dos
funcionarios, com desdobramentos como o aumento da diferencia¢do, da individualizacdo e
da competicdo internas coroadas com um realinhamento com os cardeais do alto clero.
Enfim, criou as condigdes sociais de recep¢ao do discurso e tornou-se um mecanismo que
lhes permitiu imporem suas prescrigdes por meio da violéncia simbolica. Verificamos,
ainda, que com a modernizagdo os cardeais do alto clero tinham algo para demonstrar aos
possiveis compradores: uma ‘“reengenharia” em estudo e implantacdo. Com ela tinham
diagnosticos e bases para dar continuidade a potenciais realizagdes: redesenho dos
processos, ganhos de produtividade e eficiéncia, redimensionamento do quadro,
formalizacdo das atividades e do savoir-faire dos funcionarios. Em conclusdo, os cardeais
do alto clero iniciaram um processo de mudanga que envolveu os funcionarios e adquiriu
dindmica propria. Posteriormente, todos perceberam que os estudos e as implantagdes
realizadas produziram e ainda produziriam conseqiiéncias imprevistas e nao-desejadas: a
“reengenharia” e a indefinicdo em relacao ao futuro, de fato, se aplicavam a todos.

Palavras-chave: Privatizagdo, Reestruturacao do Setor Elétrico, Reengenharia e Violéncia
Simbolica.



ABSTRACT

As from 1995, the companies of the electric sector in Sdo Paulo underwent
organizational changes that both preceded and made privatization viable. They were carried
out by their own workers under the label “modernization”. The problem to be studied in
this research was to understand how they unleashed the dynamics of change, since they
were aware that the changes would lead to the dismantle of their own body. In the changing
process, the guidelines they adopted depended on the external demands. However, under
bourdieusian sociology perspective, we consider that they also depended on the measures
adopted in each company, that is, they resulted from the interpretation and redefinitions of
these demands by the agents interacting under the constraints of company’s field of the
power. The empirical research was centered in one of the companies: in its unions and
professionals, fundamentally, in the modernization agents, which was led by a limited
group of workers in higher ranks. The main sources of data were interviews, questionnaires,
documents, and newspapers. In this research we verified that the “cardinals from the higher
clergy” decided for the possibility of carrying out a downsizing conducted by themselves
before they were exposed to a fakeover in near future. We tried to present the constraints
and the instigating perspectives that touched them, and also, how some of their actions
concerted with some demands from union entities and professionals. We also verified that,
in the presentation and justification of modernization, the cardinals from the higher clergy
spread principles of reclassification and ranking of the company and of workers, as well as
the idea of rescuing and transferring part of them to a “new company”. Modernizing would
be the bridge. In this context of speech, they called upon the workers who would work on
the modernization and selected those who would take part in a training program. In both of
them, the offer of posts, beneath the demand, pointed to the establishment of a frontier
between those who would be participants and those who would not, a symbolic line which
separated those who had the “ticket” to join in the new company and those with an
uncertain future. This border implied in the division and ranking of the whole of the
workers, with consequences such as increasing differentiation, of individualization and
internal competition crowned by a realignment with the cardinals from the higher clergy.
Finally, it created social conditions of reception of speech and became a mechanism that
allowed them to impose their prescriptions by means of symbolic violence. Yet, we verified
that with modernization, the cardinals from the higher clergy had something to demonstrate
to the possible buyers: a “reengineering” under study and implementation. With it, they had
diagnoses and bases to give continuity to potential achievements: redesign of processes,
gains in productivity and efficiency, redimensioning of staff, formalization of activities and
know-how of the workers. In conclusion, the cardinals from the higher clergy initiated a
changing process which involved the workers and acquired its own dynamic. Further to
that, everybody realized that the studies and the implementations carried out had produced
and would produce unpredictable and undesired consequences: The “reengineering” and the
lack of definition as to the future, as a matter if fact, apply to all.

Key words: Privatization, Electric sector restructuring, reengineering, symbolic
violence.
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INTRODUCAO

Desde o inicio dos anos 90 as empresas estatais brasileiras passaram por um amplo
processo de privatizagdo e de reestruturagdo societaria, patrimonial e organizacional. A partir
de meados da mesma década, este processo estendeu-se as empresas do setor elétrico. A
primeira a ser privatizada foi Escelsa (julho de 1995), na época, uma empresa federal de
distribuicdo de energia elétrica. Em seguida, o processo avangou até o final de 2000, quando
17 distribuidoras estaduais, 3 federais e 3 geradoras estaduais foram privatizadas (BNDES,

2002: 41).

Antes, durante e apds a privatizagdo as empresas passaram por um contexto marcado
por diversas agdes de mudangas organizacionais; desde a desverticalizagdo e cisdo de suas
atividades por area (geracdo, transmissdo e distribuicdo), até a subdivisdo dessas areas em
unidades de negdcios, passando pela introdugdo de tecnologias (administrativas,
informacionais, de telecomunicagdo, de equipamentos), pela redistribui¢do do pessoal pelas
novas subsididrias criadas, pelo desligamento de pessoal via programas de incentivo ao
desligamento, pela terceirizagao de atividades, mudancas no sistema de suplementagdo de
aposentadorias, promog¢do de treinamento de pessoal, renegociacdo de contratos, corte de
gastos em programas de austeridade financeira, exposicao das empresas a auditorias externas
para avaliacdo de seus ativos, suas dividas, seu potencial de novos negdcios e, especialmente,
para auxilia-las a realizar processos de reorganizagao.

De modo geral, apos a privatizagdo essas agdes continuaram, e algumas ganharam
relevancia e foram mais impactantes, como ¢ o caso do enxugamento do quadro de
funciondrios por meio de programas de incentivo ao desligamento e a implementacdo de

tecnologias que substituem ou aumentam a produtividade da mao-de-obra de modo geral.
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Na segunda metade dos anos 90, os dirigentes e os demais funcionarios das empresas
deste setor estavam passando por alguns abalos: a privatizacdo da empresa em que atuavam
era um horizonte possivel e muito provavel, e eles sabiam, pelo exemplo das congéneres ja
privatizadas, a Escelsa e a Light (maio de 1996), que o desligamento de funcionarios,
especialmente, o downsizing, poderia também constar no horizonte muito provavel (cap. 4).
Naquele momento, no Estado de Sao Paulo, os dirigentes e demais funcionarios das estatais
paulistas do setor se depararam com a decisdo firme do governador recém-eleito de privatiza-
las, e conheceram, ja no inicio da sua gestdo, as iniciativas da Secretaria de Energia do Estado
de S3o Paulo para dar andamento e cabo ao processo, a comecar pela nomeagdo de
presidentes e diretores das empresas do SEP que fossem afins com o horizonte da possivel
privatizagao.

A bibliografia nacional da area de ciéncia politica sobre a politica de privatizacdo ja
teve expoentes como Tavares de Almeida (1999). E, mais especificamente sobre as
privatizagdes no setor elétrico, também ja existe uma bibliografia produzida: Pingelli Rosa,
Tolmasquim, Linhares (1998); Tolmasquim, Oliveira e Campos (2002); Leal Ferreira (2000);
Biazzi, Cintra, Althuon, Bonini, Granja e Pechet (1999). De modo geral, esses estudos foram
desenvolvidos por engenheiros e economistas que tratam de diversas faces do setor elétrico e
das empresas, embasados em dados historicos e quantitativos, principalmente: historico da
constitui¢do ¢ mudangas do modelo institucional do setor elétrico nos Estados ¢ na Federagao;
politicas governamentais para o setor; criticas as politicas governamentais; e, especialmente,
uma grande quantidade de dados quantitativos que abrangem desde as caracteristicas técnicas
e econdmico-financeiras das empresas antes da privatizacdo, até avaliagdes e projecdes de
cenarios futuros apos ela no novo modelo institucional, passando por dados sobre despesas
operacionais, faturamento, produtividade, lucratividade, dimensdo do pessoal, perfil das

dividas, da rentabilidade dos ativos, etc., produzidos e analisados em séries temporais.
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Tanto a privatizacdo como as mudangas organizacionais nas empresa, antes ou apos a
privatizagdo, foram realizadas sob incentivos e constrangimentos institucionais, politicos e
econdmicos. Entretanto, foram realizadas por seus proprios funcionarios. Ou seja, foram os
agentes com longa histéria na empresa, e imersos em suas relacdes sociais locais, que
mediaram os incentivos e constrangimentos aludidos e contribuiram para criar esses
incentivos, em alguma medida. No entanto, no espacgo da bibliografia sobre a privatizagdo e a
reestruturacdo das empresas do setor elétrico, ndo hd um estudo concreto e mais delimitado
que tenha se empenhado em compreender como se deu a dindmica interna da reorganizagao e
da privatizacdo das empresas, ou seja, como se deu a dindmica do pessoal das empresas para
levar a cabo os processos de transformacdo que, no nivel macro e genérico, parte dessa
bibliografia nomeia de mudanca de “cultura organizacional”’, mudanga de ‘“cultura
administrativa”, introdugcdo de “modernas tecnologias de gestdo”. Ainda que tenha
documentado bem e amplamente os aspectos institucionais e quantitativos, conforme
indicamos, hd um vacuo quanto a dinamica das relagdes sociais dentro da empresa neste
periodo de transformagdes. E bem nisso que procuramos situar nosso enfoque sociologico.

A andlise que ora vamos apresentar pretendeu excursionar pelo correspondente
empirico desta lacuna da bibliografia, ou, dito de outra forma, procurou abrir a “caixa preta”
das mudangas alardeadas e propor uma descri¢do e uma explicagdo de como 0s processos
foram desdobrados pelos agentes, por quais agentes e sob que condi¢des. Este ¢ o nosso
problema: como? Como os agentes promoveram essas mudangas? Que agentes promoveram
essas mudangas? O que os impulsionou? O que os constrangeu? Como conseguiram impo-las
ao restante dos funcionarios? Por quais mecanismos? Como o restante dos funcionarios
compds com ou resistiu a essas mudangas? Nosso problema ¢é explicar como essa
reorganizagdo ocorreu a partir da andlise da dinamica das relagdes sociais internas a

organizagao.
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Por que este processo de mudanga ¢ um problema? De modo simples, porque teve que
haver uma trama entre as pessoas para que ele ocorresse. De modo complexo, porque teve que
haver uma concertacdo de gerentes, técnicos, engenheiros, administradores, economistas, etc.,
com idade, tempo de casa, escolaridade, etc., em alguma amplitude, diferentes, e que tinham
interesses, perspectivas de futuro, prioridades, também em alguma medida diferentes. Enfim,
por pessoas que na sua historia singular tém diferentes combinacgdes de atributos sociais e que
por isso sdo socialmente induzidos a perceber e agir de diferentes formas diante de fatos
objetivos ou de resolucdes politicas, econdmicas ou institucionais tomadas fora da empresa.

As transformagdes aludidas ganham sentido, sdo percebidas, implantadas (quase
sempre parcialmente), por vontades certamente predominantes na organizagdo, mas via um
processo de negociacdo com todos os agentes, mesmo os mais hostis a elas. Este ¢ nosso
ponto sociologico; todos os agentes da organizagdo, do piso ao cume da pirdmide
organizacional, com habitus em alguma medida compartilhados e em outra distintos,
participaram do processo de mudanga, por auto-impulso ou por constrangimentos, ativa ou
passivamente. Dizer todos os agentes da organizacdo ndo significa a totalidade dos
funciondrios, mas sim a totalidade das forgas sociais efetivas internas a empresa.

Dado que a bibliografia nos permite dizer que essas transformagdes sdo gerais, ainda
que variaveis em intensidade e amplitude conforme cada empresa (cap. 3, p. 187) optamos por
escolher um determinado processo empirico que nos possibilitasse realizar o estudo. De
inicio, pensavamos estudar as trés empresas do setor elétrico paulista, mas logo nas primeiras
entrevistas exploratorias percebemos uma enorme barreira, isto ¢, percebemos que nao
teriamos recursos financeiros, humanos e mesmo tempo para uma empreitada empirica de
tamanha amplitude. Percebemos esta barreira logo apos o inicio de algumas entrevistas com
funciondrios e ex-funcionarios de uma das empresas. Entretanto, as mesmas entrevistas que

delinearam um limite, apresentaram uma possivel solugdo. A empresa em questdo tinha sido
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“modernizada” por um conjunto delimitado de agentes que, em um primeiro momento,
estudaram os processos de trabalho vigentes e os redesenharam visando otimizar recursos
humanos, introduzir tecnologias de gestdo e de equipamentos e, em um segundo momento,
langaram-se em projetos de implementagdo dos processos redesenhados. Percebemos entdo
que este grupo de agentes que empreenderam a transformagdo da empresa poderia ser
transformado no objeto empirico, a partir da perspectiva socioldgica bourdieusiana (cap. 3).
Desta forma, centramos nossa andlise em uma empresa, que ¢ um caso variante dos
acontecimentos mais gerais, e, dentro dessa empresa, centramos nossa analise nos agentes
desse “processo de modernizagdo” e nas forgas sociais organizadas; as entidades
representativas dos funcionarios — sindicais e profissionais.

Resolvido o problema do objeto empirico, faltava resolver o problema metodoldgico.
Como realizar entrevistas, levantar dados junto a uma empresa privada que controla como lhe
convém seus portdes e suas informagdes, sobretudo frente a um pesquisador da area de
ciéncias sociais. Logo nos primeiros contatos com agentes deste “processo de modernizagao”,
percebemos que, de fato, ele foi um processo que tensionou o conjunto de funcionarios da
empresa e era objeto das mais variadas apreciagoes. Tal processo é tido como um processo de
reengenharia, mas ndo ¢ confortavelmente assumido como tal. Entretanto, com conversas e
explicagdes sobre o cunho académico e cientifico da pesquisa e com o compromisso de nao
identificar a Empresa Caso (EC) e os agentes que seriam entrevistados, em certa medida, os
problemas foram contornados. Entdo, sob diversas limitagdes conseguimos realizar o
levantamento de dados em documentos, entrevistas, questionarios ¢ jornais da empresa (cap.
3, p. 140). Entretanto, ndo pudemos contar com dados que almejavamos conseguir do
departamento de recursos humanos, assim como ndo conseguimos demais informagdes que

certamente dariam mais alcance e robustez ao trabalho.
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De modo geral, o fato ¢ que objetivamente uma fragao dos funcionarios das empresas
do SEP interagiu e trabalhou para fazer acontecer diversas transformag¢des em suas
respectivas empresas. Estas mudancas facilitariam sua privatizagdo, fundamentalmente as
relacionadas as cisdes que deram origem as novas empresas e, particularmente na Empresa
Caso, as relacionadas a um processo de mudanga organizacional, que comegou por volta do
segundo semestre de 1995 e teve desdobramentos até pelo menos fins do ano de 2001. Trata-
se de uma sucessdo de projetos de modernizagdo e reengenharia cuja dindmica vamos
procurar demonstrar. Nosso problema situa-se mais especificamente na parte da dindmica dos
agentes dessa empresa em sua reestruturacao.

Analiticamente, podemos dizer que, na EC, a chamada “modernizagdo da empresa”,
ocorreu em trés momentos. No primeiro momento, a modernizagdo foi uma iniciativa de
funcionarios do alto escaldo da empresa e demais funciondrios, entre setembro de 1995 ¢ abril
de 1996 aproximadamente. Em um segundo momento, essa iniciativa ganhou outra dinamica,
envolveu um nimero maior de pares diretamente e indiretamente, envolveu empresas de
consultoria, envolveu as diferentes forcas politicas atuantes na EC (sindicatos, associagdes
profissionais, Conselho de Representante de Empregados) e realizou uma mudanga na

. . 1 . . ~ .
estrutura organizacional , uma reengenharia de processos e a implantacdo piloto. E, por fim, o

' Mudangas na estrutura organizacional quer dizer reorganizagio dos orgdos da empresa (departamentos,
divisdes, setores da sua sede ¢ das suas unidades regionais: regionais, distritos, seccionais — geografica),
fundamentalmente sua extin¢do, e a implantacdo de novas unidades baseadas em centros de resultados, em
muitos aspectos autdnomos. Na conceituacdo de Fligstein, seria a passagem de uma estrutura funcional-unitaria
para uma estrutura multidivisional. Esse autor utiliza a idéia de estrutura organizacional fazendo referéncia “ao
desenho da organizagdo e das linhas de autoridade que ligam as divisdes da organizag¢do e as divisées com o
escritorio central” (Fligstein, 1993: 16). Ele identificou 5 tipos de estruturas organizacionais utilizados pelas
corporagdes no decorrer do periodo que pesquisou (desde 1880). Vamos apresentar os dois que citamos. O
primeiro tipo estrutural designa a empresa integrada internamente, isto €, a que “organiza a produc¢do em
departamentos que refletem o movimento seqiiencial dos produtos através dos estdigios de produgdo”, por
exemplo, extragdo de matéria prima, transporte, manufatura, vendas e finangas (Fligstein, 1993: 16-17). O
segundo marca as empresas organizadas em diversas unidades como, por exemplo, divisdes de produtos, sendo
cada uma independentemente encarregada do seu processo produtivo, de suas vendas, de seu desempenho
financeiro, etc. As unidades sdo monitoradas por um escritorio central (holding) através de ferramentas
financeiras. Desta forma, os executivos do centro da empresa tomam decisdes sobre os investimentos, etc. e
distribuem essas decisdes aos executivos que estdo encarregados da producdo. Atualmente, as grandes
corporagdes modernas norte-americanas, em sua maioria, sdo organizadas conforme uma ou outra variante deste
tipo de estrutura organizacional (Cf. Fligstein, 1993: 17) (tradugao livre).
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terceiro momento ocorreu apos a privatizacdo, quando os “novos processos” foram
largamente implantados.

Nosso problema ¢ explicar como se deu a dindmica das mudangas organizacionais,
especialmente neste ambiente onde os funciondrios da EC, os agentes da mudanga, sabiam
que viviam em um contexto critico: um momento marcado por experiéncias de mudancas
organizacionais nas empresas de modo geral que resultavam em desmantelamento do corpo
de funcionarios. Estes fatos, chamados de downsizing, eram especialmente mais certos de
ocorrerem se a empresa fosse estatal e estivesse “na lista” das que seriam privatizadas, como
era o caso do setor elétrico e da EC. De modo geral, seus funciondrios ja conheciam o
exemplo de empresas congéneres como a Escelsa e a Light, além de outras que ja tinham sido
privatizadas no inicio dos anos 90. Essas experiéncias ¢ os impactos negativos sobre o corpo
de funcionarios (diminui¢do do quadro especialmente, mas também degradagdo das condigdes
de trabalho e perda de direitos e beneficios) foram demonstradas a eles via palestras e
seminarios, além do que era veiculado pela imprensa em geral.

Como foi possivel constituir e dar dinamica a um grupo ativo de agentes empenhados
em realizar (e realizou) uma “moderniza¢do” em um momento da historia das empresas e da
economia brasileira, ¢ do mundo, marcado por experiéncias concretas e sabidas de que as
mudangas organizacionais nas empresas, no extremo as reengenharias, de fato, resultavam em
desmantelamento e diminui¢do do corpo de funcionarios? Como foi possivel, dado que esses
agentes sabiam que o desmantelamento do corpo de funcionarios comegaria
fundamentalmente por funcionarios como eles mesmos: engenheiros, gerentes e funcionarios
em postos conquistados em fung¢do da posse de diplomas de nivel de superior, de uma carreira
relativamente longa premiada com aumentos salariais e demais beneficios e reconhecimentos
correlatos a senioridade e com estabilidade de emprego firmada tradicionalmente em

sucessivos acordos coletivos?



21

A modernizagao ocorreu a partir da iniciativa de um conjunto de funcionarios do alto
escaldo da empresa, contou como o trabalho em tempo integral de outro conjunto de
funcionarios de menor escaldo e envolveu muitos outros funcionarios da empresa, até mesmo
as for¢as sindicais. Paradoxalmente, ele provocou intimeros conflitos, divisdes,
realinhamentos e inseguranga entre os funcionarios, a0 mesmo tempo em que seus estudos
produziram e forneceram as informacdes e os dados detalhados as reestruturagdes que tanto os
ameagavam (além de informacdes e dados para o Estado e para os investidores e bancos
interessados na aquisi¢do da empresa conhecerem e avalizarem as possibilidades de mudancas
futuras e seus beneficios).

As mudangas realizadas dificilmente seriam realizadas sem o engajamento dos
gerentes, assessores e técnicos de carreira da empresa. De fato, elas foram realizadas com o
engajamento ativo, criativo e mesmo exaustivo deles. Eles conheciam os processos,
conheciam o dia-a-dia da rotina dos funcionarios — suas tarefas, as proprias dos cargos —
controlavam informagdes, ou pelo menos, sabiam o modo mais rapido de se chegar a elas,
enfim, tinham o conhecimento das praticas e dos equipamentos de trabalho.

O fato ¢ que a “modernizagdo” foi realizada de um jeito ou de outro antes e apos a
privatizagdo, e seus desdobramentos tiveram conseqii€éncias sobre todo o corpo de
funciondrios: sobre a dimensao do quadro de funcionarios, sobre a concepcao de empresa que
tinham, sobre a concep¢do de si mesmos como pessoas, como profissionais, etc. Nosso
problema ¢ explicar como a “modernizagdo” ganhou dindmica e por quais mecanismos seus
arautos impuseram seus constrangimentos ao corpo de funcionarios da empresa, de longe
extremamente contrariados.

Como o conjunto de agentes do alto clero que empreendeu a modernizag¢ao constituiu-
se? Como eles escolheram os agentes do baixo clero? Como conseguiram reunir as diversas

forcas sociais que se alinhavam ou se enfrentavam na empresa. Enfim, um grupo restrito de
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agentes bem posicionados na empresa conseguiu, via um conjunto de mecanismos, obter as
informagdes necessarias por via do empenho necessario de um conjunto mais amplo de
funciondrios que, por sua vez, ndo deixou de aumentar ao sabor das necessidades e das
requisi¢des dos primeiros.

No primeiro capitulo, em uma primeira parte, fizemos uma descrigdo minima da
constitui¢do do setor elétrico brasileiro e do setor elétrico paulista. Em seguida, procuramos
desenvolver um modelo de empresa e de ordem social que, em grande medida, ocorreu do
inicio do século XX até os anos 60 ou 70 no cenario do capitalismo mundial. Procuramos
demonstrar que os engenheiros e os gerentes industriais, como agentes sociais portadores de
determinado rol de conhecimentos técnicos e de um habitus especifico, eram as “grandes
figuras” de um modelo de empresa dos engenheiros e de uma ordem social industrial. E,
finalmente, procuramos demonstrar que a EC, durante os anos 70, realizou elementos desse
modelo de empresa e se justificava para a sociedade em termos dessa ordem social.

No segundo capitulo, primeiramente, procuramos demonstrar que o modelo de
empresa dos engenheiros foi questionado, mudado e reforcado em alguns dos seus elementos.
Isso ocorreu a partir dos anos 60 e 70 com a difusdao mundial do modelo japonés de producao,
e das “atividades de pequenos grupos” que eram organizados, em alguma medida,
independentemente de e flexionando os principios da ordem e autoridade hierarquica, e da
divisdo estaque do trabalho entre concepg¢do e execucdo. Neste sentido, em seguida,
procuramos delinear, de modo teodrico, as inovagdes que, de modo geral, ocorreram nas
empresas nos anos 80 e 90, especialmente as relativas as diferentes formas de percepgao das
relagdes sociais internas. Em complemento, procuramos demonstrar como, em parte, essas
inovagdes eram respostas do capitalismo as criticas recebidas nos anos 60, ou melhor, eram
incorporagdes dessas criticas, a seu modo, com a criagdo desses “pequenos grupos”,

especialmente aceitando e propondo demandas de flexibilidade.
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Em seguida, procuramos observar e apresentar em que medida o modelo de empresa
tal como realizado pela EC nos anos 70 teve alguns de seus elementos reforgados enquanto
outros sofreram algumas modificacdes. Isso ocorreu a partir da atividade de grupos que
também promoviam a reciprocidade entre os funciondrios, em alguma medida,
independentemente da ligacdo vertical na estrutura organizacional. Por um lado, descrevemos
as movimentagdes dos funcionarios que ocorreram dentro da empresa entre meados dos anos
80 e meados dos anos 90 — criagdo do Conselho de Representantes dos Funciondrios, de
organizagdes sindicais e profissionais, de nucleos de partidos politicos, de programas de
intervengdo gerencial como a Gestao Participativa por Objetivos e o Programa de Qualidade
Total —, em um contexto de arrefecimento do crescimento economico do pais, do quadro de
funciondrios e da expansao das atividades da empresa. Por outro lado, procuramos demonstrar
que com essas movimentagdes, comecaram a se difundir na EC alguns principios de
percepcdo da empresa que eram questionadores de alicerces do modelo de empresa dos
engenheiros (particularmente a rigidez da estrutura de poder dos chefes), ao mesmo tempo em
que reforgavam outros. E, ainda, procuramos explorar as mudangas nos critérios de ascensao
do pessoal com a reformulagdo do plano de carreira, com a implantacdo de concursos ¢ a
institucionalizacao da estabilidade no emprego.

No terceiro capitulo, de inicio, procuramos apresentar um histérico da desestatizacao
do SEB e do SEP em particular. Em seguida, procuramos apresentar nossa démarche tedrica e
metodoldgica para perceber, delimitar e abordar o objeto. Para dar conta das estratégias
colocadas em pratica pelos funcionarios da EC para transforma-la, propusemos estuda-la
como um campo, como uma unidade relativamente autdnoma, determinada também por sua
estrutura interna, produto da sua historia. Nesta perspectiva, consideramos que as diretrizes de
transformagao adotadas pelos agentes da transformagdo dependeram das diretrizes do governo

estadual, entdo seu controlador, mas dependeram também das providéncias tomadas dentro da
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empresa, resultantes da interpretacdo e redefinicdo das diretrizes do governo pelos agentes em
interagdo sob os constrangimentos de um campo do poder na empresa que € a propria
empresa, isto €, dependeram da estrutura das relagdes de forca entre os diferentes agentes ou
grupo de agentes que faziam parte dela.

Nesta perspectiva, procuramos as explicagdes para o engajamento dos agentes na
transformagdo da empresa, ¢ mesmo para conté-la, no conjunto das suas disposi¢des e suas
relacdes sociais constituidas ao longo de suas trajetorias, dentro e fora da empresa. As
estratégias dos agentes se determinam via um inumeravel conjunto de decisdes que sdo o
produto da relagdo entre os interesses e as disposicdes dos agentes situados em determinadas
posicdes nas relagdes de forgas na empresa, e a capacidade que eles tém de fazer valer esses
interesses e disposigoes.

Tomamos a modernizagdo como um /locus por exceléncia onde os principios de
estruturag@o e as forcas em interacdo na empresa como campo, naquele momento, naquelas
circunstancias, podem ser apreendidos, assim como a dindmica dos agentes que levaram a
cabo as transformagodes. Procuramos realizar a objetivacdo das caracteristicas pertinentes dos
agentes do modernizagdo e distribui-los minimamente dentro deste espago social estruturado,
que ¢ o proprio projeto. Esses sdo os agentes eficientes do estudo que propusemos, estes sao
os representantes das forgas ativas presentes na empresa naquele momento e circunstancia: os
agentes que fizeram efetivamente o processo de reestruturagdo da empresa.

Em outra parte, apresentamos as fontes de dados e procuramos apresentar a génese e
uma caracterizagdo do conjunto dos agentes da modernizacdo. Em uma ultima parte,
procuramos apresentar variagdes na morfologia do pessoal do SEB, do SEP e da EC, tratando
também de alguns dos seus segmentos. Isso porque os agentes eficientes das mudancgas na EC,
em alguma medida, interagiam sob os constrangimentos dessas mudangas ao mesmo tempo

em contribuiam para torna-las uma realidade.
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No quarto capitulo, procuramos discorrer sobre como se deu a dindmica dos agentes
no primeiro momento das mudangas organizacionais na EC. Relatamos que, desde o inicio
das atividades da nova gestdo da empresa em 1995, os funcionarios estavam dispostos em um
espaco social em que seus pontos de vista e suas agdes se davam em referéncia a
modernizagdo e a privatizagdo da empresa e em referéncia a reestruturacao do SEP, ou seja,
em relacdo as iniciativas do alto clero e as iniciativas da Secretaria de Energia do Estado de
Sao Paulo (SEESP). Apresentamos essas iniciativas e, entdo, descrevemos e argumentamos
sobre a dinamica dos agentes neste espaco e sobre os moveis de suas agdes, ai incluso o baixo
clero.

Em meados de 1996, foi anunciado que a modernizagdo entraria em uma nova fase;
basicamente, os processos de trabalho seriam redesenhados e integrados em uma nova
estrutura organizacional, isto €, a empresa passaria por uma “reengenharia” de processos € por
uma reestruturacdo organizacional. Este ¢ o assunto do quinto capitulo. Nesse capitulo,
procuramos demonstrar como foi possivel constituir ¢ dar dindmica ao grupo de agentes que
realizou o a nova fase da modernizagdo, que dizer também, por quais mecanismos seus
cardeais impuseram seus constrangimentos ao corpo de funcionarios da empresa em um
contexto critico. Procuramos respostas para essas questdes analisando o campo do poder da
empresa no qual os agentes interagiram e a partir do qual tanto as demandas e pressdes
externas a empresa, quanto as internas foram processadas.

Procuramos explicar por que a modernizagdo era o locus por exceléncia desse campo
desde meados de 1996 quando os funcionarios da empresa se depararam com um conjunto de
acontecimentos decisivos: a entrada em cena da empresa de consultoria Andersen Consulting;
a aprovagdo do Programa Estadual de Desestatiza¢do; o anuncio da licitacdo para a
contratacdo das empresas de consultoria que iriam realizar os estudos para avaliar o prego

minimo pelo qual a EC iria a leildo; o inicio da convocacdo dos funcionarios que iriam



26

trabalhar na modernizagdao; e a selecdo dos funcionarios que iriam realizar cursos de
administracdo, finangas, economia, recursos humanos e custos pela Fundagdo Gettlio Vargas
(SP).

Desde entdo, as iniciativas dos cardeais da modernizacdo ganharam mais espago na
empresa ¢ passaram a ser disputadas por outros segmentos de funcionarios, ou seja, a
modernizagdo passou a ser reconhecida por todos como o locus por exceléncia onde se
decidiria o futuro da empresa e de todos. Como no capitulo anterior, procuramos descrever a

dinamica dos agentes envolvidos neste campo e os moveis de suas agoes.
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PRIMEIRO CAPITULO

A REALIZACAO DE UMA EMPRESA DE ENGENHEIROS

A CONSTITUICAO DO SETOR ELETRICO NO BRASIL

Abaixo serdo apresentados alguns tragos basicos da constitui¢do do setor elétrico
paulista (SEP) e do setor elétrico brasileiro (SEB). Como o presente estudo visa a densidade
dos acontecimentos sincronicos, ndo havera uma exposi¢do abrangente e profunda da historia
do setor elétrico. Procuramos apresentar minimamente o SEB e o SEP tendo como fio
condutor a constituicdo das empresas do primeiro ¢ a fundagdo da Centrais Elétricas

Brasileiras S.A. (Eletrobras), no caso do segundo.

De modo geral, podemos dizer que, do final do século XIX até a fundagdo da
Eletrobras (1962), duas companhias estrangeiras controlavam, através de subsididrias, a
geragio, a transmissdo” ¢ a distribuicio® de energia elétrica nos principais centros urbanos do
pais; a canadense Brazilian Traction, Light and Power Company (Light), principalmente nos
Estados do Rio de Janeiro e de Sao Paulo, ¢ a norte-americana American & Foreign Power
Company (Amforp), do norte ao sul do pais.

No Estado de Sao Paulo, até¢ as vésperas da fundacdo da Centrais Elétricas de Sao
Paulo (CESP) (1966), essas duas companhias dividiam o controle do setor. A Light atuou na
capital do Estado e em regides adjacentes até¢ 1979, e a Amforp atuou nas regides interioranas
do Estado (centro-norte ¢ noroeste), através da Companhia Paulista de For¢ca (CPFL), até

1964.

2 Transporte de energia em altas tensdes, ou seja, “engloba o transporte em grosso, em niveis de tensdo de 230
kV ou superiores, realizado desde os geradores até os sistemas de distribui¢do de tensdo inferior (denominada
de rede basica), alem dos demais ativos de transmissdo, em tensoes inferiores, os ativos de conexdo e demais
instalagées em uso” (Sauer; Vieira e Paiva de Paula, 2000: 52).

3 Transporte de energia aos consumidores finais, ou seja, é “o transporte de energia elétrica em redes com
tensoes inferiores a 230 kV desde o ponto de saida do sistema de transmissdo até os consumidores finais”
(Sauer; Vieira e Paiva de Paula, 2000: 52).
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A partir dos anos 1950, os centros urbanos servidos por essas empresas passaram a ter
problemas de abastecimento de energia elétrica com mais intensidade. De modo geral, os
problemas eram devidos a concorréncia combinada de diversos fatores que resultaram no
crescente aumento da demanda (as realizagcdes do Plano de Metas do Governo Federal, a
urbaniza¢ao e industrializa¢do crescentes, etc.) € na caréncia de investimentos suficientes para
a expansdo da capacidade de geragdo e transmissdo de energia elétrica. A resolucdo dos
problemas se deu com a iniciativa governamental.

Desde a segunda metade dos anos 1940, o governo federal comegou a atuar no setor
elétrico, especialmente na ampliagdo da capacidade de geragdo. Em 1945 criou a Companhia
Hidro Elétrica do Sao Francisco (CHESF). Em 1954 conseguiu a aprovacgao de dois impostos
canalizados exclusivamente para investimentos no setor; o Imposto Unico sobre Energia
Elétrica e o Fundo Federal de Eletrificagdo. Na segunda metade dos 1950, no bojo do Plano
de Metas, deu inicio a constru¢do de Furnas Centrais Elétricas S.A. (Furnas) e de hidrelétricas
e termelétricas na regido sul do pais. Em 1960, fundou o Ministério de Minas ¢ Energias
(MME) e em 1962 fundou a Eletrobras.

Seguindo as iniciativas do governo federal, em 1953 o governo do Estado de Sao
Paulo deu inicio a sua participagdo no setor criando a empresa Usinas Elétricas do
Paranapanema S. A. (USELPA) que, posteriormente, constituiu a CESP.

Enfim, até o inicio dos anos 1960 o SEP e o SEB foram constituidos
fundamentalmente pela iniciativa privada. No entanto, desde a segunda metade dos anos 1940
os governos federal e estadual progressivamente aumentaram suas participagdes nas areas de
produgdo e transmissdo de energia elétrica. Pode-se dizer que, a partir da criagdo da
Eletrobras e da CESP, firmou-se um marco de mudanga no sentido de que o controle publico
do setor tornou-se gradualmente predominante. Desde entdo, a participacdo da iniciativa

privada foi absorvida pelas empresas publicas, seja pelo fato de que se tornaram as
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investidoras, construtoras, planejadoras e financiadoras por exceléncia da ampliacdo da
capacidade de geracdo e transmissdo, seja porque os governos estadual e federal acabaram

adquirindo as empresas privadas.

A ESTRUTURACAO DO SETOR ELETRICO PAULISTA: CESP, CPFL E

ELETROPAULO

Os marcos iniciais da constitui¢do do SEP estdo no final do século XIX ¢ inicio do
século XX, quando a iniciativa privada recebeu concessdes dos governos municipais para
construir e explorar as primeiras usinas geradoras, os sistemas de iluminagdo publica e os
sistemas de transportes (cargas e passageiros) de bondes elétricos da capital e,
simultaneamente, de cidades do interior do Estado, sobretudo as da rota do café. De modo
geral, podemos dizer que ocorreu o mesmo no inicio da constituicdo do setor elétrico do
Estado do Rio de Janeiro, no mesmo periodo.

Na capital paulista e, logo em seguida, na capital da republica foi instalada a empresa
canadense prototipo da Light. Em Sao Paulo a The Sao Paulo Tramway, Light and Power
Co., Ltd., (1889) e no Rio de Janeiro a The Rio de Janeiro Tramway, Light and Power Co.,
Ltd. (1904)*. A Light-SP construiu redes de transporte, sistemas de iluminagdo publica,
unidades geradoras e redes de transmissdo ¢ de distribuicdo de energia elétrica nas regides
Grande Sao Paulo, Vale do rio Paraiba do Sul, Baixada Santista ¢ Oeste onde atuou até fins
dos anos 1970. Em 1979, o governo federal adquiriu a empresa Light-Servigos de Eletricidade
S.A. (sistema Light Rio-Sio Paulo) da Brascan Limited’. Todo o sistema Light ficou sob o

controle da Eletrobras que, em 1981, passou o controle do subsistema Light-SP para o

* A partir de 1912 ambas ficaram sob o controle da holding Brazilian Traction Light and Power Co., Ltd.
* Em 1956, o grupo Brazilian Traction Light and Power Co., Ltd. foi reestruturado, e a empresa Brascan Limited
ficou com o controle do sistema Light.
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governo paulista, que, por sua vez, fundou a Eletropaulo-Eletricidade de Sao Paulo S.A.

(Eletropaulo).

Também no inicio do século XX, nas regides interioranas do Estado, especialmente
nas cidades da rota do café e das estradas de ferro, foram construidas usinas hidroelétricas
para servir uma ou algumas cidades circunvizinhas. Elas foram obras da iniciativa privada de
alguns engenheiros e empreendedores, muitas vezes associados. Em 1912, uma dessas
iniciativas fundou a Companhia Paulista de For¢a ¢ Luz (CPFL), a partir da fusdo de quatro
empresas. Em 1927, a empresa foi adquirida pelo grupo norte-americano Electric Bond and
Share Co. (EBASCO) através de uma de suas subsidiarias. Ao longo da primeira metade do
século XX, a CPFL progressivamente incorporou outras empresas privadas contiguas, de
alcance municipal e regional, e formou sua rede, assim como ampliou sua capacidade propria

de geragdo e distribuigdo.

Em 1923, a EBASCO organizou a American & Foreign Power Company (Amforp)
para realizar seus negocios na América Latina e na China. A Amforp comegou a atuar no
Brasil em 1927, diretamente ou via subsidiarias. De inicio, assumiu o controle acionario e/ou
comprou unidades geradoras e distribuidoras por todo o pais, em mais de uma dezena de
cidades importantes, na maioria das capitais de Estados (Publicacdo da EC, 1982: 85-86).
Ap0s a aquisicdo da CPFL, a Amforp cuidou de incorporar a ela suas outras aquisicdes na

regido interiorana paulista.

Em 1964, o governo federal adquiriu as a¢des da Amforp e suas subsididrias ficaram
sob o controle da Eletrobras. Alguns anos depois, a Eletrobras procurou passar as subsidiarias
os governos dos seus respectivos Estados. Com isso, em 1975 a CPFL passou a pertencer ao

governo estadual, ficando sob o controle acionario da CESP.

No inicio dos anos 1950, o governo paulista comegou a investir na construgdo de

unidades de geracdo e em redes de distribuicdo de energia elétrica. Dessa iniciativa, teve
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origem a terceira grande empresa do setor elétrico paulista. Em 1953, ele criou a empresa
Usinas Elétricas do Paranapanema S. A. (USELPA). Tratou-se de uma empresa de economia
mista voltada para a constru¢do de usinas para o aproveitamento integral do potencial
hidrelétrico do vale do rio Paranapanema. Em 1966, a partir da fusdo dessa empresa com
outras 10 que atuavam no Estado, foi constituida a CESP. Das 11 empresas que constituiram
esta ultima, cinco eram de economia mista com participagdo majoritaria do governo estadual.
E duas das cinco tinham o controle acionario das restantes.

Enfim, desde a criagdo da Eletropaulo as atividades de geracdo, transmissdo e
distribuicdo de energia elétrica no Estado de Sao Paulo foram realizadas por empresas do
governo paulista. Elas atuavam verticalmente nas trés areas, ainda que cada uma atuasse
predominantemente em uma delas. Além das empresas do setor de energia elétrica, o governo
paulista adquiriu a Companhia de Gés de Sao Paulo (Comgés) em 1984. Este monopdlio do
setor energético paulista s foi desfeito na segunda metade dos anos 1990 com o processo de

privatizagao.

A ESTRUTURACAO DO SETOR ELETRICO NACIONAL: A ELETROBRAS

O projeto de criagdo da Eletrobras foi assinado pelo presidente Getulio Vargas em
1954 e foi concretizado com sua instalacdo somente em 1962, no governo de Joao Goulart. A
empresa foi criada fundamentalmente para aumentar a capacidade de geracdo de energia
elétrica no pais, o que a fez atuar com énfase na construgdo e operacao de usinas geradoras e
de linhas de transmissdo. Além disso, desde sua fundacdo, ela atuou como agente do governo
federal no planejamento, coordenagdo, integracdo e financiamento do setor elétrico do pais. A

empresa comegou controlando quatro grandes empresas subsidiarias e participando como
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acionista minoritaria em mais de dez empresas associadas (resultado especialmente dos
financiamentos concedidos).

Em novembro de 1964, o governo federal adquiriu o grupo Amforp, e a Eletrobras
passou a controlar mais dez subsidiarias do setor. Na segunda metade dos anos 1960, ocorreu
um processo de reorganizagdo do setor elétrico nacional. Progressivamente, as empresas do
setor, publicas ou privadas, foram incorporadas e reagrupadas por empresas estaduais e pela
Eletrobras. E esta, por sua vez, passou a transferir para os Estados os servigos de distribuicao,
ficando encarregada somente dos de transmissao e geragdo. Neste processo, a CPFL, uma das
dez subsidiarias adquiridas da Amforp, foi transferida para o governo paulista em 1975.

Em 1968, a Eletrobras criou a Centrais Elétricas do Sul do Brasil (Eletrosul), ¢ em
1972, criou a Centrais Elétricas do Norte do Brasil (Eletronorte). A primeira incorporou as
empresas federais do setor localizadas na regido, e ambas ficaram encarregadas da expansao
da capacidade de geragdo e transmissdo na sua respectiva regido. Essas duas subsididrias
regionais, juntamente com a Central Elétrica de Furnas (Furnas) e a Companhia Hidro
Elétrica do Sao Francisco (Chesf), marcam a atuacdo da holding federal sobre todo o territorio
nacional.

Em 1973, o governo brasileiro assinou um tratado com o governo paraguaio para
construirem a usina de Itaipu (no rio Parand). No ano seguinte, a empresa binacional foi
fundada e as obras comecaram. A Eletrobras divide a propriedade da empresa com a estatal
paraguaia Administracion Nacional de Electricidad (Ande).

Em 1974, o governo federal criou a Empresas Nucleares Brasileiras S.A. (Nuclebras)
para comandar um programa de energia nuclear, que previa a constru¢cdo de trés centrais
nucleares. A empresa foi extinta em 1988. Com isso, a area de construgdo das centrais passou
a ser administrada por Furnas, ¢ a Nuclebras Engenharia S.A. (Nuclen) ficou sob o controle

da holding federal. Em 1999, ja por conta da reestruturagdo do setor federal para a
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privatizagdo, a area nuclear de Furnas foi fundida com a Nuclen e, entdo foi, criada mais uma
subsidiaria para Eletrobras, a Eletrobras Termonuclear (Eletronuclear).

Em 1979, a Eletrobras adquiriu o sistema Light Rio-Sao Paulo e, em 1981, o
subsistema Light-Sao Paulo foi transferido para o governo do Estado de Sao Paulo. Enfim,
desde aquela data, o SEB ficou totalmente sob o controle do capital nacional publico.

Nas secdes subseqiientes, procuraremos descrever um determinado modelo de
empresa que ¢ constitutivo do habitus® de engenheiro e procuraremos demonstrar que, desde o
inicio do século XX, os engenheiros principalmente, como portadores de determinadas
disposicdes socialmente constituidas, firmaram-se como os principais agentes no comando

das empresas.

UM MODELO DE EMPRESA DOS ENGENHEIROS

Segundo Zilbovicius, hd um consenso na literatura sobre organiza¢do do trabalho
produzida até os anos 1970 que “caracteriza o modelo taylorista-fordista como elemento
basico e universal, presente de algum modo em todos os processos de produgdo”, ainda que
haja diferengas entre as “prdticas e as prescrigoes atribuidas ao modelo” (Zilbovicius, 1999:

40).

% Habitus “é espontaneidade condicionada e limitada. Ele é esse principio auténomo que faz com que a agdo
ndo seja simplesmente uma reag¢do imediata a uma realidade bruta, mas uma resposta ‘inteligente’ a um aspecto
ativamente selecionado do real: ligado a uma historia grosseira do futuro provavel, ele é a inércia, trago de sua
trajetoria passada que os agentes opoem as forgas imediatas do campo e que faz com que suas estratégias ndao
possam se deduzir diretamente nem da posi¢cdo nem da situagdo imediatas. Ele produz uma resposta cujo
principio ndo é inscrito no estimulo e que, sem ser absolutamente imprevisivel, ndo pode ser prevista a partir
apenas do conhecimento da situacdo; uma resposta a um aspecto da realidade que é distinguida por uma
apreensdo seletiva, incompleta e parcial (sem ser no entanto ‘subjetiva’, no senso estrito) de certas
estimulagdes, por uma aten¢do a um aspecto particular das coisas das quais se pode dizer indiferentemente que
ela ‘suscita interesse’ ou que o interesse a suscita, uma a¢do que se pode dizer, sem contradi¢do, determinada e
espontanea, uma vez que é determinada por estimula¢ées condicionais e convencionais que ndo existem como
tais sendo para um agente disposto e apto para percebé-las” (Bourdieu, 2000: 260) (Tradugao livre).
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O conceito de modelo aqui ¢ fundamental. Na concepgdo depurada por esse autor, um
modelo de organizacdo da producdo ¢ um artefato abstrato que compreende “uma teoria
especifica da eficiéncia” e ao qual “esta associado um conjunto de técnicas”. Tanto o modelo
de organizacdo da produg¢do, como sua representacdo de eficiéncia produtiva sao
historicamente construidos e determinados, isto ¢, sdo produzidos ¢ herdados pelos agentes
sociais como um quadro, implicito ou explicito, “de defini¢do e avalia¢do das racionalidades
de a¢do”. De modo mais especifico e operacional, um modelo é uma referéncia “empregada
pelos gestores dos processos de produg¢do e do trabalho para projetar os sistemas de
produgdo e tomar decisoes organizacionais”. Desta forma, ele “é, ao mesmo tempo, uma
categoria de analise e um instrumento para a difusdo de principios e de técnicas”. Mais uma
caracteristica importante do modelo ¢ que ele é naturalizado e estabilizado “analogamente ao
paradigma cientifico vigente” e, por isso, também “justifica agdes que muitas vezes
ultrapassam os limites da racionalidade economica teorica” (Zilbovicius, 1999: 57-59; 236).

De modo geral, os modelos de producdo sdo “descritos como conjunto de técnicas
baseadas em determinados principios”, mas, no “dmbito do ‘real’”, ndo sdo encontrados
como foram descritos. Entretanto, como modelos, sdo “fundamentais para justificar a
aplicagdo de técnicas e principios™ a eles associados ¢ que desta forma “acabam por ser
adaptados as condi¢oes concretas em que opera cada organizag¢do produtiva [...] fazem
parte do mundo do management, tanto quanto as técnicas e praticas encontraveis no dia-a-
dia da empresa e no chdo de fabrica” (Zilbovicius, 1999: 236). Enfim, “o taylorismo é
entendido, a partir dessa conceitua¢do, como modelo de organiza¢do, e ndo como técnica de
organizag¢do do trabalho, ou como ‘conjunto de receitas de management social’”
(Zilbovicius, 1999: 57).

A descrigdo da origem dos engenheiros de producio e do management permite-nos

descrever, numa rapida sintese, como se criou um determinado habitus de engenheiro, um
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determinado modelo de empresa dos engenheiros a partir da fundacao da administragdo
cientifica que se desenvolveu, como vimos, aplicando os métodos e conhecimentos

“cientificos” a organizacao da produgdo e do trabalho.

Esse desenvolvimento ocorreu desde o inicio do século XX como parte e fator do
impulso para o desenvolvimento da grande industria moderna. Nesse periodo, estavam em
curso alguns processos que em alguma medida contribuiram para a fundacdo e o
estabelecimento da organizagdo cientifica do processo de producdo e do trabalho: estava se
consolidando a grande industria; “o problema da organiza¢do dos fatores de produc¢do”
estava se impondo; o management estava se estabelecendo; extinguiu-se “a organiza¢do do
trabalho e da produgdo segundo o sistema de subcontrata¢ao”; e “o panorama da ciéncia e
da tecnologia” estava se modificando “de forma radical e muito rapidamente” com muitas
descobertas e inovagdes em vdarias areas do conhecimento cientifico, especialmente os
conhecimentos ¢ os métodos das ciéncias exatas que “se consolidam como fonte bdsica de

conhecimentos legitimos, proporcionador do progresso e da prosperidade” (Zilbovicius,

1999: 97-98)’.

Neste contexto surgiu a administragdo cientifica do trabalho ou o taylorismo. As areas
de administragdo da empresa e da producdo tomaram os métodos cientificos das ciéncias
exatas como matriz para tornar “a ciéncia da administragdo de empresas e dos processos de
produgdo” ancoradas em um referencial tedrico e metodologico do campo das ciéncias, e
desta forma suscetiveis de reconhecimento e legitimacao (Zilbovicius, 1999: 99). No entanto,

como descreve Zilbovicius, na esfera da produgdo, tanto a aplicagdo do método cientifico,

7 A mesma constatacio pode ser encontrada em Veblen que, escrevendo no inicio do século XX, chegou a
propor que a tecnologia fosse considerada um fator de producdo ao lado dos salarios, da renda das terras e dos
lucros. A tecnologia “é um estoque conjunto de conhecimentos derivados da experiéncia passada, e é
conservado e passado como uma posse indivisivel da comunidade mais ampla. Ele é a base indispensavel de
toda industria produtiva”. Com o avango tecnoldgico desencadeado desde a Revolugdo Industrial, tornou-se
visivel e inegavel que a tecnologia tem um efeito produtivo, logo deve ser considerada como um fator de
produgdo (Veblen, 2001: 19) (Tradugdo livre).
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como a operacao a partir dele levaram a um grande problema de lidar com ambiente ndo
controlado e pleno de incertezas — sujeito a diversos problemas, que vao desde variagdes no
mercado de matérias-primas, de trabalho, de consumo até modificacdes nos dispositivos
empregados na produ¢do, nos equipamentos, etc. (Zilbovicius, 1999: 103).

Frente aos fatores de incerteza, restou que as solucdes estabelecidas para a
organizagdo do processo de producdo poderiam ser maledveis em alguma medida e, mesmo
descartadas, se fosse o caso, para o processo de producdo ocorrer de modo mais estavel.
Entretanto, qualquer solucdo estabelecida era “associada a wum modelo abstrato
compartilhado por todos os engenheiros”, e entdo deveria ser preservada, visto que era tida
como a melhor solugdo e, caso ndo fosse, teria que ser aperfeicoada sucessivamente. Dessa
forma, desde sua génese, o trabalho cotidiano dos engenheiros de produ¢ao e do management
“pode ser entendido, de certo modo, como um continuo processo de controle e eliminag¢do de
incertezas de modo a preservar a solugdo aplicada” (Zilbovicius, 1999: 103).

O autor descreve algumas proposi¢des basicas do pensamento de Taylor, e alguns de
seus desdobramentos, para demonstrar como surgiu e quais sd3o os elementos basicos desse
modelo. Primeiro, tal pensamento apresenta algumas caracteristicas basicas:

a-) “uma dissocia¢do basica de carater metodologico entre sujeito e objeto: o sujeito é

a administragdo da empresa e da produgdo, e o objeto é a fabrica e o processo de

produgdo, incluindo todos individuos que dele participam”. Essa dissociacao € o ponto

principal. Por um lado, ela ¢ “permanente e quase paradigmdatica na medida em que é

a partir dela que se concebem todas as formas e técnicas organizacionais propostas

por Taylor”, e, por outro lado, ela “é coerente com o paradigma e o método cientifico

positivista, vigente no inicio do século XIX”. Assim, para a aplicagdo do método
cientifico na administragdo, o engenheiro (o sujeito) deve estar separado dos fatores de

produgdo (do objeto, quer dizer, das matérias-primas, dos equipamentos, dos



37

trabalhadores, etc.). A vinculacdo entre eles se estabelece com o projeto de trabalho,
que ¢ o resultado do trabalho do engenheiro e o instrumento de prescri¢do para os que
executam o trabalho. Enfim, estabeleceu-se uma divisdo no processo de producdo
entre, de um lado, o trabalho que gera os projetos, realizado por “individuos que
operam com variaveis simbolicas, abstratas, articuladas segundo uma determinada
abordagem teorica-cientifica” e, de outro lado, o trabalho que realiza a fabricagdo, a
partir das prescricdes vindas com o projeto. Os pdlos dessa divisdo podem ser
expressos e identificados por diversos pares de opostos, tais como: tedrico/concreto;
teorico/empirico; intelectual/bragal; e especialmente prescricao/execugdo. A partir do
taylorismo essa dissociagdo foi “inscrita no niucleo mais central do pensamento
administrativo como medida de racionalizagdo” e assim ganhou “cardter ao mesmo
tempo cientifico — descritivo — e racionalizador — prescritivo” (Zilbovicius, 1999: 108-

9).

b-) a utilizagdo do método cientifico na administragdo implica na “constru¢do de um
objeto ‘fabrica’, como dispositivo capaz de executar prescri¢oes” € que para iSSoO
precisa estar “isento de sujeitos e aleatoriedade”. Para isso, o objeto ¢ construido a
partir das “leis gerais de funcionamento, descobertas pela ciéncia por meio de seus
métodos”. Entretanto, o pensamento administrativo operou ‘“uma substitui¢do
metodologica-ideologica das leis gerais pelas normas e prescrigoes”. Essas visavam
rendimento, eficacia, otimiza¢do, maximizagdo, ectc. Essa substituicdo tornou
imprescindivel que a fabrica deveria “se comportar de acordo como a norma

explicitada pelo sujeito administra¢ao” (Zilbovicius, 1999: 109).
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c-) o emprego do método cientifico pela administracao implica também na construgdo

a priori de um modelo abstrato, racional” que permite encontrar a solugdo 6tima. O

modelo ¢ a0 mesmo tempo um instrumento através do qual os tomadores de decisdo

operam para “representar o processo de produgdo” e “extrair dessas representagoes
agoes coerentes” para “manter e melhorar o desempenho do sistema” (Zilbovicius,

1999: 110).

A énfase no principio da divisdo do trabalho se expandiu também para a area da
engenharia onde gerou divisdes e subdivisdes, por exemplo: a engenharia (produgdo de
projetos), a coordenagdo e a fabricagdo propriamente dita. De modo geral, um dos
desdobramentos dessas divisdes e subdivisdes foi que os engenheiros, especialmente os de
produgdo, passaram a cuidar de outras atividades funcionais das empresas para realizarem o
controle das incertezas, ou seja, expandiram seu ambito de atuagdo para atividades tais como:
a operagdo econdmico-financeira, o gerenciamento de mao-de-obra, o gerenciamento de
vinculos externos (como compra, venda, marketing), etc. (Zilbovicius, 1999: 114).

O modelo taylorista, como modelo paradigmatico, estabeleceu-se no inicio do século
XX e universalizou-se. Em diversos momentos ele foi desafiado e criticado por diversas
proposicdes distintas de modelo, especialmente as que se relacionavam a humaniza-lo. Mas,
de certo modo, elas terminaram sendo incorporadas por ele, isto €, incorporadas como um
meio € um recurso para se projetar e se realizar o controle das incertezas. Enfim, ¢ um
consenso na bibliografia sobre o assunto que este modelo permaneceu até os anos 1980,
restando como referéncia para a o gerenciamento da organizag¢ao da produgo e dos processos
de trabalho (Zilbovicius, 1999: 115).

A perspectiva da engenharia e do gerenciamento ocidental, de modo geral, como
vimos, opera sobre alguns pressupostos historicos basicos: a eficiéncia dos processos de

produgdo depende da separagdo estanque entre as atividades de planejamento e execucao; a



39

realizagdo dos processos de produgcdo supde uma continua divisdo do trabalho a ser
executado, tanto na esfera da fabricacdo, como na esfera da engenharia; a atividade de
planejamento, desde o inicio do século XX, firma-se na utilizacdo da perspectiva, do método e
dos conhecimentos cientificos, tanto para projetar os sistemas ¢ os processos de producao,
como para resolver os problemas que decorrem da sua realizacao pratica.

O ponto fundamental que queremos ressaltar ¢

“o papel da Administragdo Cientifica/taylorismo como inauguradores de uma
perspectiva [...] que se tornou a referéncia basica e fundamental para a atividade
de management e de engenharia dos processos de produgdo e de trabalho [...]
formando um todo coerente, segundo o qual a eficiéncia de qualquer processo de
produgdo estd associada ao aprofundamento da divisdo do trabalho e deve haver
uma separagdo estrita entre atividade de planejamento e de execugdo do trabalho
direto” (Zilbovicius, 1999: 105).

E, ainda, que “essa perspectiva esta mais inscrita no habitus da engenharia do que na
pratica concreta em todo e qualquer processo de produg¢do: como jd observamos, a
operacionalizagdo dessa abordagem nem sempre se verifica” (Zilbovicius, 1999: 192). Esse
habitus de engenheiro espalhou-se para toda a empresa, diversificando a propria engenharia,
como vimos, ¢ expandiu-se também para fora do campo de atuacdo da empresa instalando-se
na sociedade.

Essas agodes, que podemos chamar de expansivas e inclusivas, sao agdes de controle do
ambiente via inclusdo de incertezas. Por um lado, no caso das empresas, elas criaram e
combinaram diversas estratégias para controlar as incertezas inerentes ao mercado. A
fundamental foi a endogenizacdo das unidades produtivas, que passaram a ser coordenadas
por uma estrutura organizacional verticalizada (estrutura divisional com diretorias,

departamentos, divisdes, setores, secoes, subsecdes, etc.)g, e pelo trabalho com estoque de

¥ Neste trabalho a expressdo estrutura organizacional é utilizada no sentido de Fligstein (1993). Ele utiliza a idéia
de estrutura organizacional fazendo referéncia “ao desenho da organizagdo e das linhas de autoridade que ligam
as divisdes da organizagdo e as divisdes com o escritorio central” (Fligstein, 1993: 16). Ele identificou 5 tipos
de estruturas organizacionais utilizados pelas corporagdes no decorrer do periodo que pesquisou (desde 1880). O
tipo funcional-unitario designa a empresa integrada internamente, isto €, a que “organiza a produgdo em
departamentos que refletem o movimento seqiiencial dos produtos através dos estagios de produ¢do”, por
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matéria-prima ¢ mesmo de produtos acabados, isto ¢, com um horizonte de planejamento e
troca mais amplos’.

A mesma constatacdo de agdes expansivas e inclusivas pode ser feita através do estudo
Fligstein (1993) sobre as 1000 maiores empresas industriais que existiram ou ainda existem
nos EUA, desde 1880. Desde essa época, os executivos das empresas norte-americanas t€m
utilizado 4 tipos de concep¢dao de controle: controle direto da competicdo, controle da
producdo, controle de vendas e marketing e controle financeiro (Fligstein, 1993: 12). A
concepcdo de controle da producio'® estabeleceu-se no campo organizacional norte-
americano no inicio dos anos 1920. Nessa época, o objetivo fundamental dos executivos era
realizar a produgdo de um determinado produto ao abrigo dos competidores. Entdo, o melhor
meio de estabilizar os pregos e garantir o crescimento e a lucratividade das empresas era a

formag¢dao de oligopolios por grandes empresas verticalmente integradas. A estratégia

exemplo, extracdo de matéria-prima, transporte, manufatura, vendas e financas (Fligstein, 1993: 16-17)
(Tradugao livre).

Essas acdes expansivas e inclusivas e seus desdobramentos também foram relatados por Fligstein (1993).

Segundo ele, no ambiente organizacional do inicio do século XX, os gerentes e empreendedores que procuraram
e realizaram a concentracdo dos ativos através da integragdo da producdo comegaram a se destacar e a ocupar os
cargos de comando nas grandes corporagdoes. Fundamentalmente, eles tinham o trunfo de terem acumulado
experiéncias nos processos produtivos. Entdo, progressivamente procuraram reorganizar as empresas que
estavam estruturadas como holding, em estruturas funcionais. Desta forma, eles diminuiam a vulnerabilidade das
organizagdes frente aos competidores, seja porque aumentavam seu tamanho, seja porque passaram a controlar
desde as atividades de fornecimento de matéria prima até as de comercializagdo (Fligstein, 1993: 75-77)
(Tradugdo livre).
0 termo concepgio de controle “se refere ao fato que estes atores querem controlar o ambiente interno e
externo das organizagoes. O meio através do qual eles o examinam para alcangar e exercer controle é
dependente da perspectiva que tém do que constitui o comportamento apropriado. Concepgdo de controle sdo
visées de mundo totalizantes que levam os atores a interpretar toda situa¢do de uma dada perspectiva. Elas sdo
formas de andlise usadas pelos atores para encontrar solugdes para os problemas correntes da organizagdo. No
centro das concep¢oes de controle estdo assungoes simplificadas de como é para ser analisado o mundo”
(Fligstein, 1993: 10). Uma concep¢ao de controle é como uma lente através da qual os agentes véem os
problemas do mundo. Por exemplo, dois individuos que tém concepc¢des de controle diferentes véem uma
determinada crise e seus desdobramentos de formas diferentes e propdem solugdes diferentes, ou algum deles
pode se deparar com os mesmos fatos e ndo ver tal crise. O autor deixa bem claro que concepcao de controle é
diferente de estratégia organizacional. Esta se refere aos objetivos presentes de uma organizagdo e as politicas
adotadas para atingi-los. A concep¢do de controle se refere a por que os administradores, da otica de uma
determinada concepgdo de controle, véem umas e ndo outras estratégias como apropriadas, ou quando, a partir de
oticas de controle deferentes, véem as mesmas estratégias como apropriadas, mas interpretam seus resultados de
modo diferente. Por exemplo, podem implantar a estratégia de diversificagao da produc@o para terem uma linha
completa de produtos e, assim, a atender aos consumidores — concepgao de controle de vendas e marketing —,
ou podem implantar a mesma estratégia para difundir os riscos — concep¢ao de controle financeira (Fligstein,
1993: 11) (Tradugdo livre).
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perseguida foi a integragdo vertical do processo produtivo'', além da absor¢io dos
concorrentes menores e, enfim, do aumento da participagdo da empresa no mercado. Assim,
poucas empresas passavam a exercer o oligopolio sobre determinados mercados e a estabilizar
0s pregos, evitando a concorréncia predatoria. Fligstein (1993: 14) comprovou empiricamente
que as empresas que adotaram esta concepgao de controle organizacional foram as que mais
cresceram no periodo.

Por outro lado, no caso da for¢a de trabalho, e mesmo no da geréncia e da engenharia,
as agdes expansivas e inclusivas acabaram atingindo e se incrustando em outras esferas da
vida dos funcionarios que ndo a do trabalho: no seu trato com o futuro, nas suas relagdes
sociais, na sua reproducdo como grupo social com prestigio, posi¢ao social, poder aquisitivo,
etc. Zilbovicius, cita Noble (1977), demonstrando que o “corporate liberal management”
abarcou as grandes corporagdes espalhadas pelo mundo e estava se espalhando pela
sociedade, especialmente em uma area chamada “relagdes industriais”, que inclui beneficios
para o pessoal empregado — seguro de vida, aposentadoria, participagdo em lucros e mesmo
beneficios para os desempregados, etc. — com o fim de eliminar problemas do trabalho
industrial e encorajar a lealdade dos empregados (Zilbovicius, 1999: 114 — 17)"2.

Em conclusdo, procuramos dar conta de algumas caracteristicas fundamentais de um
modelo de empresa que, em grande medida, vigora desde o inicio do século XX e foi

capitaneado pelos engenheiros: um modelo de empresa dos engenheiros constituido, a partir

" Trata-se da absorgdo das atividades complementares anteriores e posteriores a produgio, como, por exemplo, a
extracdo ¢ o transporte de matéria-prima e a comercializagdo dos produtos finais.

12 E, ainda, o mesmo modelo de empresa (hierarquica, expansiva, integradora, taylorista em boa medida) foi
importado pelos japoneses no inicio do século XX, quando “superou-se no Japdo o sistema de fornecimento e
controle de mdo-de-obra por meio de contractores (oyakata) [...], incorporando-os as estruturas das
empresas”, quando houve a “introdugdo extensiva da administragdo cientifica” ¢ quando surgiu “uma categoria
de gerentes profissionais, especialmente engenheiros” (Zilbovicius, 1999: 119-121). Enfim, apos alocar varios
exemplos histéricos como esses, Zilbovicius conclui que “fica evidente, como perspectiva global, que as idéias
de Taylor e as tecnicas de gestdo desenvolvidas a partir destas idéias eram, no inicio dos anos 30, amplamente
conhecidas e difundidas no Japdo” (Zilbovicius, 1999: 129-30).
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do surgimento da administracao cientifica e que, em grande medida, estd inscrito no habitus

o1 . ~ . ~
de engenheiro"® mais que no processo “real” de produgio e de organizacio do trabalho.

DISPOSICOES TiPICAS DOS ENGENHEIROS E GERENTES INDUSTRIAIS

Segundo Veblen (2001: 45), até o inicio do século XX os técnicos e os engenheiros
ndo tinham agido conjuntamente como uma forca de trabalho autodirigida que visasse, entre
outras coisas, quebrar os privilégios dos agentes da administragdo comercial-financeira das
empresas. No entanto, no segundo decénio do mesmo século, os engenheiros estavam
comecando a refletir conjuntamente que constituiam “o quadro indispensavel de especialistas
do sistema industrial”. Essa reflexao tinha tomado a forma de um crescente senso em comum
de que as confusdes e os desperdicios, entdo corriqueiros nas industrias, eram devidos a
administracao dos agentes dos proprietarios ausentes; mais do que isso, elas eram inerentes ao
controle das industrias para fins comerciais/financeiros.

O movel dessa reflexdo conjunta teve inicio nos tltimos anos do século XIX, quando
primeiramente os engenheiros consultores e posteriormente, no segundo decénio do século
XX, os engenheiros eficientes comegaram a fazer freqiientes avaliagdes e intervencdes nos
detalhes dos processos, da administragdo e dos equipamentos industriais ¢ demonstraram a
incompeténcia industrial dos seus superiores leigos em tecnologia, e de quebra procuravam
demonstrar que eles estavam realizando seus negdcios em prejuizo da industria de modo geral
(Veblen, 2001: 45). De fato, no inicio do século XX, esses dois grupos de especialistas

industriais eram requisitados pelos banqueiros investidores para apresentarem suas avaliagdes.

13 Neste trabalho tem-se que um determinado habitus de engenheiro se refere ndo somente aos engenheiros
possuidores de diploma e atuantes na area de engenharia, mas que se refere aos agentes da organizagio que, de
uma forma ou de outra, dirigem, projetam, coordenam e controlam a organizagio das atividades implicadas na
geracdo, transmissao,distribuicao de energia elétrica e a organizago do trabalho.
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Substancialmente, eles apresentavam os fatos correntes na industria demonstrando os
problemas “de retra¢do, perdas e friccoes no sistema industrial” devidos ao seu
“gerenciamento incoerente e parcial pelos aventureiros comerciais inclinados para o ganho
privado” (Veblen, 2001: 46).

Veblen (2001: 46-7) descreveu a diferenciacdo entre os membros da “guilda informal
de engenheiros” que ocorreu no inicio do século XX. Havia uma geragdo mais velha que tinha
se tornado predominantemente comercial devido as circunstancias de sua formagdo. Esses
engenheiros tinham formado sua perspectiva predominante ao longo do aprendizado com os
financistas corporativos € com os banqueiros investidores, de modo que eram habilitados a
perceber o sistema industrial como um dispositivo para produzir lucros; eram especialistas em
tecnologia “reverenciados” dos financistas corporativos. Havia uma geragdo mais nova que
estava se debrucando sobre o mau gerenciamento ¢ os demais problemas que entdo eram
habituais na industria. Esses engenheiros estavam firmando uma perspectiva da industria e do
sistema industrial contraposta a perspectiva comercial-financeira.

Devido aos treinamentos decisivos na “logica da tecnologia”, no “espirito da
performance tangivel”, esses técnicos achavam “fdcil e convincente” medir os homens e as
coisas em termos de sua “performance tangivel”, desconsiderando a “reflexdo comercial”.
Eles comegaram a compartilhar a compreensao de que a “engenharia comega e termina no
dominio da performance tangivel”, sem relagdo alguma com o dominio comercial que, de
quebra, “ndo tinha nada de melhor para contribuir com o trabalho do engenheiro do que com
uma grande quantidade de retardagdo, rombo e fricgdo” (Veblen, 2001: 46-50).

Estes engenheiros comecaram a se demarcar dos agentes do dominio comercial-
financeiro com base em conhecimentos compartilhados, tais como: que eram homens
“preocupados com as possibilidades da performance tangivel nos rumos da industria

produtiva, de acordo com o estado da tecnologia que eles conheciam melhor”; que juntos
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constituiam o quadro de especialistas “suficiente e indispensavel” do sistema industrial, vale
dizer, das principais empresas das quais as outras dependiam e das quais o bem-estar material
de toda sociedade dependia; que, devido ao carater tecnoldgico, complexo, etc. do sistema
industrial, “este corpo de especialistas tecnologicos de produ¢do” tornou-se aquele ao qual o
sistema industrial, “por for¢a das circunstancias”, tinha se “dirigido” para que seu
funcionamento fosse adequado e sustentado; que eles eram “por for¢a das circunstdancias™ os
que mantinham “o bem-estar material da comunidade”, embora tivessem agido, até o
momento, como “zeladores e provedores” de renda livre para as “classes conservadoras”; que
foram levados a posicao de “diretores responsaveis do sistema industrial” ¢ pelo mesmo
movimento estavam em posicdo de “formarem-se arbitros do bem-estar material da
comunidade”; que no sistema tecnoldgico de performance tangivel, no esquema de trabalho
dos engenheiros, “a finang¢a corporativa” e “todos seus trabalhos” sdo “completa perda de
tempo”, seu “umico efeito obvio sobre o trabalho” ¢ “o desperdicio de materiais e a
retardagdo do trabalho”, e uma “intrusdo injustificada” que se faltasse nao “desarranjaria o
trabalho; que ‘“nada é inteiramente real que ndo pode ser expresso em termos de
performance tangivel”; ao contrario, toda “textura de crédito”, toda finanga corporativa ¢ um
“tecido de faz-de-conta”, ¢ alguns de seus elementos, como, por exemplo, as obrigacdes de
crédito e as transagdes financeiras, foram “estabelecidos sobre certos principios de
formalidade legal” que descendem do século XVIII e assim “antedata a industria mecdnica”
e ndo contém, ndo traz, nenhuma “convic¢do segura para o homem treinado na logica
daquela industria”; que aquele “direito de propriedade usual” que permite aos interesses
adquiridos controlar o sistema industrial “pertence a uma velha ordem de coisas” que nao €
aquela da industria mecanica (Veblen, 2001: 47-51).

Em resumo, os engenheiros da segunda geracao estavam procurando se afirmar como

pertencentes a e preocupados com o dominio técnico-tangivel, descrito como real, atual e
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essencial para o funcionamento adequado do sistema industrial e para o bem-estar material da
comunidade. Na construcao e legitimacao das evidéncias de suas descri¢des, eles contavam
com o reconhecimento geral, mesmo por homens nio treinados no dominio tecnoldgico,
especialmente os banqueiros aos quais estavam assessorando. Isto €, tinham a favor deles,
naquele momento, um amplo circuito que legitimava suas afericdes de que os problemas do
sistema industrial que eles estavam denotando, claramente induzidos por critérios tangiveis,
eram empiricos, ilegitimos e amplamente indesejaveis.

Neste processo que podemos chamar de depuracdo, afirmagdo e conquista de
visibilidade social mais ampla pelos agentes da metade técnico-tangivel do espago dos
comandantes das empresas, os engenheiros procuram se demarcar nitidamente do financista
corporativo ¢ das suas propriedades correlatas, aos quais amplamente se atribuiam os
desarranjos do sistema industrial, e as quais eles imputavam o carater de improdutivas,

ficticias e anacronicas.

ORDEM INDUSTRIAL E MODELO DE EMPRESA DOS ENGENHEIROS:
UM MUNDO

O modelo de empresa dos engenheiros se desdobrou e se realizou em pleno sistema
capitalista. Ele supde uma diferenciagdo dos agentes quanto a status, a rendimento econdmico,
a posi¢do social, etc. e, por conseqiiéncia os hierarquiza, isto é, supde uma ordenagdo
minimamente estavel dos agentes diferenciados. O sistema capitalista ¢ pleno de contradi¢des
e de assimetrias entre os agentes e, como o modelo de empresa dos engenheiros, realiza-se

com alguma estabilidade e “respondendo” as criticas, como nos explicam Boltanski e
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Chiapello (1999: 69). Vamos procurar apresentar um tipo de ordem social justa'* mobilizada
pelos engenheiros e gerentes que lhes possibilitou trabalhar, justificar suas agdes, justificar o

modelo de empresa e o sistema capitalista em que estio inseridos.

Boltanski e Chiapello trabalham com a definigdo de uma férmula minima de
capitalismo. Segundo ela, a marca principal do capitalismo € “uma exigéncia de acumula¢do
ilimitada do capital por meios formalmente pacificos” (1999: 37)">. Ou seja, investimento e
reinvestimento do capital na produ¢@o, no comércio, nas finangas com vistas a obter lucros
que sdo incorporados ao capital que, por sua vez, é reinvestido e assim sucessivamente. Nessa
definicdo minima, o capitalista modal é o acionista. Os acionistas podem ser desde os grandes
proprietarios de agdes até o diretor de uma empresa, passando por fundos de pensdo, fundos
de investimento, holding multinacionais, bancos, dentre outros, e seus respectivos agentes;
gestores, diretores, funcionarios, participantes, etc. Outra marca essencial do capitalismo ¢ a
existéncia do assalariado. Resumidamente, o assalariado ¢ aquele que ndo possui capital, que
retira seus rendimentos da venda de seu trabalho e que, teoricamente, ¢ livre para escolher ou

recusar trabalho (Boltanski e Chiapello, 1999: 37-41).

'* Uma ordem social legitima, justa, ¢ um modelo de cité, um modelo capaz de explicitar “as exigéncias que
deve satisfazer um principio superior comum a fim de sustentar justificacoes” (Boltanski e Thévenot, 1991: 86).
Uma cité desenha uma ordem social na qual os seres humanos sdo equivalentes segundo uma igualdade
fundamental (igualmente humanos) e, ao mesmo tempo, sdo claramente distintos entre si (dessemelhantes).
Assim, os seres humanos sdo ordenados segundo um principio de ordem proprio a cada cité; o principio superior
comum, a grandeza. Esse principio caracteriza a grandeza dos grandes, dos seres que melhor o personificam. A
ordem entre os seres justifica-se porque é suposto que todas as pessoas tém poderes ¢ capacidades inatas e
idénticas de ascender ao estado de grande, t€ém uma dignidade comum. A ascensdo aos estados é condicionada a
custos e sacrificios, e todos os estados ordenados propiciam prazeres ¢ beneficios, na mesma proporgdo da sua
superioridade, ou seja, realizam um bem comum. Deste modo, o modelo de cité possui mecanismos que
justificam a desigualdade entre as pessoas em diferentes estados, com base em uma economia de grandeza; por
um lado, os estados sdo acessiveis a todos (dignidade comum) e, por outro, a ascensdo aos estados superiores
implica em acesso aos bens e prazeres associados a eles e em sacrificios (renincia a prazeres particulares,
individuais). Os bens e prazeres sdo beneficios presentes em todos os estados, de modo que, ainda que em
deferentes proporgdes, eles atingem a todos (bem comum), mesmo os pequenos que, desta forma, sdo
compreendidos na ordem (Boltanski ¢ Thévenot, 1991).

!5 Tradugdo livre.
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Entretanto, nem os assalariados e nem os capitalistas t€ém uma vida ativa e estavel no
sistema. Devido a isso, o engajamento no capitalismo nao tem justificagdes; o capitalismo ¢

um sistema absurdo:

“O capitalismo ¢, em efeito, sem duvida, a unica, ou pelo menos a principal forma
historica ordenadora das praticas coletivas a ser perfeitamente destacada da esfera
moral, de modo que ela encontra sua finalidade nela mesma (a acumulagdo do capital
como um fim em si), e ndo por referéncia, ndo somente a um bem comum, mais
mesmo aos interesses de um ser coletivo como povo, Estado, classe social” (Boltanski
e Chiapello, 1999: 58-9)'°.

Isto ¢, por um lado, os capitalistas estdo engajados em um processo infinito de
acumulacdo ilimitada e instavel na medida em que ha concorréncia entre eles e, por outro, os
assalariados ndo tém como obter rendimentos sem se subordinarem aos capitalistas. Para
ambos, a insercao no processo capitalista, por si s0, ndo tem justificacdo intrinseca porque a
formula ndo tem moral, ndo tem como referéncia um bem ou uma finalidade coletiva. Ao
mesmo tempo, a inser¢ao por constrangimentos ¢ insuficiente; os autores demonstram como a
remuneracdo econdmica nao ¢ suficiente para suscitar o engajamento das pessoas no trabalho,
seja dos diretores, executivos e gerentes em geral, seja do conjunto dos empregados.
Entretanto, o engajamento no capitalismo supde, sobretudo atualmente, “uma adesdo ativa,

iniciativas e sacrificios livremente consentidos [...] ao conjunto dos assalariados” (Boltanski

e Chiapello, 1999: 42)"7.

Desta forma, sem ser portador de justificacdes e fins morais intrinsecos, o
capitalismo reporta-se a uma ordem social de onde retira referéncias e justificagdes diferentes
das impostas simplesmente pela busca do lucro. Para mobilizar o pessoal, ele busca recursos
nas crencgas ¢ ideologias temporais inscritas no contexto cultural, e que foram desenvolvidas

para outros fins (Boltanski e Chiapello, 1999: 59). Ou seja, o sistema depende, antes de tudo,

' Traducdo livre.

7 Tradugdo livre.
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“dos argumentos que podem ser invocados para fazer valer ndo somente os beneficios
que a participa¢do nos processos capitalistas podem aportar a titulo individual, mas
também as vantagens coletivas, definidas em termos de bem comum, que ele contribui
para produzir para todos. Nos chamamos espirito do capitalismo a ideologia que
Justifica o engajamento no capitalismo” (Boltanski et Chiapello, 1999: 42)'%.

Neste sentido, o capitalismo deve apresentar justificativas para o engajamento do
pessoal em pelo menos trés sentidos: demonstrar que o engajamento ¢ algo atrativo e
excitante, que as orientacdes propostas sdo justificdveis em ralagdo ao bem comum e que
oferecem segurancga em relacdo ao futuro, para eles proprios e para os seus descendentes. O
espirito do capitalismo € justamente um “um conjunto de crencas associadas a ordem
capitalista que contribuem para justificar essa ordem e para sustentar, legitimando-os, os
modos de agdo e as disposi¢oes que sdo coerentes com ele” (Boltanski e Chiapello, 1999:

46)".

Quais sdo essas crencas? Quais s@o as justificagdes para o engajamento? Para revela-
las e revelar quais sdo as especificas de cada época, os autores realizaram um estudo das
variagdes do espirito do capitalismo. Eles analisaram dois corpus de textos de literatura de
gerenciamento fornecida aos diretores, executivos e gerentes de empresas, € que tém por fim
engaja-los. Um corpus de textos foi editado nos anos 1960 e se refere ao segundo espirito do
capitalismo (1930-1960); o outro foi editado nos anos 1990 e se refere ao novo espirito do
capitalismo, ambos em referéncia a sociedade francesa. O segundo espirito do capitalismo
reporta-se a uma ordem industrial. Foi em referéncia a ela que os engenheiros e gerentes

industriais realizaram as grandes empresas desde o inicio do século XX.

18 Traducdo livre.

¥ Tradugdo livre.
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A ordem industrial encarnada pelos engenheiros, conforme o modelo de cité¢ de
Boltanski e Thévenot®, estd sistematizada na filosofia politica presente no conjunto dos
escritos de Saint-Simon, especialmente no livro “O Sistema Industrial” (Boltanski e
Thévenot, 1991: 151). Segundo a depuragdo de ordens sociais realizada por esses autores, em
uma ordem industrial o principio superior comum ¢é a “eficdcia dos seres”, expressa em “sua
performance, sua produtividade, sua capacidade de assegurar uma atividade normal, de
responder utilmente as necessidades” (Boltanski e Thévenot, 1991: 254). Todos os seres da
cité industrial possuem esses atributos em maior ou menor grau; por isso, por um lado, sao
igualmente humanos (possuem), e por outro, sdo distintos entre si (possuem em maior ou
menor grau). Como vimos no modelo de empresa dos engenheiros, o principio de eficiéncia,
ainda que historico, é constituinte e essencial ao modelo; logo os engenheiros podem ser
chamados de os realizadores e guardides deste principio superior comum, com também fica

claro nas formulagdes de Veblen como demonstramos acima.

O termo utilidade, nesta cité, refere-se a trabalho e produgdo e¢ ¢ associado a
satisfacdo das necessidades. Os grandes nesta ordem sdo os que realizam este principio, sdo os
verdadeiros organizadores do interesse geral e do bem comum. Nos escritos de Saint-Simon, a
relacdo de grandeza que ordena os seres humanos ¢ estabelecida via a oposicao entre o real, o
fundamental, o determinante de um lado ¢ o ndo real e aparente, ndo essencial, do outro. A
constru¢do ¢ elaborada especialmente em oposi¢ao a filosofia politica de Rousseau e aos

“intelectuais”, advogados, “fazedores de frases” e portadores de conhecimentos metafisicos.

2 As cités tém em comum o fato de desenharem uma ordem social na qual os seres humanos sio equivalentes
segundo uma igualdade fundamental (igualmente humanos) e, a0 mesmo tempo, sdo claramente distintos entre si
(dessemelhantes). Assim, os seres humanos sao ordenados segundo um principio de ordem préprio a cada cité; o
principio superior comum, a grandeza. Esse principio caracteriza a grandeza dos grandes, dos seres que melhor o
personificam. A ordem entre os seres justifica-se porque € suposto que todas as pessoas tém poderes e
capacidades inatas e idénticas de ascender ao estado de grande, t€ém uma dignidade comum. A ascensdo aos
estados ¢ condicionada a custos e sacrificios, ¢ todos os estados ordenados propiciam prazeres ¢ beneficios, na
mesma propor¢do da sua superioridade, ou seja, realizam um bem comum. Deste modo, o modelo de cité possui
mecanismos que justificam a desigualdade entre as pessoas em diferentes estados, com base em uma economia
de grandeza (férmula de investimento); por um lado, os estados sdo acessiveis a todos (dignidade comum) e, por
outro, a ascensdo aos estados superiores implica em acesso aos bens e prazeres associados a eles e em sacrificios
(renuincia a prazeres particulares, individuais) (Boltanski e Thévenot, 1991).
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Em oposicao a esses, os grandes do mundo industrial sdo personificados pelos industriais,
pelos cultivadores, pelos negociantes e fabricantes que combinam seus interesses particulares
com o interesse geral, ou sdo personificados pelos sabios, fisicos, quimicos, fisiologistas e
demais cientistas portadores do conhecimento positivo, fisico e dedicados ao estudo das
ciéncias da observagdo (Boltanski e Thévenot, 1991: 154). Como vimos acima, 0s
conhecimentos técnicos e cientificos sdo os fundamentos da legitimidade do modelo de
empresa dos engenheiros que, conforme argumentamos até aqui, podem ser considerados os

grandes da ordem industrial.

Essas pessoas sdo superiores devido a capacidade e inteligéncia adquirida,
fundamentalmente para a administragdo que ¢ a primeira capacidade da politica. A grandeza
das pessoas (a generalidade de seu estado) estd em que trabalham para descobrir (ci€ncia) e
coordenar (administracdo, engenharia) os fatores gerais (conhecimentos empiricos da natureza
das coisas, conhecimentos cientificos) que podem servir de base a qualquer cultura, comércio
e fabricacdo. Enfim, os grandes sdo “cidaddos ativos para a produ¢do”, sdo agentes gerais da

industria capitaneados pelos industriais (Boltanski e Thévenot, 1991: 154-55).

Eles sdao grandes porque sdo seres profissionais, funcionais, operacionais, confiaveis,
etc. Sua grandeza se exprime na capacidade que t€m de se integrarem nas engrenagens de
uma organiza¢do ¢ na capacidade de realizarem projetos previsiveis, confiaveis e realistas.
Substantivamente sdo os técnicos, os especialistas, os profissionais, os operadores, os
dirigentes, os que decidem, os responsaveis, etc. Inversamente, os pequenos sdo 0s que nao
produzem utilidade, os que fornecem pouco trabalho, os absentistas, os que produzem
desperdicio ou esbanjamento, os inativos, os desempregados, os que fornecem trabalho
desqualificado, os ineficazes, desmotivados, desqualificados, inadaptados. (Boltanski e

Thévenot, 1991: 256-258).
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Saint-Simon tem uma descrigdo da sociedade em termos de uma “maquina
organizada”, cujas partes sdo “orgdos” com fungodes diferentes que lhes sdo confiadas pela
marcha natural das coisas — em oposi¢ao a uma descri¢do de que a sociedade ¢ um conjunto
de vontades individuais arbitrarias. Deste modo, a robustez de uma sociedade, o fundamento
de uma cité industrial, esta na objetividade das coisas que se desencadeiam naturalmente, nas
leis naturais que podem ser reveladas (Boltanski e Thévenot, 1991: 152). Podemos ver aqui a
metafora a partir da qual os engenheiros construiram nas empresas a estrutura organizacional
compostas por 6rgaos funcionais. Certamente o trabalho de Fayol (1986) editado em 1925,
contemporaneo de Taylor, ¢ a sistematizagdo mais difundida no mundo, tanto de um
enquadramento da empresa como um todo composto por fungdes e 6rgaos hierarquizados,
como das prescrigdes — principios gerais — que o administrador, chefe, gerente ou o

. . . 21
management deve aplicar para organizar o corpo social da empresa” .

O governo deve estar a cargo dos negocios da sociedade, garantir os trabalhadores
contra os vadios, os ladrdes, os vagabundos, ¢ congéneres. Dever tratar os negdcios da
sociedade como de um particular, como uma empresa industrial que objetiva “dispor a cada
membro da sociedade, em propor¢do de sua colocagdo, o melhor de facilidades e de bem-
estar possivel” enfim, “deve ser estritamente limitado a gestdo do trabalho e da produ¢do”
(Boltanski e Thévenot, 1991: 154)*%. Os industriais sdo os Gnicos que podem distribuir entre
os membros da sociedade as consideragdes e recompensas convenientes ¢ justas segundo o
mérito de cada um. Os julgadores, os arbitros da grandeza industrial sdo os experts; homens
da ciéncia da produgdo, de capacidade cientifica positiva, especialmente, os politécnicos.

Enfim, Saint-Simon define uma hierarquia de estados de grandeza fundada nos diferentes

2 Fayol era engenheiro por formagdo (Ecole des Mines de Sant-Etienne) ¢ foi diretor geral de uma empresa de
explorac¢ao de minas por 30 anos.

2 Tradugdo livre.
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graus de utilidade publica que cada um pode produzir (Boltanski e Thévenot, 1991: 156-7). O
governo pode utilizar calculos de custos, e a nagdo tem necessidade de ser administrada da
melhor forma de custos possivel; “ora, ndo ha lugar melhor que na industria para se
aprender a administrar com economia” (Boltanski e Thévenot, 1991: 155). O governo ou o
comando da sociedade e, por extensdo, das empresas deve ser dirigir a gestdo da producio aos
seres que produzem. A esses 0 governo deve proporcionar o bem-estar e as recompensas tanto
quanto merecem a partir do valor de cada um, medido e arbitrado por critérios e agentes que

tém legitimidade cientifica e se relacionam a eficiéncia e eficacia.

A ordem industrial é expansiva a todas as dimensdes da vida social. Saint-Simon
propde a criagdo de um conselho para a votacdo do or¢camento, um conselho ou camara
industrial constituido pelos cultivadores mais importantes, por alguns dos maiores
negociantes, pelos fabricantes que empregam o maior nimero de empregados e pelos
banqueiros que mais gozam de crédito. Propde ainda a convocag¢do de uma “cdmara de
invencdao” composta por engenheiros, poetas, pintores, escultores, arquitetos e musicos. Ela
seria incumbida de apresentar um projeto de trabalhos publicos para “aumentar a riqueza da
Franca” e “melhorar o destino dos franceses”, sobre todas as “relacdes de utilidade e
recreagdo” (museus, festa publicas, etc.). Esta cAmara daria sua chancela todos os anos sobre
as agdes a se fazer sobre o “plano inicial” e as melhoras que deveriam ser feitas. Essas

camaras tém as atribuicdes de cuidar do principio superior comum.

No mundo industrial, o estado de grande beneficia e inclui na ordem (produz um
bem comum) os pequenos essencialmente devido ao dominio, a responsabilidade, a
previsibilidade que os grandes t€ém sobre as acdes, sobre a produgdo e sobre o futuro. Ou seja,
os grandes, ao procurarem ser ¢ se manter grandes, ao procurarem ser e se manter eficazes,
promovem o investimento e o progresso e, dessa forma, englobam e mobilizam a capacidade

de atividade dos seres da cité, logo beneficiam a todos os membros da cité (Boltanski e
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Thévenot, 1991: 259). Como vimos, o modelo de empresa dos engenheiros também ¢&
constituido por uma dimensdo de expansdo no sentido de incluir a todos e de cuidar do bem-
estar de todos. Como demonstramos acima, o capitalismo precisa oferecer uma dimensao
excitante para o engajamento do pessoal, especialmente dos que comandam as organizagoes.
Na Franga, o segundo espirito do capitalismo se desenvolveu plenamente entre os anos 1930 e
1960. Nesta segunda formula que justifica o engajamento, o acento ¢ dado sobre a

organizagao:

“alinhada sobre o desenvolvimento, no inicio do século XX, da grande empresa
industrial centralizada e burocratizada, fascinada pelo gigantismo, ela [a
organizagdo] tem por figura herdica o diretor que, diferentemente do acionista que
procura aumentar as riquezas pessoais, ¢ habitado por vontade de fazer crescer sem
limites o tamanho da firma da qual estd encarregado, de modo a desenvolver uma
producdo em massa, repousando sobre economias de escala, sobre a padronizac¢do
dos produtos, sobre a organizagdo racional do trabalho e sobre novas técnicas de
extensdo dos mercados (marketing)” (Boltanski e Chiapello, 1999: 55)*.

Nos textos dos anos de 1960, a ideologia do capitalismo apresentava como dimensao
excitante a descentralizacdo e a autonomia dos diretores e gerentes; podiam usar como
quisessem os meios colocados a sua disposicao, suas agdes eram controladas pelos resultados
e os mais eficazes teriam oportunidade de ascensao nas carreiras. Neste sentido, o sistema era
melhor para todos porque as pessoas eram julgadas por critérios objetivos que punham fim ao
nepotismo dos chefes e proprietarios. O engajamento no sistema capitalista era excitante,
especialmente para os jovens diplomados que tinham oportunidade de ascensdo a posigdes de
poder nas grandes organizagdes, de onde se podia mudar o mundo (Boltanski e Chiapello,

1999: 134).

Em relagdo ao conjunto da sociedade, o gerenciamento racional tornava as empresas
mais eficazes. Assim, forma elas serviriam ao progresso econdmico ¢ social e tinham um

papel na realizagdo do bem-estar geral. E para o conjunto dos membros da sociedade, de

2 Tradugio livre.
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modo geral, o engajamento no sistema era excitante devido a “/liberacdo das necessidades, a

realizag¢do dos desejos gracas a produ¢do em massa e seu coroldrio, o consumo em massa’

(Boltanski e Chiapello, 1999: 56).

No que tange a dimensdo seguridade, o sistema a garantia por meio da crenga
corrente na racionalidade, na planificacdio de longo prazo (tarefa dos dirigentes) e pelo
gigantismo das organizagdes. Essas ofereciam especialmente uma perspectiva de carreira
segura (sem desligamento), com chances iguais para todos, meritocratica, com aumento
regular dos salarios e com ascensdo mais rapida dos iniciantes aos postos em que se requerem
melhores competéncias ¢ se delegam maiores responsabilidades. Outro dispositivo de
seguranga era o estado de bem-estar social que se encarrega de outras dimensoes da vida dos
agentes que ndo a do trabalho; “incumbir-se da vida cotidiana (moradia de funcionarios,
colonias de ferias, organismos de formagdo) sobre o modelo do exército” (Boltanski e

Chiapello, 1999: 56)**.

A referéncia ao bem comum era assegurada pela composi¢do com um ideal de
ordem industrial encarnada pelos engenheiros (crenga no progresso, na ciéncia, na técnica,
produtividade, eficacidade), e também em composicdo com um ideal civico: por um lado,
acentuando a solidariedade institucional com a socializacdo da producao, da distribuicdo e do
consumo e a colaboragdo entre as grandes empresas ¢ o Estado, tendo em vista a justiga
social; e, por outro, com a existéncia de categorias assalariadas — desde o diretor, executivo,
gerente, técnico, etc. —, a multiplicagdo de proprietarios morais ¢ ndo de pessoas fisicas ¢ os
limites colocados aos proprietarios das empresas, por regras burocraticas, que controlam as
prerrogativas patronais sobre a gestdo do pessoal, e prescrevem direito para os trabalhadores.
Enfim, de modo bem resumido, esses sdo signos do segundo espirito do capitalismo para

engajar os agentes: carreira ascendente, meritocratica, em grandes organizagdes regidas por

 Tradugio livre.
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critérios impessoais, racionais, que atendem as necessidades gerais fundamentais da

sociedade.

Em conclusdo, procuramos demonstrar que temos aqui um modelo de ordem social,
por extensdo de empresa, como um todo coordenado e administrado por um conjunto de
orgaos funcionais. O governo, neste modelo, deve estar limitado a gestdo do trabalho e da
produgdo, deve zelar pelos trabalhadores e deve garantir e distribuir o bem-estar e a riqueza
para todos conforme o mérito de cada um. Nesse modelo, predominavam nos postos de
comando agentes com disposigdes, sensibilidade, conhecimentos do dominio técnico-tangivel
que podiam tomar suas posi¢des, adotar estratégias organizacionais, estabelecer uma
concepgdo de controle organizacional® e justificar suas acdes publicamente recorrendo aos

principios de uma ordem social industrial — o segundo espirito do capitalismo.

A EMPRESA CASO NOS ANOS 1970: UMA EMPRESA E UM MUNDO DOS

ENGENHEIROS, COMO OUTRAS ESTATAIS BRASILEIRAS.

Nossa pesquisa foi realizada tendo como referéncia uma empresa do SEP que estamos
chamando de Empresa Caso (EC). Ela ndo podera ser identificada, devido as conveniéncias
que acordamos com os entrevistados e com diferentes funciondrios do quadro da empresa que,
de varias formas, nos ajudaram a ter acesso as informagdes (dados, documentos e entrevistas),
contando com nossa discricdo. Nosso objetivo neste topico ¢ procurar apresentar tragos que
nos ddo uma idéia de que a EC, especialmente nos anos 70, era a realizagdo de um mundo dos

engenheiros.

% Idem nota n° 10.
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A EC, assim como as outras empresas do tecido econdmico brasileiro estatal,
realizaram o mundo dos engenheiros e foram capitaneadas por eles, seja porque eles eram os
quadros do topo da piramide organizacional, seja porque eram os portadores por exceléncia
do habitus que gerava as formas de perceber ¢ enquadrar cognitivamente a empresa™.

Isso se aplica as empresas estatais de modo geral, como podemos afirmar a partir do
trabalho de Martins (1976) e Barbosa (1993). No trabalho daquele ha uma sistematiza¢ao das
informagdes e revelacdes sobre a trajetdria politica dos engenheiros a partir de uma tese sobre
as transformacdes da elite brasileira. A tese revela as especificidades do momento e as
condi¢des sociais em que se deu a ascensdo dos engenheiros ao universo da elite brasileira,
desde o inicio de suas reivindicagdes no come¢o do século XX até meados dos anos
cingiienta”’. Martins demonstra que os engenheiros compartilhavam com os militares o fato
de utilizarem o dominio que tinham dos conhecimentos técnico-cientificos da época como
meio de ascensdo social, especialmente procuravam e, de fato, conseguiram transformar esses
meios em recursos politicos para interagir no sistema politico e no sistema de decisio™
(Martins, 1976: 87).

O trabalho de Barbosa (1993), pode-se dizer, tratou o mesmo assunto a partir de um

plano empirico mais local, de uma perspectiva mais socioldgica e abrangeu um periodo mais

*® Neste trabalho o conceito de cogni¢do é utilizado no sentido de DiMaggio e Powell. Em suas palavras,
“embora cogni¢do muitas vezes se refere a toda atividade mental, nés seguimos um uso corrente distinguindo
entre cognicdo, de um lado, e processo afetivo ou avaliativo, de outro. Por cogni¢do nos nos referimos ao
raciocinio e¢ ao fundo pré-consciente da razdo: classificagdes, representagdes, roteiros, esquemas, sistemas de
producio, e semelhantes” (DiMaggio e Powell, 1991: 35) (Tradugio livre).

" Formam pesquisadas as decisdes relacionadas a politica sidertrgica, a politica petrolifera, a criagio do BNDE
e a implantagdo da Industria automobilistica.

¥ Na armagdo tedrica de Martins, o conceito de sistema de decisdo representa “o campo politico onde os grupos
em conflito ensaiam, por meio de decisoes de poder, de conservar ou redefinir as posi¢ées que eles ocupam em
uma estrutura social dada. Posig¢oes que sdo, por sua vez, aquelas que lhes assegura os recursos politicos
necessarios para ter acesso a tomada de decisdo” Esse sistema é o local “onde as reivindica¢des sdo
convertidas em iniciativas e onde estas ultimas recebem a sangdo politica que as transformam em decisées. [...]
A condig¢do de acesso ao sistema é a detengdo de recursos politicos especificos, definidos por uma estrutura de
dominagdo dada”. Enfim, ele ¢ um “subsistema do sistema politico”. O sistema politico engloba um conjunto
maior de institui¢des e de atores que, no entanto, ndo tém necessariamente acesso as arenas onde se tomam as
decisdes politicas, ao sistema de decisdo: “no sistema politico se escolhe (escolhas eleitorais, por exemplo)”
(Martins, 1976: 156-157) (Tradugao livre).
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amplo (1876 a 1990). O estudo sobre a ascensdo dos engenheiros no Estado de Minas Gerais,
dentre outras coisas, descreve como os eles conseguiram adentrar no universo da elite local e
nacional, € como influenciaram fortemente os rumos da sociedade brasileira no processo de
industrializacdo e de desenvolvimento econdmico ap6s a Revolugdo de 30. Nesse processo,
eles tiveram como trunfo fundamental o fato de que dominavam e aplicavam conhecimentos
técnicos e cientificos atrelados a um projeto de modernizagao da sociedade. Barbosa estudou a
constitui¢do do campo profissional dos engenheiros em Minas Gerais, desde a fundacdo da
Escola de Minas de Ouro Preto até fins dos anos oitenta. Ela realizou seu estudo “a partir das
teorias que destacam a profissionaliza¢do como projeto de mobilidade social, mas também
como luta pela estrutura¢do da sociedade” (Barbosa, 1993: 29). Segundo ela, os engenheiros
“foram o grupo que conseguiu ir mais longe ou, pelo menos, de forma mais explicita e com
um projeto mais definido, no sentido de assumir tarefas administrativas e até de querer gerir
toda a sociedade” (Barbosa, 1993: 41). Eles atuaram no nivel estadual e federal onde criaram
agéncias estatais de planejamento, criaram modernas empresas estatais ¢ privadas e “foram
agentes fundamentais na produgdo de uma nova forma de hierarquizagdo dos grupos sociais”
(Barbosa, 1993: 23).

No que tange mais especificamente & EC, vamos apresentar abaixo alguns indicativos
que demonstram que ela realizou desde os anos 70 um mundo dos engenheiros.

a-) Patrimonio e atividades em expansdo. Nos anos 60 a EC realizou, dentre outras
coisas, sua obra maior; uma usina hidrelétrica que quando foi finalizada, em 1969, tornou-se a
terceira maior do pais. Para se ter uma idéia da sua dimensao, ela respondia por cerca de 78%
da geragdo de energia que a empresa distribuia em 1972. Depois de realizado este grande
projeto, uma obra de engenharia stricto sensu, a empresa concentrou seus projetos e

realizacdes na ampliacdo de suas atividades de distribui¢do de energia elétrica.
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A partir de 1973, ela tornou-se fundamentalmente uma empresa de distribuicdo de
energia elétrica, particularmente porque a grande usina finalizada em 1969 foi incorporada
por Furnas, devido a decisdes tomadas no ambito da Eletrobras. Para se ter uma idéia da
mudanga que isso resultou no perfil da empresa, basta dizer que em 1982 sua producao
propria de energia respondia por cerca de 10% do total que ela distribuia.

Desde o inicio dos anos 70, o esfor¢o industrial da EC resultou em um periodo de
expansao das redes de transmissdo e distribuicdo de energia elétrica, e de demais obras de
assisténcia a distribuicdo, tais como a construgdo, pela propria empresa, de subestacdes, de
agéncias de atendimento ao publico, de projetos de eletrificagdo rural, etc., como se constata
nas freqiientes noticias de inauguragdes e comentarios publicadas pelo Jornal Organizacional
(JO)”.

Na pesquisa de dados realizada na literatura sobre o assunto e no JO, ndo conseguimos
produzir dados quantitativos que permitissem dimensionar de forma precisa os resultados
desse esfor¢o industrial. No entanto, um indicador do montante e¢ do destino dos
financiamentos concedidos a EC pela Eletrobras o confirma. No ano de 1970, a holding
nacional concedeu “vultuosos recursos” de financiamento para a empresa realizar “a
continuagdo do seu programa de obras, a ser executado no biénio 1970/1971” (JO: DEZ,
1970). Na grande solenidade em que se realizou a assinatura dos documentos — presenciada
por politicos regionais, diretores da Eletrobras e pelo alto escaldo da EC — ainda foi

declarado os fins do empréstimo: a holding nacional estava

“fornecendo recursos de vulto para a realizagdo efetiva de obras de amplia¢do e de
melhoramento de sistemas de transmissdo e distribui¢do, de modo a podermos
garantir o fornecimento eficiente as numerosas localidades [ ...] seja ampliando o seu
sistema proprio, seja promovendo a integragcdo com outras Companhias da Regido
Centro-Sul do Brasil” (JO: DEZ, 1970).

¥ A EC possui um jornal de circulagio interna que ¢ editado mensalmente desde o inicio dos anos 50. Foram
pesquisadas as edigdes desse jornal desde 1960 até 2004. Como este trabalho ndo vai identificar a EC, a sigla JO
(Jornal Organizacional) foi adotada para identifica-lo, e, quando houver referéncia a alguma de suas edi¢des para
identificar e precisar a fonte dos dados, serdo citados o més e o ano da publicacdo (cap. 3).
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Dois anos depois, o mesmo cerimonial voltou a acontecer, com 0s mesmos
protagonistas e coadjuvantes. Desta vez, outro “vultuoso empréstimo” concedido pela
eletrobras foi somado ao anterior, para a EC “intensificar” a “execu¢do de obras e servigos de
seu sistema elétrico” que “abrangem, no total, uma parcela de 4% para o setor de geragao,
18% para o setor de transmissdo e obras de subestagoes e 76% para obras de distribuicdo e
instalagoes gerais” (JO: ABR e NOV, 1972; MAI, 1973).

Em 1971, a empresa inaugurou um “Escritorio Geral” construido para agrupar suas
atividades que, até entdo, estavam espalhadas em 4 prédios alugados. Tratava-se uma obra
enorme ¢ suntuosa de 17 andares resultado de um conjunto de obras “executadas sob a
responsabilidade da Superintendéncia de Engenharia Civil e supervisionadas pela Diretoria
Administrativa” (JO: SET, 1970). E ainda neste ano a empresa inaugurou suas novas

instalagdes nas localidades:

“obedecendo a um programa previamente tracado, a Companhia vai planejando,
construindo e inaugurando suas novas instalagées nas localidades por ela servidas,
buscando atender as necessidades da empresa a comodidade do consumidor e
facilidade para atender aos seus pedidos” (JO: JUN-JUL, 1971).

Em 1972, a EC relatou que estava construindo 8 delas em 8 cidades da sua é4rea de
atuacdo (JO: MAR, 1972). Esses dados sobre os investimentos em imoéveis ficam mais
evidentes como uma forma particular de perceber e agir da empresa, ou como a perspectiva
que tem seus executivos do que constitui o comportamento organizacional apropriado, quando
comparado com o comportamento das empresas na atualidade, que tém operado sob outra
perspectiva. A otica dos engenheiros e gerentes da empresa nos anos 70 era mais proxima de
uma concep¢ao de controle organizacional, que Fligstein denomina concepgdo de controle da
producdo (p. 40). Atualmente as empresas procuram se desfazer de seus imdveis com o
objetivo de alocar o capital para investimentos considerados mais rentdveis financeiramente.

Como um dado ilustrativo, tem-se que, no limite, elas alugam o prédio da sua sede do fundo
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de pensao de seus funciondrios (que o construiu e o aluga), como ¢ o caso de uma empresa de
distribuicdo de energia elétrica do Estado de Sao Paulo, e como ¢ a pretensdo de outra delas
— quer vender e, entdo, alugar o prédio de sua sede. Ou seja, seus executivos atuam

preferencialmente a partir da concepgio de controle financeiro™.

Os numeros sobre o aumento do consumo de energia na area de concessao da EC,
sobre a evolugdo do nimero de consumidores e sobre o aumento do quadro de funcionarios
sdo indicadores que demonstram a alentada ampliag¢ao das atividades da empresa nos anos 70.
Entdo, o aumento no consumo também foi significativo e a EC deu conta de supri-lo; seja
com a finalizacdo de sua grande usina geradora, seja com a ampliagdo da rede de transmissao
e distribui¢do de energia, como tratado acima. Enquanto o consumo em MWh na sua area de
concessao aumentou cerca de 120% nos anos 60 (1959-1969), nos anos 70 (1969-1979) o

aumento foi perto de 217% (Publicacdo da EC, 1982: 171).

Outro indicador importante ¢ a evolugdo do nimero de consumidores. De 1959 a
1969, houve um aumento de cerca de 70%, sendo em média em torno de 7% ao ano.
Entretanto, de 1969 a 1979 o aumento foi de 90%, isto é, em média foi de 9% ao ano. Nos
anos posteriores, o indice voltou a ser menor, por exemplo, em 1982 foi de 7.7% (Publicagao
da EC, 1982: 193). Deve-se ressalvar que os nimeros crescentes nos anos 70 foram ainda
maiores para a quantidade de energia distribuida porque o segmento de consumidores

industriais foi o que mais cresceu.

3% A concepgio de controle financeiro foi engendrada nos EUA na segunda metade dos anos 1950 e dez anos
depois predominou entre as maiores empresas norte-americanas. Ela caracteriza-se fundamentalmente pela
utilizacdo de ferramentas financeiras na avaliacdo da performance das empresas. O principal critério de
referéncia é a avaliagdo das taxas de retorno financeiro das linhas de produtos, ou das subdivisdes das
organizacdes, em relagdo aos recursos que empregam. Uma empresa e suas divisdes e subdivisdes ndo
significam nada mais do que feixes de diferentes tipos de ativos, ou centros de lucros, produzindo taxas de
retorno variadas. Em uma foérmula, o escritério central da empresa seria um banco e suas divisdes e subdivisdes
seriam empreendedores credores (Fligstein, 1993: 15). As taxas de retorno devem ser as melhores possiveis no
curto prazo para satisfazer os acionistas e manter em alta o prego das a¢des. As empresas, ou as unidades de uma
empresa que nao tém essa performance devem ser vendidas e, ao contrario, as que tém ou apresentam
estimativas de ter sdo cobicadas para ser compradas (Fligstein, 1993: 15).
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O mesmo processo de crescimento tangivel pode ser percebido pelo crescimento do
numero de funcionarios. Ha dados a partir de 1968, mas nao para todos os anos. Tomando-se
o numero de funcionarios de 1968 e comparando-se com o nimero de 1983, constata-se que
ele aumentou cerca de 107% em 15 anos. No caso de uma série um pouco menor, de 10 anos,
que inclui os anos 70 (1973-1983), tem-se que o crescimento foi de 43%. Esses percentuais de
crescimento sdo significativos quando se compara com os anos posteriores a 1983, quando o
crescimento foi brando. Por exemplo, de 1983 a 1990 o aumento do nimero de funcionarios
foi de 12%. Ainda que ndo haja dados disponiveis para alguns anos da década de 1970 e 1980,
pode-se dizer que nos anos 70 (1973-1983) o crescimento médio por ano foi de 4,3%, que nos
anos 80 (1983-1990) foi de 1.7% e que desde 1990 o nimero de funciondrios da empresa
comegou a cair lentamente at¢ 1994, quando teve um pequeno aumento. Esse foi o ano de
pico do numero de funciondrios na historia da EC. Desde entdo, esse numero s6 diminuiu

(tabela 01, Anexo I).

b-) a presenca dos engenheiros no comando. Outro dado relevante sobre a década
de 70 é que nela o conjunto dos engenheiros aumentou sua participagdo em posicdes de
comando, como se pode constatar fazendo uma comparagdo entre o organograma da empresa

de 1967 e o de 1972.

Em 1967, no organograma havia no primeiro nivel a “diretoria superintendéncia”,
como era chamada, a qual possuia assessorias. No segundo nivel havia as superintendéncias e

no terceiro nivel os departamentos e as unidades regionais.
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QUADRO 01

NUMERO DE ORGAOS DA EMPRESA CASO EM 1967, E DE SEUS

OCUPANTES.
()rgﬁo Denominacao N°e

Diretoria Superintendéncia (1) Economista 1
Engenheiro 1

Assessorias da diregdo (5) * Senhor ** 3
Sem nomeagao 2

Superintendéncias (6) ** Engenheiro 4
Senhores 4
Engenheiro 10

Departamentos (18) e regionais (5) Senhor 9
Sem nomeacao 4

Notas: (*) Uma delas tinha mais de um assessor. (**)No JO aparece o nome da
pessoa precedido por “senhor” e nao pela denominagio da profissdo como quando
se trata de engenheiro, economista, contador, etc. (***) A superintendéncia
administrativa tinha 4 departamentos, a financeira tinha 3 departamentos, a de obras
2, a de engenharia 5, a de operacdo 4 e as unidades regionais eram 5. Algumas
superintendéncias tinham superintendentes adjuntos. Fonte: elaboracdo propria a
partir do JO (DEZ, 1967).

No primeiro organograma da EC, do conjunto dos 38 postos que se pode chamar de
alto escaldo, pelo menos 40% eram ocupados por engenheiros. Nao h4 mais dados sobre este
assunto para se saber qual era a formacdo dos outros agentes do alto escaldo; se contadores,
advogados, economistas ou agentes que ascenderam as respectivas posigoes sem ter alguma
formacgdo escolar superior, simplesmente pelos desdobramentos de sua carreira na empresa.
Mas hé como refinar um pouco mais o conhecimento sobre o pessoal do alto escaldo
procedendo-se, nos paragrafos seguintes, a uma andlise e a uma comparagdo dos
organogramas, ou melhor, da “estrutura orgdnica e atribui¢oes principais” da empresa do

ano de 1972.

O organograma da empresa tal como apresentado em 1972 possui pelo menos 20
postos a mais que o de 1967, considerando-se os postos do nivel de departamento ao de

presidéncia, passando pelas assessorias e superintendéncias. Esse crescimento de cerca de
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53%, de certa forma, acompanha o aumento do niimero de funcionarios da empresa, que foi

de 39% de 1968 a 1972 (tabela 01, Anexo I).

No primeiro nivel do organograma havia a presidéncia; no segundo nivel, as
diretorias que contavam com assessorias; no terceiro nivel, as superintendéncias gerais; em
um quarto nivel, superintendéncias e, por fim, no ultimo nivel, os departamentos e as

unidades regionais.

QUADRO 02

NUMERO DE ORGAOS DA EMPRESA CASO EM 1972, E DE SEUS

OCUPANTES.

Orgio Denominacio N°
Presidéncia (1) Engenheiro 1
Engenheiro 3

Economista 1

Assessorias da presidéncia (7) Senhor * 1
BEL ** 1

Coronel 1

Diretorias (3) *** Engenheiro 2
Economista 1

Assessorias de diretoria (2) Engenheiro 2
Superintendéncias gerais (2) **** Engenheiro 2
Engenheiro 9

Superintendéncias (14) Economista 1
Senhor 4
Engenheiro 16

Senhores 5

Departamentos (24) e regionais (5) Economista 3
Sem nomeagao 3

BEL 1

Contador 1

Notas: (*)No JO aparece o nome da pessoa precedido por “senhor” e ndo pela denominagéo da
profissdo como quando se trata de engenheiro, economista, contador, etc. (**) Um militar, cuja
patente ndo ¢ revelada. (***)Diretoria de produgdo e transmissao, diretoria de distribuicéo e diretoria
de administrativa-financeira. (****) Superintendéncia geral de operacdo e superintendéncia geral de
distribuig¢@o e vendas.

Fonte: elaboracdo propria a partir do JO (JAN, FEV E MAR, 1972).
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Em sintese, dos 58 postos do alto escaldo, pelo menos cerca de 60% deles eram
ocupados por engenheiros, a comecar pelo de presidente da empresa. Comparando-se esses
numeros com os apresentados na descricdo do organograma anterior, tem-se que O0S
engenheiros conseguiram mais espago nos postos de comando da empresa; passaram a ocupar

20% a mais dos postos de alto escaldo disponiveis.

c-) Beneficios e treinamentos: a construgdo de reciprocidades. A EC iniciou em
1973 um programa de beneficios chamado gratificacdo de aposentadoria, que era, no fundo,
uma complementagdo da aposentadoria concedida pelo INPS (Instituto Nacional de
Previdéncia Social). No inicio, o programa se restringia aos funciondrios que tinham 10 anos
de casa e se aposentavam por tempo de servico, isto ¢, ndo abrangia as outras formas de
aposentadoria concedidas pelo INPS. Em 1976, os funcionarios e seus dependentes passaram
a contar com um plano de assisténcia médico-hospitalar, custeado em parte pela empresa em
parte por eles mesmos’'. A administracio desse plano ficou a cargo da Fundagio CESP —

Fundac¢ao de Assisténcia aos Funcionarios da CESP (FAEC), criada em 1969.

A Fundacdo CESP também foi criada com o objetivo de propiciar beneficios de
suplementagdo de aposentadoria e assisténcia médico-hospitalar a uma parte dos funcionérios
da empresa patrocinadora. Entretanto, em convénio com as patrocinadoras as atividades da
Fundagao foram se expandindo progressivamente e se estenderam a outras esferas da vida dos
funciondrios. Em 1977, a EC firmou outro convénio com a mesma fundacdo para
proporcionar a todos os seus funcionarios a suplementagdo de aposentadoria, assim como a
pensdo a seus dependentes em caso de falecimento do titular. Enfim, de modo geral, os

beneficios aos funciondrios, como uma forma de encorajar e manter o seu vinculo e lealdade,

' Em caso de utilizagdo da assisténcia o funcionario pagava um percentual das despesas (25% a 40%), conforme
o montante dos rendimentos salariais. Quando aposentado, ele passa arcar com toda a despesa de assisténcia
média s6 contando com os pregos mais reduzidos dos convénios (JO: JUN, 1976; MAI, 1978).
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foram instituidos nos anos 70 e terminaram por formar a seguinte cesta: promog¢des esportivas
(campeonatos e outras), programagdes culturais (shows, filmes, palestras, concertos),
excursdes, colonias de férias (as famosas pousadas construidas em praias ou nos antigos
acampamentos do pessoal que construiu as usinas hidroelétricas), festas de confraternizagao
de fim de ano, empréstimos e financiamentos, seguro de vida, suplementagdo de
aposentadorias ¢ pensdes ao titular e aos dependentes, assisténcia médico-hospitalar,
assisténcia odontoldgica, alimentagdo, bergario, creche, etc, todas com precos relativos ao

salario (JO: MAL, 1978; MAI 1979; AGO, 1980)*.

Além desse sistema de beneficios, a EC, assim como suas congéneres, investiu
sistematicamente no treinamento dos seus funcionarios. A EC tem centro de treinamento dos
funcionarios desde pelo menos 1960 (ano de inicio da coleta de dados no JO). Por exemplo,
nesse ano ela formou a 40 turma de aperfeicoamento técnico de eletricistas. Em 1966, ela
montou um curso para formar candidatos a auxiliar técnico para trabalhar junto as secgdes,
divisdes e departamentos de engenharia e de operacdo. Esse curso foi elogiado e prestigiado
desde o inicio pelo diretor técnico da Eletrobras e, na ocasido da formatura da primeira turma,
pelos diretores e assistentes da EC. Em seguida, foi “restaurado o Departamento de
Aperfeicoamento Técnico e Prevengdo de Acidentes” (JO: JUN, 1966). Ele passou a oferecer

diversos cursos que atendiam os recém-chegados e os veteranos.

Em 1967, a empresa formou sua primeira turma do “Curso de Eletricistas de Rede”.
A ocasido da formatura foi marcada por um cerimonial com palestras, entrega de certificados

e almogo comemorativo, que contou com a presenga de diretores superintendentes, assistentes

32 As regras e os percentuais das contribui¢des e beneficios, de modo geral, eram as seguintes: a contribuigdo
para o fundo de pensdo era de 11% do salario do funcionario, sendo que a empresa arcava com cerca de 8.5% e o
funcionario com 2.5% (cerca de 25%); a complementagido de aposentadoria e pensdo garante um suplemento de
aposentadoria de no minimo 5% sobre a média dos 12 ultimos salarios, independente do que o beneficiado
recebe ou va receber do INPS, em regra geral, cla complementa o INPS; os outros beneficios eram
proporcionados pela empresa e foram incorporados progressivamente; em caso de desligamento das empresas
patrocinadoras, as pessoas perdiam os direitos e beneficios junto a Fundagdo e recebiam 60% do contribuido
com corre¢do monetaria (JO: MAI 1978; MAI, 1979; AGO, 1980).
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de diretoria, chefes de departamento, de divisdo, engenheiros e representantes sindicais. No
mesmo ano teve inicio o curso de “or¢amentista”, com a abertura das atividades da primeira
turma também prestigiada pelos diretores superintendentes, seus assistentes e chefes de

departamento (JO: OUT, 1967).

Os fatos em relagdo aos cursos de eletricistas, além de significar a realizagdo de um
dos elementos do modelo de empresa dos engenheiros e de ordem social industrial, ddo uma
demonstragdo complementar do ritmo de contratagdo do pessoal e de expansdo das atividades
da empresa nos anos 70. Para comegar, esses cursos, em funcdo da demanda, foram
ministrados e monitorados (“ajudados™) pelos veteranos das primeiras turmas em suas
versoes subseqiientes. Em 1968, a demanda por auxiliares técnicos cresceu de tal forma que o
centro de treinamento nao conseguiu dar conta de forma-los. Entdo, a empresa fez um
convénio com a Fundacdo Educacional de Bauru, que tinha uma escola de engenharia e um
colégio técnico industrial (JO: SET, 1968). Novamente, nas solenidades de formatura, repetiu-
se a presenca do alto escaldo da empresa nas solenidades, desta vez dividindo as atengdes
como os politicos regionais. Em 1973, o departamento de Formacgao e Treinamento de Pessoal
deu um balango de que treinava mais de 300 funcionarios por ano (JO: DEZ, 1973) — x% do
quadro. Outro balango de inicio de 1976 demonstra que a empresa realizou no ano anterior 31
cursos de treinamento, capacitando 392 funcionarios em diversos cursos: de eletricista de
rede, de medicdo em rede, de operagdo ¢ manutencdo de equipamentos classe 15 kv, de
manuten¢do em linha viva de distribuicdo, de operacdo de equipamentos de distribuicdo, de

leiturista, de lideranga, de supervisao, etc. (JO: FEV, 1976).

Em fins dos anos 1970, houve uma fusdo dos centros de treinamentos das 3
empresas do setor elétrico paulista que resultou no Centro de Treinamento de Ilha Solteira. O
centro ganhou expressdo nacional e realizou treinamento para outras empresas de outras

regides do pais em convénio com a Eletrobras (JO: SET, 1981). No inicio de década de 80, a
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EC iniciou uma retomada de sua politica de treinamento interno proprio porque o centro de
treinamento de Ilha Solteira ndo estava dando conta de formar os eletricistas contratados.

Trataremos da complementagao desse assunto no segundo capitulo (JO: ABR e JUN, 1984).

Enfim, seja com a politica de treinamentos, seja com a de beneficios, a empresa
praticou em grande medida agdes expansivas e inclusivas que atingiram e se incrustaram em
outras esferas da vida dos funcionarios que ndo a do trabalho, isto é, utilizou meios de
encorajar a lealdade dos empregados, de controlar incertezas, nos marcos de uma ordem

industrial e de um modelo de empresa dos engenheiros.

d-) Uma empresa de engenharia instigante: técnica antes que dividendos. Em
grande parte dos anos 70, a economia brasileira viveu o periodo do milagre econdmico. Como
relatam os entrevistados®, para as pessoas que tinham formagéo técnica em eletrotécnica ou
eletronica, ou formagdo superior em engenharia elétrica ou eletronica, o mercado de trabalho
era favoravel. Na EC houve uma grande onda de contratagcdo de técnicos e engenheiros e de
desenvolvimento acentuado de sua area de treinamento. Esse periodo ¢ relembrado nas
entrevistas como o tempo em que era facil arranjar emprego, tanto na EC como nas

congéneres, como se pode conferir na declaracdo modal de um engenheiro e um técnico:

“A entrada na empresa houve teste. A Dona [...] que era uma técnica do assunto na
[EC] foi a Belo Horizonte e fez uma entrevista entre os alunos que estavam se
formando. Escolheu um grupinho la e pediu para vir fazer entrevista aqui’
(Engenheiro, ex-gerente de divisdo — foi contratado como engenheiro em 1969).

“Eu fui concurso. Concurso externo. E, na época, a [EC] era uma das melhores
empresas que tinha. Tinha a Telesp, que eu também fui, que eu passei no concurso.
Na [EC], na época, precisava de 10 engenheiros e 10 técnicos urgente. Entdo, eu fui
selecionado. Eu me formei em Lins. Entdo, foi na escola de Lins e de Itajubd para
escolher 10 que seriam imediatamente contratados. Eu estive entre os 107
(Administrador de empresas, ex-chefe da area técnica — foi contratado como técnico
em 1976).

33 Dentre outras fontes de dados, este trabalho conta com 41 entrevistas (cap. 3).
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Para estes entrantes, de modo geral, era instigante estarem trabalhando em uma grande
empresa de engenharia: “era uma grande empresa e eu tinha uma idéia que ela era o top em
engenharia” (ex-engenheiro da EC). Nas entrevistas redundam relatos de que a EC foi
preferida em relacdo a outras do setor elétrico, tanto as estatais situadas em outros estados
como Parana e Mato Grosso, como as empresas privadas da regido geografica circunvizinha a
ela, tais como: Maisena, Firestone, IBM, Motorola, etc. além de outras atuantes como
prestadoras de servicos, e construtoras ¢ ampliadoras de redes e demais instalagdes elétricas
— empreiteiras de modo geral.

Os aspectos mais lembrados pelos entrevistados, quando instados a relatar “o que o
inicio do vinculo com a empresa significou”, estdo relacionados a seguridade e longevidade
da carreira, a realizacdo profissional, & remuneragdo relativamente melhor que as alternativas
possiveis, como se pode constatar nos exemplos tirados de um trecho de entrevista e dos
questionarios™":

“Eu entrei. A estrutura da [EC] antes tinha uma tal chamada chefe de se¢do. Eu
entrei para ser chefe da seg¢do de obras [...]. Entdo, fiquei dois anos. Depois fui para
a se¢do de manutengdo de manutengdo de rede. Fiquei um periodo [...]. Em 74, quer
dizer, eu tinha cinco anos de empresa fui ser gerente do setor de projetos e obras
[...]. A entrada na empresa houve teste [...]. Depois que entrava na empresa a gente
tinha que fazer por merecimento [...]. Eu fui ser gerente porque eu era a pessoa mais
fui considerado o mais indicado para o cargo. Naquela época era assim, quem tinha
mais competéncia, mais experiéncia, mais indicado era o escolhido. Indicado pelo
trabalho que ja fazia [...]. Nos éramos avaliados anualmente. Tudo que fazia era
avaliado. Nessa avaliagdo anual o chefe da gente chamava a gente e falava: ‘vocé
estd fazendo isso, estd fazendo aquilo’. Fazia uma vocé esta indo bem, ndo estd indo
bem, vocé estd fraco nisso, estd fraco naquilo. Nessa época, em setenta e pouco [...J].
Em 76 passei para chefe de setor de controle operacional da distribuicdo [...]. Fiquei
até 86. E a parte técnica da rede de distribui¢do elétrica. No comego de 87 fui ser
gerente do distrito. Ja era nivel de divisdo [...]. A gente quando entra, o engenheiro
novo quando entra, esta louco para trabalhar na parte técnica. Ele quer subir, quer
desenvolver, quer fazer tudo da parte técnica [...]. Mas so que vai assumindo uma
carga administrativa muito grande, relacionamento com o pessoal [...]. Vai
diminuindo uma e vai aumentando a outra [...]. Mas no comego a gente sempre...
quando eu estava mexendo nessa parte de sistema computacional tudo eu estava
vibrando. A gente estava desenvolvendo coisas. Eu fui para os EUA. Vendo como eles
estavam fazendo la, fiz palestra aqui para falar o que encontrei la. Eu e meu outro
colega” (Engenheiro, ex-gerente de divisio — foi contratado como engenheiro em
1969).

** Dentre outras fontes de dados, este trabalho conta com 30 questionarios respondidos por funcionarios e ex-
funcionarios da EC (cap. 3).
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99, <

“um emprego seguro”; “fazer uma carreira e aposentar na empresa”; “perspectiva de
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carreira visivel, curso no exterior e crescimento profissional garantido”; ‘“‘um
horizonte de futuro, uma carreira”; “status, carreira profissional e condigdes de vida
segura”; “tudo, minha familia, avés, tios, primos sempre trabalharam na empresa”;
“perspectiva de evolugdo profissional e pessoal, dignidade salarial ao aposentar-me,
etc.”; “futuro garantido até a aposentadoria”; “realizagdo profissional”; “um bom
desenvolvimento profissional e social”; “carreira profissional, ascensdo e sucesso

financeiro” (Respostas nos questionarios).

Outro trago marcante e importante desse modelo de empresa, tal como realizado pela
EC, diz respeito a predominancia das diretrizes técnicas sobre as diretrizes comerciais e
financeiras, tanto como fato instigante para os engenheiros, como forma de perceber e orientar

a alocagdo dos recursos.

“Representava uma possibilidade de crescimento profissional, de ascensdo de
carreira porque era uma empresa totalmente voltada para a engenharia, quer dizer,
uma distribuidora de energia elétrica para o engenheiro elétrico representa uma
possibilidade muito grande de evolugdo e de aprendizado” (Engenheiro, economista,
ex-gerente de divisdo).

Nos anos 70, a EC ja era uma sociedade anonima controlada por capital ptblico e
sempre visou ser lucrativa. Entretanto, sua logica de controle organizacional era diferente do
periodo anterior quando ela era privada e tinha que responder as diretrizes dos acionistas, seja
com “retorno garantido” para “o americano”, seja com “dividendos para os acionistas” ou
para as “agoes de viuvas”. No periodo em que era privada, prevalecia uma forma de controle
organizacional mais proxima da concepc¢do de controle financeiro. Vale lembrar que nesse

periodo ela era uma subsididria de uma /olding internacional.

“Olha antes da estatizag¢do o financeiro mandava horrores. O que pessoal xingava
porque parava uma maquina... Porque naquela época qualquer maquina que parava
fazia falta. Vocé ndo podia ir la comegar antes que o pessoal de [nome de cidade] te
desse o numero da RM. Quer dizer, antes que ele te desse a autoriza¢do de débito
porque era coisa dos gringos. Os caras controlavam a gente aqui s através do
financeiro. Vocé tinha um or¢amento que era aprovado. Vocé propunha, vocé tinha
que ficar dentro. Entdo, vamos dizer assim, uma parada uma quebra de mdquina ndo
¢ uma coisa programada. Vocé ndo sabia no ano anterior se tal gerador iria queimar
ou ndo. Eles tinham uma conta geral para isso, mas eles faziam questdo de dar
subcontas. Entdo, se vocé ndo tivesse o numero vocé ndo podia viajar. Quando
estatizou foi a primeira mudanca. Os engenheiros comecaram a dar ordem, fazia e os
caras da contabilidade corriam atras para depois acertar. [...]. No caso da [EC] a
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partir da estatizagdo a companhia sistematicamente admitia um numero de
engenheiros todo ano. Entdo, como eu disse para vocé, o crescimento dos
engenheiros e, conseqiientemente, da estrutura comegou a ir embora. Entdo, vocé vé
um departamento de operagdo depois de dois ou trés anos ja tinha uma diretoria com
trés superintendentes. As superintendéncias tinham departamentos e departamentos
tinham divisio” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo®™ — trabalhou cerca de
35 anos na empresa).

Esse trecho de entrevista, juntamente com confirmagdes em dados no JO
demonstram que apos a estatizacao, especialmente nos anos 70, os engenheiros ocuparam as
posi¢des de comando, criaram uma estrutura organizacional complexa, ¢ adotaram uma
concepgdo de controle organizacional mais proxima do que Fligstein (1993) chama de
concepgao de controle da produgdo. Do ponto de vista cognitivo, fizeram prevalecer uma
nova forma de percepcdo da empresa, seja introduzindo a equagdo da subordinacdo das
diretrizes orcamentarias as diretrizes técnicas, seja estruturando e expandindo a estrutura
organizacional da empresa e atribuindo a seus 6rgaos a realizagao de atividades necessarias a

sua expansao tangivel — construgcdes relacionadas a infra-estrutura de transmissao,

distribuicao e atendimento e treinamento dos funcionarios, basicamente.

Essa predominancia pode ser confirmada com fatos relacionados a uma mudanca
institucional no setor de modo mais amplo; o inicio da equalizagao das tarifas em 1974. Desde
entdo, progressivamente, a empresa deixou de fazer apuragdo de custos. Isso nao deveria ter
ocorrido necessariamente, mas sua ocorréncia atesta seu carater secundario desde entdo. A
rememoracdo desse esquecimento vem justamente em edi¢des do JO do inicio dos anos 90,
quando a desequalizacdo voltou a ser a regra. Por exemplo, em 1992 a empresa langou um
“Projeto de Custos Empresariais” e, como parte dele, estava desenvolvendo “uma

metodologia de apuragdo de custos, seja por atividade, produto, obras, servi¢os ou projetos

realizados na empresa”. O motivo invocado para o projeto era que o governo federal estava

3 Usamos a expressdo ex-funcionario do alto escaldo para substituir o nome do cargo mais elevado que o
entrevistado atingiu na empresa, pois isso poderia levar a sua identificacdo. Por alto escaldo entendemos gerente
de departamento, gerente regional, diretor, assessor de diretor, presidente e assessor da presidéncia.
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reajustando as tarifas de energia elétrica “através de indices economicos’; entdo, a EC queria
saber se “esses indices correspondem ou ndo com os custos da empresa para a presta¢do
desse servico publico” (JO: FEV, 1992). Em outro exemplo, em 1994, quando voltou a
desequalizacdo das tarifas de energia, foi proclamado o “resgate” do “sistema” de “apuragdo
de custos”, que tinha sido “um sucesso até 1974 quando as empresas faziam seu preco e as

tarifas eram desequalizadas”:

“Era a época do toquinho de lapis, da borracha repartida e da bobina usada duas
vezes para economizar papel [...]. As empresas faziam levantamento de seus custos,
colocavam 10 ou 12% encima e faziam seu preco e obtinham seu lucro [...]. Parte
dele ia para o pagamento de dividendos para acionistas, as chamadas agdes de viuvas
[...]. SO a partir de 74 o levantamento sistematizado de custos deixou de ser
prioridade para as empresas porque as tarifas foram equalizadas independente dos
custos de cada empresa e regido. De 1974 a 1993 ninguém mais fez levantamento
rigoroso de custos nas concessionarias de energia elétrica” (JO: JAN, 1994).

Ou seja, a partir da estatizagdo e da ascensao dos engenheiros ao comando, as
necessidades técnicas ganharam amplitude e ficaram desamarradas das restrigoes
or¢amentdrias. O orcamento passou a ser feito em funcdo do que fosse tido como
necessidades técnicas para o curto € o longo prazo: expansao da capacidade da rede elétrica de
transmissao, distribuicdo ¢ mesmo de atendimento as comunidades locais com a ampliagao
das atividades e dos servigos, como os melhoramentos tecnologicos, treinamento dos

funcionarios, etc.

“Quando vocé fala de gestdo para mim é alta gestdo, o cara que decide. Entdo, o
seguinte: a [EC] ela ndo teve mandando na gestdo dos americanos aqui [...] o
pessoal de dentro da empresa que ascendia era tudo gente antiga de casa e
geralmente sem formagdo universitaria [...]. Até 1964. So para vocé saber o
seguinte... Eu entrei em 1964 na operagdo, brasileiro. Tinha o gringo, tinha o meu
chefe que era engenheiro e tinha eu que era o segundo engenheiro. Operagdo que é a
coisa que vocé mais precisa de conhecimentos teoricamente de eletricidade. Entdo, o
grande aumento de engenheiros foi feito a hora que passou para o Estado e hora que
comegou os brasileiros mandar. Ai aquela década, aquele ano lotou. Inclusive ndo so
o engenheiro, mas a estrutura ficou complexa; era um departamento que virou uma
diretoria, um monte de superintendéncia. Entdo, houve, vamos dizer assim, uma
proliferagdo de orgdos. [e prossegue mais a frente]. Era uma empresa com estrutura
ja bem grande [final dos anos 1970], com muito recurso, muito voltada para o
crescimento da empresa em tecnologia, em equipamentos. A gente saiu comprando de
tudo. A gente tinha tudo que a gente via de moderno agente trocava, quer dizer, ndo
era mais aqueles anos, aqueles anos espartanos até a estatizagdo. Os or¢amentos
eram grandes. A gente nunca conseguia gastar o que a gente punha no org¢amento.
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Nos ndo tinhamos a minima nogdo de custo/beneficio de retorno. Isso nos nunca
falavamos. A gente tinha uma idéia nova, via que tinha uma tecnologia nova, a gente
tentava fazer. Subestagdes, a gente procurava se antecipar ao madximo. NOs
trabalhdvamos com muito, bastante antecedentes, quer dizer, nos tinhamos muita
ociosidade. Umas coisa que hoje vocé controla, naquela época vocé ndo, nem...”
(Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo’® — trabalhou cerca de 35 anos na EC).

Como visto acima nos registros objetivados no JO e na memoria dos entrevistados, o

objetivo da empresa neste periodo era ampliar suas atividades de distribuicdo do ponto de

vista tangivel. Eles foram realizados em alianga com o Estado, ou seja, estavam legitimados

por principios de uma ordem industrial que visa realizar o desenvolvimento econdmico,

industrial e social da sociedade com o um todo, antes de tudo.

“A empresa representou para mim um fator de desenvolvimento para mim mesmo
[quando entrou, 1968]. O Brasil estava comeg¢ando a montar grandes usinas naquela
época. Para mim era interessantissimo. Inclusive eu tinha sido convidado para
trabalhar [em outra empresa do setor elétrico paulista]. Era o grande potencial que
existia na época de crescimento em saldrio, tanto em transmissdo, usinas e
distribui¢do. Ndo tinha nada na época, era tudo americano. Entdo quando foi
nacionalizado, o governo comprou, através da Eletrobrdas, todas essas firmas. Tudo
tava parado porque o americano quando investia era para ter o retorno garantido. E
o brasileiro ndo; ele queria promover o desenvolvimento da infra-estrutura de
energia elétrica e petrolifera para saber que daqui a alguns anos a turma precisava
disso para desenvolver, crescer, para criar industria. Ao passo que os americanos
eram mais seguro. Ele ndo permitia o, por exemplo, a empresa chegava e falava
assim: ‘vamos fazer uma subesta¢do’. A capacidade poderia ser de 5 MVA, por
exemplo [...]. Passava 2 anos ela estava com 2000 ou 2500 MVA de carga o
transformador. O pessoal comecou a se deslocar para aqui. Tinha estrada, tinha
energia, tinha condigoes tudo. Vocé vé o que virou o Estado de Sdo Paulo. Minha
op¢do era para instalar industria no lugar onde tivesse infra-estrutura capaz de
manter essas industrias e desenvolver as industrias” (Engenheiro, ex-gerente de
divisdao — trabalhou cerca de 35 anos na empresa).

Em conclusdo, nos anos 70, em alianca com o Estado como financiador ¢

controlador das empresas, os engenheiros tomaram o comando da EC, realizaram sua

expansdo do ponto de vista tangivel, fizeram prevalecer no campo do poder da empresa os

critérios técnicos sobre os critérios comerciais e financeiros.

3¢ Idem nota n® 35.
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CONCLUSOES

Neste capitulo procuramos argumentar que, em grande medida, os funcionarios da
EC, nos anos 70, viveram o “milagre economico brasileiro”, e seus engenheiros comandaram
a realizacdo de sua grandeza industrial e sua realizacdo como uma empresa de engenharia,
especialmente devido a alianga com o Estado na realizagdo do desenvolvimento social,

econdmico e industrial do pais.

Argumentamos que hd um modelo de empresa tipico dos engenheiros € um habitus
de engenheiro, que se constituiu desde o inicio do século XX. A partir desse modelo, tanto os
engenheiros como os gerentes industriais, passando pelos demais agentes das empresas,
enquadram-na como um todo expansivo e inclusivo. Nesse modelo predominam agentes com
disposi¢des do dominio técnico-tangivel e que justificam suas a¢des publicamente recorrendo
aos principios de uma ordem social industrial. Em seguida, procuramos relacionar dados
objetivos demonstrando que, em alguma medida, a EC realizou elementos do modelo de
empresa dos engenheiros: foi capitaneada por eles e, de fato, produziu um bem comum,

conforme sua definicdo, em uma ordem industrial.

Devemos considerar expressamente que nao foi possivel conseguir dados referentes
as relagdes de autoridade entre comandantes e comandados na empresa para esse periodo.
Elas aparecem tanto nas entrevistas como nas edi¢des do JO nos anos 80 e serdo tratadas no
capitulo seguinte. E, por fim, cabe considerar que ndo recorremos a uma pesquisa sistematica
da bibliografia e de dados sobre o estado da ampliacdo dos postos de trabalho, da dimensao
das empresas e da atividade econdmica, no pais e na regido geografica da EC, no periodo. O
mesmo vale para a oferta de profissionais a partir da expansdo do sistema de ensino. Nesse
sentido, nossa argumentagdo estd deixando de considerar o que estava ocorrendo fora da

empresa. Sem duvidas, isso € um limite.
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SEGUNDO CAPITULO
CRITICAS, MUDANCAS E FORTALECIMENTO DE ELEMENTOS DO MODELO

DE EMPRESA DOS ENGENHEIROS

INTRODUCAO

Neste capitulo sera realizada a exposi¢do de algumas mudancgas organizacionais que
ocorreram na EC nos anos 80 e na primeira metade dos anos 90. A hip6tese que nos orientou
na reda¢do é que, em alguma medida, neste periodo, foram divulgados principios de
percep¢do da empresa que questionavam elementos e principios do modelo de empresa tal
como realizado nos anos 70, ou do quadro cognitivo de referéncia de seus engenheiros e

gerentes.

Para realizar a verificagdo dessa hipdtese, procuramos descrever as mudangas no
modelo de empresa classico dos engenheiros, que implicaram em mudangas do Aabitus de
engenheiro e da forma de enquadramento cognitivo das empresas. Procuramos descrever
também algumas transformac¢des nas empresas que foram desencadeadas como resposta dos
capitalistas as criticas feitas a forma como estavam arranjadas as relagcdes sociais nas
empresas e a reparticdo dos beneficios no momento de auge da realizacdo do modelo classico

de empresa, do modelo de empresa dos engenheiros.

Em relagdo a EC propriamente, procuramos relatar acontecimentos que a marcaram
nos anos 1980 e inicio dos anos 1990. Os acontecimentos selecionados foram escolhidos em
funcdo da sua significacdo tedérica — tém relagdo com mudangas ou ndo mudangas no modelo

de empresa — e em fungdo da existéncia de dados sobre o assunto.
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MUDANCAS NO MODELO DE EMPRESA DOS ENGENHEIROS A PARTIR DA

CRIACAO E DA DIFUSAO DO MODELO JAPONES

Como relatado acima, o modelo de empresa dos engenheiros, em grande medida,
tornou-se universal. Ocorreu que, quando suas praticas e prescrigdes foram importadas dos
EUA pelos japoneses, ele sofreu adaptacdes a cultura local. Dessa adaptacdo originaram-se
mudangas que implicaram em mudancas do habitus de engenheiro e da forma de

enquadramento cognitivo das empresas’’. O modelo japonés também foi universalizado:

“do ponto de vista cultural, o taylorismo [e nos anos 70 e 80 o modelo Japonés]
difundiu-se ndo s6 como um modo de organiza¢do da produgdo, mas como um
sistema com legitimidade social e cientifica que perpassou toda a sociedade — ainda
que ndo tivesse, no sentido estrito de modelo de organizagdo e trabalho, se difundido
por todos os ramos do sistema produtivo — e isso foi especialmente importante para o
estabelecimento de valores no campo dos produtores e aplicadores de conhecimento

organizacional: gerentes e engenheiros, nas empresas e nas universidades”
(Zilbovicius, 1999: 23).

Neste trabalho, o modelo japonés estd sendo considerado como “resultado de um
desenvolvimento historico” que juntamente com “‘as mudangas nas praticas organizacionais”

29 <¢

“forjou” “uma nova perspectiva a respeito do problema da produg¢do e da forma de

organizagdo dos recursos e dos agentes nela envolvidos” (Zilbovicius, 1999: 23).

Segundo Zilbovicius, durante os anos 70 e 80, varias técnicas de producao e de
organizac¢do do trabalho foram importadas do Japao por diversos paises: CCQ’s, Kamban/JIT,
TQC (Total Quality Control), Kaizen, 5S’s, TPM (Total Productive Maintenance), etc.
especialmente porque a industria automobilistica japonesa estava reconhecidamente mais
competitiva, tanto no mercado americano quanto no europeu (Zilbovicius, 1999: 19). Como

também argumenta Cole (1982), a idéia forte era importar essas técnicas como resposta aos

37 Idem nota n® 26.
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problemas que essa competitividade estava colocando para as empresas locais. Naquele

momento, era um dado difuso de que havia uma superioridade das técnicas japonesas.

Com base no esquema descritivo e explicativo de Zilbovicius (1999), a seguir ha a
apresentacdo de elementos que demonstram a diferenciacdo entre as praticas que eram
aplicadas no ocidente e as que foram desenvolvidas no Japdo a partir da importacdo e
efetivagdo delas na sociedade e cultura japonesa. Esquematicamente, primeiro, ha um
momento de difusdo dos elementos do modelo classico no Japao, do inicio do século XX a
Segunda Guerra. Apos a guerra, ha o desenvolvimento de novas praticas e, entdo, o

estabelecimento do modelo japonés.

Sobre o periodo anterior a guerra, Zilbovicius relata alguns aspectos historicos da
difusdo e da aplicagdo “das idéias da administragdo cientifica e do management americano
no Japdao” (modelo classico), e destaca “aspectos do processo de reconversio do modelo”
procurando compreender como alguns de seus componentes interagiram no ambiente
organizacional japonés e contribuiram para o desenvolvimento de praticas que depois foram
aglutinadas sob o termo modelo japonés (Zilbovicius, 1999: 118-19). Na apresentacdo de
alguns desses aspectos historicos, ndo vamos nos deter nos meios que viabilizaram essa

difusdo.

Na dimensdo que se pode chamar de fidelizagdo dos funciondrios ou de controle da
mao-de-obra no Japdo, houve a superagdo do antigo regime de “conmtractors” com a
incorporacdo dos mesmos na estruturas das empresas em uma “intima relagdo” com “o
nascimento do padrdo ‘paternalista’ de relacionamento capital-trabalho”: o “emprego

vitalicio”, o “forte vinculo existente entre a mdo-de-obra e sua supervisdo imediata”, o
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“prevalecimento dos critérios de senioridade e formacgdo escolar na sele¢cdo de mdo-de-

obra”, entre outras caracteristicas (Zilbovicius, 1999:119)*.

Na dimensao que se pode chamar de tecido econdmico, entre os anos 30 e 40 houve o
“estabelecimento de grandes grupos empresariais de propriedade familiar”, houve o
“surgimento de uma categoria de gerentes profissionais, especialmente engenheiros”, houve
uma “‘forte interligacdo entre os capitais oligopolistas e o Estado, de um lado, e entre
grandes e pequenas empresas, que operam ao mesmo tempo em rela¢do de dependéncia e de

cooperagdo, de outro” (Zilbovicius, 1999: 119). E, no pés-guerra,

“o governo das forcas aliadas vitoriosas implementaram um programa de
recuperag¢do economica caracterizado por forte afluxo de capitais, pela tentativa de
destrui¢do dos gigantescos oligopdlios familiares, substituidos por estruturas mais
semelhantes as grandes empresas americanas, refor¢cando a geréncia profissional”’
(Zilbovicius, 1999:120).

No que tange a difusdo das técnicas e principios de gestdo desenvolvidos nos EUA,
tem-se o0 “inicio da introdugdo extensiva da administra¢do cientifica” e a tendéncia a
“aumentar a burocratizagdo das corporagoes” desde o inicio do segundo decénio do século
XX (Zilbovicius, 1999: 120)°. No entanto, essas técnicas e esses principios foram
introduzidos especialmente pelo governo e pelos grupos empresariais de propriedade familiar

como instrumento de modernizagdo e, principalmente, foram adotados parcialmente, apenas

** E, ainda, de modo difuso nas empresas houve a introdu¢io de “sistema de aposentadoria para os
empregados”, do “sistema de trainees”, de “dormitorio para empregados”, da “venda de participag¢do no capital
aos empregados”, de “prémios por senioridade”, de “programa de treinamento no exterior”, de “assisténcia
médica”, de “centro de treinamento”, de “salarios mensais com prémio por produtividade”, de “jornada de oito
horas diarias”, de “um dia de descanso semanal’, de “sistema de gestdo com supervisdo de chefia em trés
niveis”, de “formacdo de supervisores”, de “politica de recrutamento interno”, de “recrutamento de mdo-de-
obra jovem e inexperiente” etc. (Zilbovicius, 1999: 120-30).

% E ainda, de modo difuso em algumas empresas, ocorreu a “revisio e modernizagio do sistema de
contabilidade”, o “estabelecimento do sistema de escritorio central”, o “emprego de quadros técnicos”, o
“estabelecimento de uma estrutura multidivisional em departamentos, sec¢oes e subsecgoes”, o emprego do
“cronometro para a medida do trabalho”, a introdugdo da “contabilidade de custos”, o estabelecimento de
“departamento técnico de gestdo da producdo”, etc. (Zilbovicius, 1999: 120-30).



78

quando foram passiveis de adaptagdo a doutrina familiar da gestdo japonesa (Zilbovicius,

1999: 130).

O taylorismo consolidou-se no Japao como “um movimento global de gestio da
economia”. Entretanto, houve uma decalagem entre o modelo tal como realizado nos EUA ¢ o
que foi importado; fundamentalmente, “o compromisso como as técnicas de gestdo e com a
organiza¢do propriamente fabril” foi “ténue”, ou seja, ndo se consolidou como “‘modelo-
paradigma’ unico e autolegitimado, orientador da perspectiva adotada pelo management e
pela engenharia da produg¢do”. Ele complementou praticas institucionalizadas nas grandes
empresas como o paternalismo familial — emprego permanente e promog¢ao por senioridade
(Zilbovicius, 1999: 131). A administragdo cientifica ndo se tornou “um conjunto de
ferramentas capazes de contribuir para a elevagdo da eficiéncia do processo, mesclada com
valores morais”. Essa “combina¢do” de “técnicas e valores de maneira teleologica e
pragmatica, sem referéncia a modelos” abriu uma fresta para “absor¢do e adaptagdo de

idéias ocidentais” no pos-guerra (Zilbovicius, 1999: 133).

Sobre o periodo posterior a guerra, a influéncia dos management norte-americano se
deu com vérias técnicas: job redesign; movimentagdo de materiais, controle de produgao;
sistema cooperativo de educagdo industrial, contabilidade de custos para engenheiros;
sistemas de administragdo total; e, especialmente, o controle da qualidade em todos os

estagios da producao por meio de métodos e técnicas estatisticas.

Quanto a essa, a énfase dos difusores norte-americanos era a de que o controle da
qualidade deveria ser integrante da funcdo do management ¢ deveria ser difusa em toda a
empresa. Essas idéias difundiram-se rapidamente, mas com uma reinterpretacao e, assim, com
uma inovacdo importante: toda pessoa da hierarquia organizacional, do piso da fabrica ao
cume gerencial, recebia conhecimentos de técnicas de controle de qualidade. Ou seja, para os

japoneses, o controle da qualidade passou a ser responsabilidade de cada empregado e ndo de
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um numero restrito de engenheiros com pouca experiéncia no “shopfloor” (Zilbovicius, 1999:

136).

A seguir, hd uma abordagem simples e resumida de alguns dos aspectos que, segundo
Zilbovicius (1999), permitem diferenciar as praticas e os principios desenvolvidos no Japao e
os encontrados no modelo classico (taylorista-fordista); (i) a relagdo produgdo-mercado, (ii) a

qualidade, (iii) interface engenharia-fabricagao.

No que tange a rela¢do produgdo-mercado, de modo esquematico tem-se o seguinte.
No modelo classico ha uma fronteira entre a esfera da producdo e a esfera do mercado. O
comportamento do mercado ¢ uma variavel exégena — nao-projetavel —, e, de fato, tem uma
logica diversa da logica da fabricagdo — projetavel. A engenharia projeta os processos de
produgdo considerando tentativamente um comportamento da demanda. Desta forma, dada a
diferenga entre as duas logicas, pode haver perdas significativas no processo de produgao, e
de fato isso ocorre. Outro trago essencial desse modelo € que as empresas procuram intervir
no mercado para controld-lo. A estratégia pratica para se defender das incertezas do mercado
¢ a geracdo de estoques de matérias-primas e de produtos finais, além da verticalizagao

(Zilbovicius, 1999: 151-58).

Os japoneses desenvolveram outra forma de lidar como conflito venda versus
produgdo: tornaram as incertezas do mercado como parte da légica da producdo, como uma
variavel endogena. Dessa forma, o processo de producdo passou a ser entendido como incerto.
Disso decorreram diferentes formas de abordar a organizacdo da produg¢dao. De modo geral,
pelo lado do suprimento de insumos, estabeleceram-se relagdes particulares com os
fornecedores por meio da estratégia Just In Time. Os fornecedores passaram a ser
considerados como uma se¢do da empresa, permanecendo proprietarios diferentes — nao

houve verticalizagao (Zilbovicius, 1999: 151-58).
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E, pelo lado das vendas, duas praticas propiciam a absor¢ao das incertezas do
mercado: a descentralizacdo de negocios, ou seja, a separagdo juridica e gerencial da empresa
de fabricacdo da de vendas (a primeira tem sempre a produgdo vendida e a segunda opera a
relacdo com o mercado, e as vezes com estoque de produtos acabados); o encurtamento do
horizonte de planejamento que, quanto menor for, melhor ¢ para lidar com as incertezas da
demanda e assim operar a Just In Time. Ou seja, na pratica japonesa o processo de produgao ¢
descentralizado em boa medida. As segdes que o compdem sdo administradas como
minifabricas que atendem a demanda da se¢do subseqiiente — “combinag¢do entre o layout em
ilhas e o layout em linha” (Zilbovicius, 1999: 178) —, realizando assim a incorpora¢ao da
logica do mercado em toda sua extensdo (relagdo produgdo-consumo), sem deixar de ser um

processo de fluxo continuo (Zilbovicius, 1999: 151-58).

No que tange a qualidade, de modo geral, no modelo classico ela é um atributo do
produto: decorre do projeto do produto e do processo de fabricacdo, e decorre da fabricagdo
propriamente dita, de acordo com o projeto. A existéncia da qualidade ¢ verificada apos a
fabricacdo. O ponto ¢ que a fabricacdo ndo deve controlar a qualidade, deve materializar o
projeto. Até os anos 70, a qualidade do produto ndo era um diferencial na competitividade das
empresas € os custos de retrabalho eram considerados com tais, mas, frente aos ganhos de

escala, eram realizados fora da area de produgao.

Nas fabricas japonesas a fabricacdo ¢ uma seqiiéncia de relacionamentos entre
minifabricas. Para a existéncia permanente de fluxo, a disciplina de sincronizagdo das agdes ¢
uma regra basica, assim como ¢ fundamental para evitar desperdicios e formagdo de estoque.
Para a concretizagdo dessa ldgica, a qualidade de conformagdo (conformidade entre produtos
fabricados e as especificagcdes do projeto) ¢ fundamental porque variagdes nas especificagoes
reais dos produtos no dia-a-dia da producdo sdo fontes de incertezas. Dado que o projeto

precede a fabricacdo propriamente dita, a qualidade de conformacdo ¢ atingida “a partir de
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acoes e decisoes tomadas no interior da esfera da fabricagcdo, na qual de fato ocorrem
eventos que tendem a degradar o processo previamente projetado”. Resulta que, desta forma,
a qualidade de conformagdo deixa de ser vinculada exclusivamente ao projeto e passa a ser

essencial para a regularidade do processo de fabricagao (Zilbovicius, 1999: 188-189).

Esta necessidade de “ajuste fino da fabricag@o” para manter o nivel de qualidade supde
“uma necessidade de autonomia por parte dos operadores para proceder, instantaneamente,
o ajuste fino do processo — regulagem de maquinas, parada do processo quando o produto
de partes fornecidas a montante enviar pegas defeituosas, etc. (Zilbovicius, 1999: 189-190).
Essas atividades e outras como de manutengao rotineira vao preencher os poros de ociosidade
dos operadores do processo de trabalho na fabricagdo — resultado do desbalanceamento das

linhas. Desta forma, eliminar agentes externos que realizam a inspe¢ao da qualidade ¢

“uma necessidade absolutamente coerente com uma abordagem que reconhece que
lidar com as incertezas e aproximar o processo real do processo projetado é
fundamentalmente algo que so pode ser feito por agentes que se encontram
localizados no interior da fabrica¢do propriamente dita” (Zilbovicius, 1999: 190).

Enfim, produzir com qualidade implica em “possibilitar a redug¢do da incerteza
caracteristica dos processos de fabricagdo” e implica em “reduzir porosidades e custos
associados a atividades ndo agregadoras de valor” — “enfoques ndo admitidos” no modelo
classico. Assim, na pratica japonesa, qualidade € “um pré-requisito para o estabelecimento e
permanéncia do processo de produ¢do como um todo nas condi¢oes de melhor desempenho

definidas pela engenharia” (Zilbovicius, 1999: 190-191).

Quanto a interface engenharia-fabricagdo, no modelo classico a eficiéncia do
processo de produg¢do depende da maxima divisdo do trabalho, tanto entre a esfera de
concepgdo e a esfera de execugdo, como no interior de cada uma. A perspectiva e o método
cientifico sdo os meios de realizar o projetamento e o planejamento e dar conta dos problemas

desse processo, ai inclusos os problemas do dia-a-dia da esfera da execugdo. Estes meios
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estao inscritos no habitus de engenheiro, antes que na pratica. Este ¢ outro ponto da mudanca
da forma japonesa de abordar os mesmos problemas; ela reconhece a presenga de problemas
no processo de fabricacdo, reconhece a existéncia de incertezas inerentes a fabricacdo. E isso

requer um novo ponto de vista para a engenharia:

“a partir de uma compreensdo da prdtica da producdo — e ndo a partir de modelos
abstratos — a logica japonesa procede a um deslocamento da fronteira entre as
esferas, conferindo a fabrica¢do autonomia relativa em relagdo a coordenacdo da
sucessdo de eventos que permanentemente ocorrem no piso da fabrica e que geram
distor¢oes que os modelos teoricos e abstratos da engenharia sdo incapazes de
absorver. O piso da fabrica necessariamente ganha autonomia para a tomada de
decisoes referentes ao andamento do processo de fabrica¢do e sua adequacdo ao
plano — o projeto — global gerado pela engenharia” (Zilbovicius, 1999: 192-193).

A pratica japonesa reconhece que os conhecimentos gerados na esfera da fabricagdo
— ndo modelados, nao sistemdticos — sdo tao relevantes quanto os gerados na esfera da

engenharia, € assim reve a fronteira entre essas esferas.

“A inconsisténcia que se estabelece no dia-a-dia entre o prescrito e o planejado tende
a gerar espagos disponiveis para a fabricagdo rever parte das decisoes tomadas pela
engenharia e expressas nos programas de produgdo, nos métodos e tempos de
trabalho, na seqiiencia¢do de tarefas [...] a fabricacdo opera autonomamente no
sentido de corrigir desvios do processo concreto em relagdo ao processo e ao produto
projetado” (Zilbovicius, 1999: 193).

Dessa forma, a esfera da engenharia ganhou disponibilidade para concentrar-se no
planejamento de médio e longo prazo, e a esfera da fabricag@o ficou incumbida da gestdao do
“ajuste fino” da fabricacdo, seja “dos ajustes cotidianos do projeto/modelo abstrato aos
eventos que ocorrem no cotidiano da fabrica¢do”, seja do controle da qualidade e da
programacdo da producdo, ainda que dentro dos limites gerados pelo planejamento

(Zilbovicius, 1999: 194).

“A autonomia adquirida pela fabricag¢do esta entdo relacionada com a automagdo do
processo de produgdo, tomando-se esse conceito em sentido amplo: a fabrica¢do é
responsavel pela materializacdo dos projetos gerados nas outras esferas da empresa
e deve tomar automdtica e autonomamente as decisbes necessdarias para proceder aos
ajustes decorrentes da ocorréncia de eventos incertos e impossiveis de serem
previstos/projetados a priori” (Zilbovicius, 1999: 194).
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A divisdo do trabalho na esfera da produ¢do se mantém no que tange aos postos de
trabalho, porém ha “uma desvinculag¢do entre o posto e o operador [...] ja que os arranjos
fisicos sdo definidos de modo a tornar possivel uma continua redivisdo da alocagdo do
trabalho entre os postos®. Assim, tanto a rotatividade entre os postos, como tarefas de
manuten¢do, de limpeza, de ajuda e complementagao dos trabalhos dos colegas, etc. passam a

ser intrinsecas ao andamento do processo (Zilbovicius, 1999: 195 e 212).

“As porosidades do tempo de trabalho eventualmente remanescentes apos a
distribui¢do equilibrada de tarefas que sdo propriamente de transformag¢do sdo
preenchidas pela execugdo de tarefas que anteriormente eram atribuidas a
engenharia ou a pessoal responsavel, em ultima andlise, pelo controle do processo ou
da adequagdo do processo de fato em curso ao projeto original: um contingente de
mdo-de-obra ndo adicionadora de valor que opera no piso da fabrica — a hierarquia
de mestres, lideres, feitores, de um lado, e o pessoal de inspe¢do e de manutengdo, de
outro” (Zilbovicius, 1999: 195).

A logica japonesa de organizacdo do trabalho orienta-se pela minimizagdo das
porosidades do processo — dai a idéia de multitarefa dos operadores*’ — e pela transferéncia
para o piso da fabrica de atividades da ‘“engenharia do cotidiano” — dai a idéia de
multiqualificacdo dos operadores™. H4 uma mudanca na perspectiva da engenharia ao
reconhecer que “o trabalho real é composto por decisoes e agoes ndo incluidas no projeto
desse mesmo trabalho”, ao admitir que conhecimentos da esfera da produgdo sdo importantes

para a realizacao do processo de producao (Zilbovicius, 1999: 199).

W0« _a rotagdo entre postos, a ajuda ao colega atrasado, a limpeza da drea de trabalho, a pequena manuten¢do

corretiva ou preventiva passam a ser condigoes intrinsecas ao funcionamento do processo” (Zilbovicius, 1999:
212).

1 “Em principio, um operador ‘multitarefa’ é alocado em uma linha de produgdo com vinculagdo exclusiva a
um determinado posto no qual sdo realizadas diversas operacoes pré-projetadas e definidas” (Zilbovicius,
1999: 1995).

2 A multiqualificacdo, por sua vez, estd associada a capacidade de realizagdo de diferentes tarefas alocadas
em postos diferentes no interior da linha e, ao mesmo tempo, a realizagdo de atividades que ndo sdo diretamente
agregadoras de valor: inspecoes, testes, limpeza, ajustes (operagdes de setup), manutengdo simples, ou
atividades que demandam diversos tipos de conhecimento e experiéncia.Essas atividades sdo inseridas nos
poros de tempo eventualmente remanescentes apos a alocagdo multitarefa” (Zilbovicius, 1999: 195-96).
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Dada essa transferéncia e esse reconhecimento, a interface entre as duas esferas torna-
se um caminho de ida e volta, ou seja, com canais para os conhecimentos da esfera da
produgdo serem recebidos pela esfera da engenharia. Esses canais somente sdo vidveis com a
disposi¢do dos trabalhadores da esfera da fabricagio em transmiti-los. E neste ponto da
mudang¢a do modelo que se abre o caminho para institucionalizacao de canais de comunicacao
como os grupos de trabalhadores que discutem e elaboram solu¢des para problemas do dia-a-
dia, como os circulos de controle de qualidade, os grupos de melhorias, etc. Esses “grupos”
tém em comum um papel semelhante, isto é, o de “permitir que a esfera da fabricacdo, a
partir da sua particular vivéncia do dia-a-dia do processo de produgdo, solucione problemas
e fornegca a engenharia insumos para o processo de planejamento”. Cabe ressaltar com o
autor que, neste modelo, “democracia” e “participacdo” ndo sdo elementos intrinsecos, mas o

modelo apresenta menos obstaculo as sua implementagdo (Zilbovicius, 1999: 199).

Outro ponto importante das praticas japonesas ¢ que na esfera da engenharia superam-
se divisdes funcionais (engenharia de produtos, de processo, de métodos, etc.), especialmente
entre as de projetamento, ou de pesquisa e desenvolvimento (realizacdes de longo prazo) e as
de acompanhamento do dia-a-dia do processo. A medida que esse acompanhamento passa
para a esfera da fabricagdo dando-lhe sua autonomia relativa, a engenharia fica livre das
tarefas de correc¢do e replanejamento do dia-a-dia e “forna-se mais disponivel para operar no

campo das decisoes estratégicas e da inovagdo tecnologica” (Zilbovicius, 1999: 202).

Da superagdo de divisdes funcionais decorre que as atividades de projetamento, em

grande medida, sdo aproximadas e sofrem mudancgas. Na pratica, elas se organizam

“empregando técnicas de ‘engenharia simultdnea’, nas quais o produto, processo,
meétodos de fabricagdo, inser¢do no mercado, tipo de qualificagdo da mdo-de-obra a
ser empregada, or¢amento e forma de financiamento do projeto, etc. sdo pontos de
vista considerados em conjunto. Na pratica, estabelecem-se grupos de trabalho,
normalmente ad hoc, para lidar com um projeto de comego ao fim, ultrapassando as
fronteiras entre as diversas fungoes da empresa” (Zilbovicius, 1999: 202-3).
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Ou seja, no que tange a divisdo de atividades internas a esfera da engenharia o
“enfoque japonés é integrativo” porque na pratica ultrapassa as fronteiras entre as fungdes da
empresa que sdo pedras angulares da estrutura do modelo classico. O enfoque japonés
reconhece que essas fronteiras “limitam o fluxo de informagoes” e implicam em uma nova
forma desse fluxo intra e entre as esferas da engenharia e da execu¢do (Zilbovicius, 1999:

203):

“os projetos referentes a estruturacdo da fabricagdo sdo produzidos com a
participagdo de todos os setores que desempenham atividades antes agregadas ao
modelo ‘ocidental’: todas as atividades de engenharia e todas as atividades de
coordenagdo, contando ainda com o fluxo estruturado de informagées entre
engenharia e a propria fabricagdo. [...] consolida-se uma nova forma de abordar o
problema ndo apenas da organizagdo do processo de fabricagdo mas da propria
engenharia estende-se a empresa em geral, também dividida em fung¢ées como
compras, marketing, finangas, gestdo de RH” (Zilbovicius, 1999: 203).

Dessa forma,

“na medida em que a logica estrita da fabrica¢do ndo mais prevalece, a engenharia
assume novo papel, de interligacdo e integragdo entre as diversas atividades que
compoem a empresa, em termos de fluxos de informagoes e de aproveitamento de
oportunidades e introdu¢do de inovagoes” (Zilbovicius, 1999: 216).

Em conclusdao, com essa descrigdo simplificada de uma analise que, dentre outras
realizacdes, demarcou as diferencas entre o modelo classico € o modelo japonés, procuramos
destacar algumas mudangas que s3o mudancgas no habitus de engenheiro e s3o mudangas na
forma de enquadramento cognitivo da empresa. Em resumo, elas sdo: a tendéncia a tomar as
incertezas do mercado como uma parte da logica da producdo; a tendéncia a estabelecer
vinculos fortes com os fornecedores como meio de controlar as incertezas do mercado ¢ nao
de internaliza-los; a tendéncia a descentralizacdo dos negocios, isto ¢, de dividir a empresa de
inicio entre a esfera da producao e a da venda; a tendéncia a descentralizagdo do processo de
produgdo, isto ¢, dividi-lo em partes elementares que tém administracdo propria e que

demanda e atende as partes anteriores e posteriores; a tendéncia a atribuir autonomia aos
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agentes do processo produtivo para realizar “o ajuste fino do processo”, ou seja, para realizar
tarefas, adequagoes e tomar decisdes que até entdo eram da algada da esfera da engenharia —
os operadores multiqualificados, polivalentes; a reducdo das porosidades e custos ao tornar
dispensaveis os agentes externos a esfera da producao que realizavam o ajuste fino — a longa
hierarquia organizacional, ou mais especificamente os postos de gerentes, chefes e
engenheiros “do cotidiano”; a tendéncia a tornar a interface entre a esfera da engenharia e a
esfera da execugdo mais curta e provida de canais de comunicagdo institucionalizados; a
tendéncia da esfera da engenharia superar as fronteiras funcionais internas correntes nas
empresas quando se trata de realizar atividades como levantamento de informagdes,
realizacdo de projetos, planejamento e tomadas de decisdes estratégicas — enfoque
integrativo; tendéncia de o enfoque integrativo se estender a empresa em geral e, em
decorréncia disso, de a esfera da engenharia deixar de considerar somente a logica estrita da
produgdo e passar a considerar outros pontos que influenciam o processo de producio, tais
como, a inser¢do no mercado, a qualificacdo da mao-de-obra, a gestao de recursos humanos, a

gestdo orgamentaria e financeira, etc.

A CONSTITUICAO DO NOVO ESPiRITO DO CAPITALISMO

Como apresentamos acima, o modelo de empresa dos engenheiros e o habitus de
engenheiro em alguma medida foram transformados a partir da constituicdo do modelo
japonés. Nesta se¢do, trataremos de algumas transformac¢des nas empresas que foram
desencadeadas como resposta dos capitalistas as criticas feitas a forma como estavam

arranjadas as relagdes sociais nas empresas ¢ a reparticdo dos beneficios nos anos 60 e 70,



87

quando, pode-se dizer, foi 0 momento de auge da realizacdo do modelo classico de empresa e
da ordem industrial. Essas respostas e seus desdobramentos estdo intimamente relacionados
com a forma de enquadramento cognitivo das empresas tal como propiciado pelo modelo
japonés.

A dinamica de estabelecimento e transformacdo do espirito do capitalismo tem por
movel a critica. Entre os anos 1960 e 1970, na Franga, foram geradas criticas ao segundo
espirito do capitalismo. Segue uma apresentacdo da dindmica destas criticas — de modo
esquematico e resumido.

Por um lado, os representantes imputados aos trabalhadores, fundamentalmente,
fizeram uma critica social contra a exploragdo capitalista. Ela se exprimia, nos anos 60,
basicamente contra uma reparticdo desigual dos custos e beneficios do crescimento
economico do pds-guerra e demandava seguridade social — crescimento regular da carreira,
estabilidade dos salérios, garantia de emprego, aposentadoria, servigos sociais, etc. Em
seguida, os estudantes e os jovens assalariados, que, num momento de explosdo das
formagdes universitarias, viam risco de menores chances de ascender em empregos
autdbnomos e criativos, formularam a critica artistica; fundamentalmente, desenvolveram a
critica da alienacdo, da desumaniza¢ao do mundo sob o império da técnica e especialmente da
perda de autonomia e de criatividade. O ponto alto e mais visivel dessa critica foi o
movimento de Maio de 1968 na Franga.

Nas empresas, as resisténcias dos trabalhadores as formas vigentes de organizaciao do
trabalho aconteciam de tal forma que constrangiam os ganhos de produtividade e
desorganizavam a produgdo. Visivelmente elas apareciam através de aumento nos indices de
absten¢do ao trabalho, de greves, de contestagdo da hierarquia, de desinteresse, etc. Em
conjunto, elas resultaram em ma qualidade dos produtos e dos trabalhos realizados, em

desperdico de insumos, etc.
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As respostas patronais, em um primeiro momento, enquadram a crise como um
problema de institucionalizagdo insuficiente das relagdes sociais do patronato como os
sindicatos, isto ¢, o patronato enquadrou as relagdes sociais em termos de coletividade e
dirigiu suas respostas a critica social, via negociacdes com os sindicatos. Essas negociacdes
resultaram em melhorias de salarios, de seguridade, de direitos coletivos € mesmo em
ampliagdo dos niveis hierdrquicos nas empresas. Entretanto, apesar de que isso tenha
decorrido em aumento do custo da politica contratual para o patronato, a “paz social” nao foi
alcangada.

Em um segundo momento, nos anos 1970, os patrdes enquadraram a crise a partir de
uma representagdo individualista dos trabalhadores, e, assim, em um sentido de retribuicao
diferenciada e meritocratica do desempenho individual. Entdo, incorpora as reivindicagdes de
maio de 1968: concentraram as respostas as reivindicagcdes qualitativas, isto €, a critica
artistica — autonomia e criatividade —, contornaram os sindicatos e partiram para
negociac¢des no nivel local.

Essa forma de gerir a parte do social significou que o controle das relagdes sociais
mudou de mao: dos sindicatos para os gerentes. Ou seja, a melhora das condi¢des de trabalho,
o enriquecimento das tarefas, os hordrios flexiveis tiveram efeito de conseguir uma adesdo de
parte dos assalariados devido as vantagens individualizadas. Essa individualizagdo das
condi¢des de trabalho e de retribuicao deu iniciativa ao patronato. As inovagdes consistiram,
principalmente, em fazer das exigéncias de autonomia e criatividade “um valor absolutamente
central da ordem industrial” (Boltanski e Chiapello, 1999: 274) em favor dos que
reivindicavam; dos engenheiros, gerentes ¢ executivos de grandes empresas e dos operarios.

Basicamente, as medidas anteriores que procuravam dar seguridade aos assalariados foram

* Tradugio livre.
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substituidas por medidas visando tornar mais suave o peso de controle da hierarquia e tomar
em consideracdo o potencial individual.

As disputas com os sindicatos e a concessdo de mais autonomia e vantagens
individuais foram levadas a cabo juntamente com mudangas na organizagao do trabalho e dos
processos produtivos. Fundamentalmente, a estrutura das empresas foi desmantelada em
unidades organizacionais independentes e, na seqiiéncia, foram desmantelados os
agrupamentos coletivos, como 0s grupos profissionais ¢ mesmo as classes sociais — as
categorias de pessoas. Uma das conseqiiéncias disso foi que os sindicatos ficaram sem as
coletividades nas quais se apoiavam (Boltanski e Chiapello, 1999: 274).

A idéia de autonomia e responsabilidade reivindicada era uma coisa, relacionava-se
basicamente ao menor controle direto da hierarquia sobre as pessoas. Entretanto, a idéia de
autonomia efetivada passou também pela autonomia das unidades internas da empresa, ¢ seus
possiveis desdobramentos como gestao independente, centros de resultados, terceirizagao, etc.
De qualquer forma, em conjunto, as respostas as reivindicagdes de autonomia possibilitaram
ao patronato retomar o controle das empresas. Essas respostas absorveram a critica,
modificaram a idéia de autonomia, transformaram o mundo do trabalho em diversas

4449

“instancias individuais conectadas em rede””’, diminuiram o poder e o tamanho das linhas

hierarquicas e tornaram a capacidade de manifestar qualidades de autonomia e

responsabilidade os principios da nova forma de controle (Boltanski e Chiapello, 1999: 274).

“Pode-se esquematizar essa mudanga, considerando que ela consistiu em substituir o
controle pelo autocontrole e assim a externalizar os custos muito elevados do controle
deslocando o peso da organiza¢io sobre os assalariados®” (Boltanski e Chiapello,
1999: 275).

* Traducdo livre.

* Tradugio livre.
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A partir do inicio dos anos 1970, e a partir deste eixo de reflexdo sobre as condigdes e
as relacdes de trabalho, foram “pensadas, depois experimentadas, a maior parte dos
dispositivos do qual a difusdo, generalizada no curso da segunda metade dos anos 80, se
acompanhara [...] ao mesmo tempo de um aumento da flexibilidade e do papel dos

4655

sindicatos™” (Boltanski e Chiapello, 1999: 278). Dessa forma, a retomada do controle das

empresas foi obtida por diversas medidas que

“se coordenam umas com as outras por ensaios e erros e, de uma maneira geral,
jogando sobre uma série de deslocamentos de ordem morfologica (deslocamentos,
desenvolvimento de subcontratagées, por exemplo) organizacional (just in time,
polivaléncia ou ainda diminui¢do do comprimento das linhas hierdarquicas) ou
Juridica (utiliza¢do, por exemplo, de quadros contratuais mais flexiveis em matéria
salarial, importancia crescente acordada ao direito comercial em relagdo ao direito
do trabalho)*” (Boltanski e Chiapello, 1999: 278-79).

Nos anos 80, essas multiplas mudangas tornaram-se “coordenadas, reaproximadas e
rotuladas em um vocabulario unico: o da flexibilidade” (Boltanski e Chiapello, 1999: 279).
De inicio, as mudancas em dire¢do a flexibilidade eram uma possibilidade para as empresas
adaptarem rapidamente o aparelho produtivo as mudancas no mercado de trabalho e da
evolucdo da demanda. Mas elas foram associadas também a movimentos por maior autonomia
no trabalho independentemente das ordens de uma burocracia, deste entdo amplamente
qualificada de ineficiente.

O termo flexibilidade e o consenso sobre ele foram adotados pelo gerenciamento, pelo
patronato, por socioeconomistas de esquerda, por agentes sociais como “novos consultores”
(formados nos anos de efervescéncia seguintes a Maio de 1968), por “economistas de alto
nivel” (que apoiavam a legitimidade de seus conhecimentos na econometria € na micro-
economia, autorizadas no campo internacional da economia) e, paradoxalmente, foram

favorecidos pela chegada ao poder dos socialistas e da geragdo de 1968 — economistas,

# Traducdo livre.

" Tradugio livre.
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sociologos, estatisticos, sindicalistas, etc., Esse consenso foi favorecido também por
circunstancias econdmicas e sociais. O aumento do desemprego e a incapacidade
or¢amentaria do Estado para absorvé-lo enfraqueceram os sindicatos e levaram o governo a
cair no encanto dos empresarios de que com maior flexibilidade seria possivel resolver o
problema (Boltanski e Chiapello, 1999: 280-85).

Enfim, as mudanc¢as na organizagdo do trabalho inverteram as relagdes de for¢a em
favor do patronato e aumentaram o nivel de controle sobre o trabalho sem aumentar os custos
de vigilancia. O novo espirito do capitalismo tomou forma progressivamente a partir dos anos
60 ¢ 70 como uma maneira de revaloriza¢ao do capitalismo: por um lado, opondo-se “ao
capitalismo social planificado e emoldurado pelo estado” e a critica social; e, por outro,
apoiando-se na critica artistica — autonomia e criatividade. O conjunto de respostas a essa
critica também incorreu em mudangas que os autores referidos chamam de “deconstrucdo do
mundo do trabalho” e de “enfraquecimento das defesas do mundo do trabalho” (Boltanski e

Chiapello, 1999: 285-90). Eles fazem um levantamento exaustivo dessas mudangas. Algumas

delas serdo tratadas na se¢ao seguinte.

MUDANCAS NO MUNDO DO TRABALHO

De modo geral, as respostas a critica artistica trouxeram de volta a ordem na producao
e permitiram maiores vantagens para os patroes no que tange a divisdo da renda em lucros e
salarios. Isso foi favorecido pela cooperagdo dos empregados que, de um lado, estavam
constrangidos pelo medo do desemprego e, de outro, estavam auferindo beneficios

diferenciados.
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No que tange a desconstru¢do do mundo do trabalho, (Boltanski e Chiapello, 1999:
291-343) um dos eixos principais das novas estratégias das empresas foi a flexibilidade. Ela
lhes permitiu passarem as incertezas do mercado para os assalariados e para outras empresas
menores; seja por via das flexibilidades internas, que se referem as transformagdes na
organizagdo do trabalho e das técnicas utilizadas (polivaléncia, autocontrole, autonomia, etc.),
seja por via das flexibilidades externas, que se referem a contratacdes de empresas ou a
subcontratacdes de mao-de-obra abundante no mercado. Em ambos os casos, passou a ser
corrente a utilizagdo de empregados em condig¢des precarias — maleaveis conforme o tempo,

com direitos contratuais precarios, sem seguridade social, etc.

No plano das transformagdes na organizacao interna do trabalho, tém origem situagdes
hibridas, basicamente em relagdo ao taylorismo. Por um lado, as rupturas com o taylorismo: o
advento dos grupos polivalentes e autonomos que deliberam aos trabalhadores tarefas que eles
ndo tinham antes, como de manutengdo e controle de qualidade; o crescimento da autonomia
dos assalariados em relagdo ao horario de trabalho e aos postos de trabalho; a supressdo de
niveis hierarquicos, etc. Por outro lado, o enrijecimento do taylorismo: a manutengdo da
separagdo quase estanque entre concepgao e execugdo do trabalho; o aumento da cadéncia das
tarefas; a eliminacdo de tempos mortos; etc. No plano das transformagdes no tecido produtivo,
foram engendradas iniciativas como a terceirizagdo de atividades, a redu¢do do tamanho dos
estabelecimentos, a concentragcdo sobre as atividades mais rentaveis e de maior vantagem

competitiva, a subcontratacao de diversas formas, o trabalho provisorio, dentre outras.

Ambeas as transformacgdes tiveram impactos negativos sobre o trabalho: implicaram em
precarizagdo do emprego; facilitaram maior seletividade do pessoal que, de diversas formas,
prefere homens, jovens, brancos, escolarizados, qualificados, nao sindicalizados, doceis, etc.;
levaram a dualizacdo dos assalariados (pessoal em que se investe com politicas de fidelizagao

e pessoal que permanece sob as condi¢des precarias) que tem como conseqiiéncia situagdes
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diferentes em relagao a jornada de trabalho, a salarios, a direitos trabalhistas e sociais, a
status, a estabilidade no emprego, as condi¢des salubridade no trabalho, etc.; implicaram em
aumento da intensidade do trabalho em menor propor¢do que o aumento dos saldrios
(pagamento s6 pelo tempo trabalhado, elimina¢dao de tempo morto, aumento da cadéncia das
tarefas, etc.).

Os impactos negativos sobre o mundo do trabalho, especialmente o aumento da
intensidade do trabalho sem aumento salarial, foram refor¢ados e viabilizados também pelos
novos métodos de gestdo como a contabiliza¢do individualizada de diversos grupos ou
equipes autonomas. Dessa forma, elas t€ém que prestar contas de suas performances
econdmica, produtiva, etc., vis-a-vis aos seus pares que sdo concorrentes, clientes internos, ou
financiadores. Isso, por sua vez, implica em uma situagdo de controle intra e entre equipes e
grupos. Os impactos negativos foram reforgados também pela utilizagdo de novas tecnologias,
notadamente a da informatica que permite controlar melhor as relagdes de trabalho —
suprimir intervalos, conhecer exatamente as performances, as distancias, calcular tempo de
operacao das atividades, comparar o desempenho das diferentes unidades, diminuir o nimero
de supervisores, etc., sobretudo via o ERP (Entreprise Resources Planning). E, ainda, tais
impactos negativos foram avigorados pela individualizacdo da situagdo de trabalho, de
remuneragdo ¢ de competéncia. De uma forma ou de outra, ela coloca os trabalhadores sob
tensdo o tempo todo e faz de cada individuo o responsavel por seu destino.

A causa do enfraquecimento das defesas do mundo do trabalho, (Boltanski e
Chiapello, 1999: 344-419) ¢ fundamentalmente o enfraquecimento dos sindicatos e de outras
organizagdes de voz dos empregados de modo geral. Os fatores principais da debilitagao
sindical foram: o aumento do desemprego ¢ a ampliagdo dos empregos precarios que
causaram maior mobilidade das pessoas ¢ a desintegracao das comunidades de trabalho

locais; “o contornamento dos sindicatos pelo neogerenciamento”, isto é, a individualizagao
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dos assalariados implicou em aumentar e reforcar o papel do chefe hierdrquico sobre a
avaliacdo dos assalariados (muitas vezes em conjunto com seus pares) quanto a remuneragao
fixa, as gratificacdes, as complementacdes por objetivos atingidos, a evolucdo em postos e
posicdes na hierarquia, etc. Em conjunto, esses fatores aumentaram o comprometimento das
pessoas no trabalho, aumentaram a competitividade entre elas e implicaram no atrofiamento
das possibilidades de solidariza¢do, de formacao de espirito de corpo e de agdes coletivas de
resisténcia. Ao contrario, as pessoas passaram a recorrer mais aos superiores na hierarquia que
aos sindicatos para defender, resolver ou ampliar seus interesses. E, desta forma, em grande
medida, privam os sindicatos de meios e informagdes para perceber e capitalizar sobre pontos

de conflito.

De fato, os novos dispositivos, as novas mudangas na organizagdo ¢ na gestao do
trabalho foram surpresas para os sindicatos que ndo sabiam bem como se posicionar € como
enquadra-las; contrapor-se a elas porque eram partes de uma iniciativa patronal, ou juntar-se a
elas porque eram partes de suas reivindicacdes. Eles tinham posicdes ambivalentes e
conflituosas sobre as iniciativas patronais como a flexibilidade, a participagdo, a qualidade
total, os rearranjos e reducdes do tempo de trabalho, dentre outras. Isso implicou em
problemas para formarem uma frente Unica e implicou em oportunidades diferentes para os
assalariados comporem ora com os sindicatos, ora com a empresa. Essa dupla oportunidade
para os assalariados reforcou a ambivaléncia e o enfraquecimento dos sindicatos,
especialmente porque eles temiam arriscar a perda de confianca dos filiados, além do que ja
tinham perdido e estavam perdendo em relacdo a determinados segmentos de trabalhadores,
de sindicalizados e em relagdo a sociedade mais geral — sindicalistas profissionais,

assalariados, burocratas, pelegos, afastados da base, etc.

Conseqiientemente, tanto a desconstru¢do, como o enfraquecimento do mundo do

trabalho promoveram a diminuicdo das criticas dos trabalhadores junto as empresas,
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implicaram em assimetria de informagdes, em favor da empresa e dos gerentes, sobre a
empresa e sobre as inquietacdes ¢ insatisfagdes dos trabalhadores, redundaram em dificuldade
de resisténcia politica as hostilidades praticadas contra sindicalizados e sindicalistas. Este
conjunto de acontecimentos, em parte, tiveram ainda um efeito em cascata sobre o

enfraquecimento do sindicalismo.

0S TRACOS DO NOVO ESPiRITO DO CAPITALISMO

No contexto da realizagdo do modelo de empresa dos engenheiros, de modo geral do
inicio do século XX aos anos 60 ¢ 70, os agentes do capitalismo faziam referéncia a uma
ordem industrial. No contexto de irradiagdo mundial de elementos do modelo japonés e de
outras “novidades organizacionais” como participa¢do, reengenharia, etc., foi gestado o novo

espirito do capitalismo.

Nesta se¢ao ha uma demonstracdo esquematica e simplificada das justificativas que
compdem este novo rol de crencas que Boltanski e Chiapello (1999) chamam de novo espirito
do capitalismo. A literatura de gerenciamento fornecida aos diretores, executivos e gerentes
de empresas, editada nos anos 90, enfatiza o tema da luta antiburocratica e aprofunda o tema
da autonomia, que deve ser estendida a todos os empregados da empresa. Os motivos
utilizados na luta antiburocratica sdo “freqiientemente de ordem moral e participam de uma
recusa mais geral das relagoes dominantes-dominados. Eles sdo também relacionados a uma
evolugdo inelutavel da sociedade: os homens ndo querem mais ser comandados nem
comandar™" (Boltanski e Chiapello, 1999: 231). Essa luta atinge particularmente as

instancias associadas a autoridade, como os patrdes e os chefes. Enfim, as novas formas

* Tradugdo livre.
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organizacionais propostas "se separam o maximo dos principios hierarquicos, e prometem a

igualdade formal e o respeito das liberdades individuais” (Boltanski e Chiapello, 1999: 112).

Outro traco marcante dessa literatura ¢ o arranjo entre os temas da concorréncia, da
mudang¢a permanente associada a tecnologia e da adaptabilidade. As mudangas tecnologicas
permanentes possibilitam que as organizacdes sejam flexiveis (para satisfazer as diferentes e
mutantes demandas dos consumidores) e requerem que tenham o pessoal inventivo e a par dos
conhecimentos tecnologicos recentes. Esses recursos sdo tidos como primordiais para as
organizagdes enfrentarem a concorréncia econdmica num ambiente em que o desemprego e o
lento desenvolvimento econdmico sdo dados incontornaveis. Os dispositivos propostos para

as novas formas de organizagao se articulam em torno de algumas idéias chaves:

“empresas magras trabalhando em rede com um grande numero de engajados, uma
organizagdo do trabalho em equipe, ou por projetos, orientada para a satisfa¢do do
cliente, e uma mobilizacdo geral dos trabalhadores gragas ds visées de seus lideres*”
(Boltanski e Chiapello, 1999: 116).

E, por fim, t€ém-se as proposi¢des desta literatura que visam fomentar o engajamento
do pessoal. A seguir, ha uma sintese das trés proposicdes, tal como expostas no corpus dos
anos 1990 (Boltanski e Chiapello, 1999: 134-148). a-) Dimensao atrativa: ela seria assegurada
pela proposi¢do de extensdo das liberdades a todos os dominios de atividades e a todos os
empregados de uma organizagdo. Proposi¢des como criatividade, iniciativa e flexibilidade sao
empregadas para demarcar que as pessoas ndo sao mais submissas a autoridade de um chefe,
ou aos limites de um posto de trabalho. Os chefes sdo substituidos por "responsaveis de um
projeto" que colaboram com outros responsaveis de projetos dos quais todos sdo participantes,
e que se estendem além das fronteiras burocraticas e geograficas. Outra proposi¢do sedutora é

a oferta de desenvolvimento pessoal. Seu objetivo € propiciar que as pessoas se conhegam

* Tradugio livre.
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melhor e descubram do que sdo capazes. O papel dos lideres, como treinadores de equipes, ¢
acompanhar e orientar as pessoas nesta empreitada. Enfim, o modelo propde a autonomia das
pessoas fundada sobre o conhecimento de si mesmo e um desenvolvimento pessoal. b-)
Justificagdes em relacdo ao bem comum: as novas formas organizacionais sdo mais justas no
nivel das empresas porque propdem que elas estdo a servigo do consumidor e que 0s
colaboradores (novo nome para os funcionarios ou empregados) serdo valorizados conforme
saibam trabalhar em projetos, como lideres ou como simples colaboradores. Os colaboradores
de valor sdo os que conseguem trabalhar com outros colaboradores muito diferentes, que sao
abertos e flexiveis para mudar de projeto e facilmente adaptaveis a novas circunstancias. Mas
em relagdo a toda a sociedade, este corpus ndo tem justificativas consistentes em relagdo a
promocdo do progresso econdmico e social, sobretudo porque os autores estavam
presenciando o crescimento do desemprego. Entdo, este tema ¢ rebatido pela justificativa de
que ¢ necessario sobreviver em situagdo de concorréncia. c-) Seguranga: como a seguranga
estd associada a regulamento, hierarquia e burocracia, ela ndo ¢ um valor dominante no
corpus dos anos 1990. Os autores procuram substituir a idéia de carreira pela idéia de
sucessoes de projetos. Segundo esta proposi¢do, as pessoas passariam de um projeto a outros
mais interessantes conforme sejam bem sucedidas em cada um deles. Cada projeto seria o
ponto de encontro com diferentes pessoas € novos conhecimentos que, conseqiientemente,
levariam a novas oportunidades de engajarem em novos projetos € ao enriquecimento das
competéncias. Dessa forma, se garantiria a empregabilidade das pessoas. Nesse sentido, a
seguridade que as empresas poderiam oferecer as pessoas seria a de nao lhes oferecerem uma

carreira, pois a carreira destruiria o desenvolvimento da empregabilidade.
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MODIFICACOES NA EMPRESA CASO A PARTIR DOS ANOS 1980-90

Com esta secdo procuramos relatar acontecimentos que marcaram a EC do inicio dos
anos 1980 a meados dos anos 1990. A participacdo, o conselho de representantes do
empregados, o programa gestao participativa, o programa de qualidade total e a reformulagao
da carreira gerencial, com a correlata divulgacdo de caracteristicas esperadas de um “gerente
ideal”, de um “executivo”, sdo novidades organizacionais do tipo das relacionadas nas segdes
anteriores, daquelas que questionaram o modelo de empresa dos engenheiros ¢ a ordem
industrial.

O que nos orienta na redacdo desta se¢dao € que essas “novidades” estiveram presentes
na EC e que a polissemia das palavras participagdo e flexibilidade foi criada e veiculada por
elas. Em alguma medida, por um lado, essas palavras polissémicas possibilitavam a formagao
de um consenso minimo para se mobilizar e fazer atuar varios segmentos de funcionarios,
desde os eletricistas até os gerentes de diversas geragdes, passando pelos sindicalistas e
militantes partidarios de diversos matizes; por outro lado, suas diversas significacdes se
tornaram perenes e, em alguma medida, inscreveram flexibilizacdes no habitus dos
engenheiros e gerentes socializados ou em vias de socializagdo na EC.

a-) Participagdo e conselho de representantes do empregados. Uma realizagdo dos
funcionarios da EC no inicio dos anos 80 foi a “implantagdo do movimento participativo” e
em seguida a criagdo do Conselho de Representantes dos Funcionarios (CRE), como meio
institucionalizado de perenizar o “movimento”. Aquele era 0 momento da democratizacdo do
pais, da eleicdo do primeiro governador do Estado ainda durante o regime militar, da

campanha pelas elei¢des diretas para presidente da republica — “Diretas Ja”.
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O CRE foi uma concessao do recém-eleito governador Franco Montoro aos
funcionarios das empresas em que o Estado era acionista majoritario. O decreto’” obrigava a
inclusdo de um representante dos funcionarios na diretoria das empresas. Ele era escolhido
pelos funcionarios via um conselho de representantes. Além de o presidente do CRE
participar da diretoria da empresa (com voz e/ou voto conforme a época), havia representantes
do conselho em cada departamento, regional e demais 6rgios da empresa.

Na EC a efetivacdo do decreto foi capitaneada pelos funcionarios que nao eram
gerentes ou chefes. A participagdo desses na diretoria do conselho foi expressamente vetada.
Desde a votagao do estatuto, os chefes almejavam uma participagao proporcional na comissao
executiva (presidente, vice-presidente, secretario geral, segundo secretario, conselheiros), mas
ela foi rejeitada: “o exercicio do mandato do Representante eleito para o CRE é incompativel

com cargos de geréncia ou de Dire¢do” (Regulamento do CRE, 1995) (JO: OUT, 1983).

“Havia uma disputa politica nisso tudo também porque o CRE, por ser uma questdo
de decreto e porque iria eleger um diretor, acaba tendo poder, é um jogo de poder
[...]. E foi assim até na escolha do primeiro diretor que foi o [...]. Como a empresa
era uma empresa estatal, o poder é representado por grupo politico. Entdo, havia
tendéncias dentro da empresa. Tinha gente de todas as cores [“direita” e
“esquerda”]. Ela [dire¢cdo da empresa] estimulou fortemente; dava condig¢do, te
dispensava do trabalho, cedia instalagdo da empresa, carro da empresa” (Advogado,
ex-funcionario do alto escaldo’ — era escriturario no inicio dos anos 80).

O objetivo dos representantes era melhorar as relagdes de trabalho, mas também
entendiam que iam participar “da administra¢do e do planejamento da empresa” (JO: JAN,
1984). Na pratica, o CRE como um todo e fundamentalmente os CREs regionais apresentaram
inimeras propostas as geréncias. Elas abordavam desde melhorias materiais e de condigdes de

trabalho, tradicionalmente da algada sindical, (salario, horario de trabalho, beneficios, lazer,

0 1 ei Estadual N° 3741, DE 20/05/83. A Lei Estadual n°® 3741, de 20/05/1983, alterada pela Lei n°® 4096, de
15/06/1984, institui a obrigatoriedade da inclusdo de, pelo menos, um representante dos trabalhadores de
empresa, na Diretoria das Sociedades Anonimas, em que o Estado seja majoritario, devendo este representante
ser eleito pelos proprios trabalhadores.

°! Usamos a expressdo ex-funcionario do alto escaldo para substituir o nome do cargo mais elevado que o
entrevistado atingiu na empresa, pois isso poderia levar a sua identificacdo. Por alto escaldo entendemos gerente
de departamento, gerente regional, diretor, assessor de diretor, presidente e assessor da presidéncia.
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creche, refeitorio, transferéncias de funcionarios, etc.) até propostas de acesso as informacgdes
sobre os recursos humanos, estudos para planejamento e participagdo no trabalho e
“democratiza¢do da relagdo empregado-chefia em muitos lugares”, ou “formas de combater
o autoritarismo’.

Este ultimo item implicou em muita tensdo entre os funcionarios porque questionanva
“a mentalidade de que apenas os técnicos especializados e administradores devem decidir no
que diz respeito a dire¢do das atividades na empresa” (JO: SET, 1983; JUL-AGO, 1984). Foi
questionada fundamentalmente a autoridade destes ultimos, na época, tidos como déspotas e

autoritarios:

“O pessoal la de baixo, eles levavam para um nivel que ndo era para ter levado [...].
Entdo, nessa época de democracia total... eu sempre fui favoravel, mas sempre tem
limite. Fazia reunido com o diretor, os caras batiam boca com o diretor. Por qué?
Porgque sentiam todos protegidos: ‘ndo, somos todos iguais’. Isso foi um momento
terrivel aqui na empresa. Vocé ia chamar a aten¢do de alguém que estava aqui no
banco as 3 horas da tarde, o cara falava que tinha direito [...]. Foi uma época que,
olha, a gente chefe parecia que era agoitado todo dia. Foi um momento muito dificil
que eu passei na empresa, esse dai. Mas depois as coisas comegaram a ser colocadas
no lugar [...]. Vocé ndo tinha voz de comando. A gente era chefe, ndo so eu ndo, todo
mundo, e os caras faziam o que queriam aqui [...]. Foi ai que criou o CRE. Mas o
proprio CRE sempre foi muito consciente; ‘ndo espera ai, estd tendo’. Eles mesmos
perceberam que estava tendo abusos dos funcionarios” (Engenheiro, ex-gerente de
divisdao — era chefe de se¢@o no inicio dos anos 80).

O conflito dos funciondrios com os chefes e gerentes foi o principal dentre os
deflagrados no clima de abertura para a participagdo dos funcionarios na administracdo da
empresa. Na época, um dos membros da executiva de criagdo do CRE fez um balanco da sua
“participa¢do na Gestio da Empresa” (JO: MAR-ABR, 1985). Além de comentar as
conquistas da entidade que tradicionalmente sdo da algada sindical, comentou as relacionadas
as chefias. Ele citou uma “mudanca das normas de disciplinas, onde se conseguiu a anistia de
punigoes registradas nos cadastro dos empregados que ndo reincidissem durante 2 anos apos
as mesmas” (JO: MAR-ABR, 1985). E citou caso de remocdo de chefes: “diante de fatos

graves e concretos [“autoritarismo”], solicitado providéncias por parte da empresa, o que
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resultou em alguns casos de destitui¢do dos responsaveis de seus cargos” (JO: MAR-ABR,
1985). Confirmamos ambos os fatos em outras edi¢cdes do JO e nas entrevistas.

Esse funcionario, militante de esquerda, relatou também uma percepgao da atuacdo do
CRE que acabou sendo compartilhada por grande parte dos funcionarios, inclusive pelos
membros do CRE: “houve excessos”. Pode-se constatar isso tanto na sua objetivagdo na
memoria de quem estava na poltrona gerencial (a), como em artigo do funcionario citado (b),

para ndo citar mais que dois exemplos:

(a) “Foi o momento do inicio da redemocratizagdo [...]. Foi interessante, teve
excessos também sem duvida, mas foi uma mudanga de visdo da empresa os
empregados passaram a ser escutados. Criou-se o conselho de representantes dos
empregados na época que virou uma balburdia no inicio [...]. Porque vocé tinha 600
e tantos orgdos da empresa. Cada orgdo tinha um representante, cada grupo de
orgdos elegia um representante setorial [...]. No final tinha uns 800 participando
[...]. E ai o pessoal perdido sem saber o que fazer com a democracia. O [entdo
gerente do departamento de recursos humanos] falava na época: ‘surgiram os
democratismos, excessos da democracia’. Vamos tirar gerente, vamos derrubar
gerentes* (Advogado, ex-gerente de divisao).

(b) “o GPPO vai modificar até a postura do CRE, que tem assumido uma posi¢do
antichefias, mas vai receber novos elementos e informagdes para resolver os atritos”
(JO: JUL, 1984).

De qualquer forma, o CRE foi institucionalizado como um canal de comunicagdo
capilarizado, ligando diretamente os funcionarios com a diretoria e a presidéncia da
empresasz. Sua criagdo, em alguma medida, subverteu a ordem hierarquica, como até entdo
era vigente, questionando e constrangendo a atuacdo dos chefes, gerentes e também do
sindicato, que representava o segmento dos funcionarios que ndo tinha cargos de chefia —
Sindicato dos Eletricitarios. Mas a atuacdo da entidade também provocou reagdes.

Outro traco marcante da organizacdo interna dos funcionarios da EC foi a constituicao
de diversos agrupamentos: profissionais, sindicais e politicos. Em uma pequena cronologia

tem-se: a elei¢do, em 1984, de um engenheiro da EC (assessor de presidéncia) como

>2 Cada setor, a menor unidade da estrutura organizacional, elegeu um representante entre os empregados sem
cargo de chefia ou geréncia, na propor¢ao de uma vaga para cada 50 empregados.
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presidente da delegacia regional do Sindicato dos Engenheiros; em 1985 foi criada a
Associagdo dos Engenheiros da EC; em 1986 foi fundada a Associacdo dos Técnicos da EC
(“técnicos de nivel médio™); no inicio de 1985 foi criado o nicleo do PMDB (Partido do
Movimento Democratico Brasileiro) ¢ do PT (Partido dos Trabalhadores) na EC; além de
outras participagdes dos funciondrios que ganharam destaque desde entdo, como, por
exemplo, no Conselho Curador da Fundacdo CESP (com o apoio do CRE) e na Associagao
dos Dirigentes de Empresas Publicas (ADEP — fundada em 1973) (JO: MAI, 1984; JUL,
1984; MAR-ABR, 1985; FEV, 1986; JUN, 1989).

O inicio da atuacdo dos engenheiros da EC na presidéncia e diretoria da delegacia
regional do Sindicato dos Engenheiros ¢ um exemplo de agdes reflexivas a criagdo-atuacao do

CRE. Segundo um de nossos entrevistados:

“Porque também o Montoro se elegeu com o apoio destas alas sindicais. Entdo, houve
a criagdo do CRE ai comegou a haver a elei¢do dos representantes que passou a ser
um diretor sem, vamos dizer assim, sem pasta nas reunioes [...]. Inclusive tem um
negocio, o Sindicato dos Engenheiros defendia chefias viu [...]. Foi muito mais uma
reagdo. A organizagdo dos engenheiros dentro da empresa foi muito mais uma reag¢do
ao CRE porque as chefias os engenheiros reagiram muito mal, as chefias
tradicionais, a criagdo do CRE. Eles achavam que tinham perdido poder entendeu. E
no meio disso também houve uma politizacdo comecou a se criar, por exemplo, o
nucleo do PMDB na empresa [...]. Quer dizer, nos [engenheiros] tinhamos realmente
uma influéncia muito grande na empresa. Nos tinhamos uma influéncia dos politicos
através do poder. Nos tinhamos uma influéncia da dos partidos locais aqui, por
exemplo, havia influéncia até do diretorio local do niicleo local do PMDB dentro da
empresa [...]. E ai vocé teve, do ponto de vista interno de gestdo, as chefias, depois
do governo Montoro tinha uma for¢a paralela que era o CRE que dava uma certa
insegurancga para as chefias que a gente chamava de autoritarias [ ...]. Porque o cara
as vezes podia punir alguém e alguém podia discordar. A pressdo. O CRE podia
pressionar e podia rever alguma coisa” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo™
— trabalhou cerca de 35 na empresa).

E, também, em alguma medida, foi o caso da criacdo da Associacdo dos Técnicos da
EC. No momento da sua criagcdo, foi declarado que ela estava sendo criada, dentre outros
motivos, para “acompanhar o trabalho de organizag¢do de outras classes profissionais” e

fazer reivindicagdes junto aos “Grupos de Trabalho” (GPPO), “departamento de RH’ e o

53 Idem nota n® 35.
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“proprio Sindicato dos Eletricitarios”. O mesmo vale para o programa de Gestdo
Participativa Por Objetivo (GPPO). Ele ocorreu ap6s a criagdo do CRE, utilizou sua estrutura
organizacional para desenvolver seus programas e focou em seus membros como parte
importante do seu publico-alvo — aquele que seria treinado de inicio e depois iria multiplicar
os conhecimentos e praticas do programa.

Evidentemente a cria¢ao dessas entidades ocorreu em um contexto social e politico de
democratizagdo, de participagdo. Entretanto, em grande medida, foi também em reacdo a
criacdo do CRE, as suas primeiras atuagdes ¢ ao segmento do corpo de funcionarios que ele
representava.

b-) Gestdao participativa por objetivo (GPPO). O programa GPPO foi outro
acontecimento importante que teve efeitos sobre os funcionarios da empresa. Ele foi gestado
pela diretoria da empresa e foi levado a cabo por um grupo coordenador (gerentes de
departamento e assessores da presidéncia) e diversas equipes multiplicadoras (gerentes de
divisdo, engenheiros, coordenadores de area — engenheiros — e membros do CRE), nos anos
de 1984 ¢ 1985.

Os gerentes, os potenciais gerentes ¢ os funcionarios do CRE constituiam o publico-
alvo. Ocorreram diversos semindrios para esse publico em uma das famosas pousadas da EC e
ocorreram diversas iniciativas e realizagdes nas regionais e nos departamentos. O objetivo do
programa era fundar grupos (10% do pessoal) para atuar em toda a empresa — multiplicar —
visando “a constru¢do de uma visdo mais participativa de todos independente das fungoes

hierarquicas” (JO: JUN, 1984). A fun¢ao dos grupos da GPPO atuando localmente era de

“detectar os problemas nas suas dreas — especificos de suas dreas ou do dmbito
geral da empresa — e elaborar projetos de solu¢ées para eles, que serdo
encaminhados, pela ordem, a geréncia de Divisdo, a geréncia de Departamento e ao
grupo coordenador da GPPO, que se encarregard, por sua vez, de fazer chegar a
diretoria todas as idéias e projetos [...]. Os grupos setoriais ndo devem também ser
confundidos nem com o CRE, nem com CIPA, nem com mais um degrau hierdarquico,
porque eles atuardo como integrantes disso tudo, mas independente em seu objetivo,
que é o de democratizar as relagées de trabalho e valorizar os empregados, atraves
de medidas que despertem neles o sentido da responsabilidade e participagdo” (JO:
JUL-AGO, 1984).
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De inicio, as informagdes basicas sobre o programa foram passadas para os primeiros
grupos de chefes de setor, coordenadores de area e representante do CRE. Eles, entdo iriam
multiplicar as informagdes para seus grupos de trabalho de modo a englobar toda a empresa:
“os seminarios e a multiplicagdo de suas informagoes pretendem despertar o sentido de
cidadania dos empregados, para que eles coloquem seu esfor¢o, sua criatividade e sua
inteligéncia em consonancia com a empresa e a comunidade” (JO: JUN, 1984).

De fato, o programa teve realizagdes. No JO ha exemplos de varias regionais que
estavam promovendo os grupos, as atividades e as praticas da GPPO. Por exemplo, em 1985
uma regional declarou que tinha 54 grupos de trabalho formados. Eles eram constituidos por
194 funcionarios eleitos pelo voto direto e com mandato de um ano. O objetivo era analisar,
discutir e propor alteragcdes nas condigdes de trabalho (JO: MAR-ABR, 1985). Em outra
regional, segundo declaragdo no JO, a GPPO ja estava na 5* turma. O departamento de
recursos humanos, por exemplo, declarou que estava aplicando um “MaxiGPPO” para
multiplicar todos os conceitos discutidos nos seminarios. Segundo o que foi propalado, nesse
departamento as discussdes buscavam analisar a EC como um todo e o proprio departamento
em particular. Houve reunidoes com o gerente do departamento que possibilitaram o

encaminhamento das sugestdes discutidas nos seminarios, por exemplo:

“ja sugeriram o inicio de um trabalho de repasse rdpido das informagoes entre as
divisdes, através de um rodizio de fungbes dentro do departamento e de exposi¢oes
dos funcionarios de cada setor”; “os projetos serdo expostos por seus proprios
autores [...] serve também para o desenvolvimento pessoal [...] as pessoas sdo
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estimuladas a vender seu proprio peixe”; “comega a quebrar barreiras entre as suas
proprias divisdes, com a formagdo de grupos interdivisionais”; “se sente motivado
para ocupar seu proprio espago, sem esperar que toda determinagdo venha de cima

para baixo; etc. (JO: ABR-MALI 1985).

O exemplo modal de uma entrevista demonstra quem era o publico-alvo da GPPO, o

envolvimento do CRE no programa, dd exemplos do seu conteudo, dos seus objetivos e
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demonstra que, em certa medida, a GPPO foi uma resposta das geréncias (“mostrando para os

representantes dos empregados’) as tensoes projetadas pela atuacdo do CRE.

“Depois teve um programa chamado GPPO [...]. Eu fui monitor. Era um curso que se
dava as geréncias da empresa sobre gestdo participativa. Entdo, era um grupo gestor
desse GPPO. Nos treinamos seguramente umas 1000 pessoas. O publico alvo era os
gerentes, os coordenadores de darea e os proprios representantes dos empregados.
Entdo, ficava uma semana la em Ibitinga e o conteudo era basicamente falar das
transformagées da sociedade; da democracia, das relagoes de trabalho vindo desde la
do Taylorismo do Behaviorismo para chegar em um ponto e dizer que da para vocé
gerenciar uma drea contanto com a participagdo dos empregados e mostrando para
os representantes dos empregados que da para vocé interferir na gestdo de uma drea
de uma forma responsavel, buscando o que fosse melhor para a empresa [...]. A
principal resisténcia era de muitos gerentes que achavam que aquilo poderia
representar perda de poder para eles. E ai era um trabalho de vocé mostrar que ndo,
que a responsabilidade é sempre dos gerentes. O que ele tinha que fazer era pensar,
era ouvir as pessoas, contar com a colaboragdo das pessoas e conviver com esse novo
modelo que estava implantando no Brasil, nas empresas do Estado” (Advogado, ex-
funcionario do alto escaldo™ — era escriturario no inicio dos anos 80).

Em conclusdo, em alguma medida, o programa teve efeito sobre os funcionarios da
empresa, seja sobre o conjunto deles, seja sobre os seus coordenadores, lideres e
multiplicadores. A dinamica e a pratica dos funciondrios com a GPPO revelam a introducao
de alguns elementos que questionavam o modelo de empresa dos engenheiros:
fundamentalmente, o agrupamento dos funciondrios para analisar e propor mudancas na
organiza¢do do trabalho, procurando desconsiderar as barreiras divisionais e a divisdo do
trabalho estanque entre concepcdo e execugdo, ou simplesmente tornando menos rigidas as
relacdes dos chefes como as dos subordinados. A dindmica e a pratica dos funcionarios
revelam também que, em alguma medida, a GPPO internalizou as criticas efervescentes na
empresa, especialmente em relagdo a hierarquia.

c-) Plano de cargos e saldrios e a carreira. Nos anos 80 houve a institucionalizacao
de mudancgas na forma como se realizava uma carreira na empresa: foram institucionalizados

a diferenciacdo entre a carreira gerencial e a carreira técnica; o concurso interno para arbitrar

5% Idem nota n® 35.
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a ascensao na carreira gerencial e nas outras; a estabilidade de emprego; e houve a divulgagao
de novas caracteristicas que deveriam compor o perfil de referéncia dos gerentes.

Os estudos para a reformulacdo das carreiras comecaram desde a posse da nova
diretoria (1983) efetivada pelo governador Franco Montoro. A reformulagcdo comegou com a
instituicdo do “plano de cargos em comissdo”, que objetivava explicitamente “fazer
desaparecer a vitaliciedade das chefias” (JO: FEV, 1996). Com a nova regra, os gerentes €
chefes que tinham cargos vitalicios poderiam ser deslocados de volta a uma fungdo técnica —
carreira técnica. De fato, muitas pessoas tiveram que abdicar da funcdo de chefia e a
reformulagdo atingiu seu objetivo: “eliminar o entrave cultural tradicional da empresa de que
um técnico que se transforma em chefe jamais pode voltar a ser um técnico outra vez”, como
relatou “vice-presidente” >°. (JO: FEV, 1986).

Com a reformulagdo, os salarios dos funciondrios que desempenhavam fungdes
gerenciais eram acrescidos (20%, 15% e 10% respectivamente) durante o tempo em que
estivessem no cargo. No inicio de 1986, isso foi motivo de muita polémica, pois com os
acréscimos eles tinham aumentos salariais maiores que os técnicos, como o proprio presidente
da empresa admitiu e como os técnicos e demais funcionarios da empresa alardearam (JO:
FEV, 1986). Como uma resposta, em outubro do mesmo ano, foi instituida a “carreira
paralela” que, segundo o divulgado, possibilitaria “aos técnicos comprovadamente
competentes atingirem o mesmo nivel salarial de geréncias e chefias” (JO: NOV, 1986).
Ainda assim, a carreira gerencial restou sendo preferida, como veremos.

Desde entdo, no espaco do possivel, os engenheiros, os administradores, os
economistas, etc. poderiam almejar uma carreira gerencial ou uma carreira técnica. Essa
diferencia¢do dos funcionarios com nivel escolar superior implicou em uma hierarquizacao,

seja pela diferenca de proventos que a maior amplitude de cargos da carreira gerencial ainda

> Na época o chefe maior da empresa tinha o cargo de vice-presidente, como nas outras empresas do SEP. Isso
porque as empresas do SEP, em conjunto, tinham um so6 presidente.
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oferecia, seja pelo enquadramento que cada uma dessas carreiras e seus profissionais tiveram
desde entao.

Por um lado, em grande medida, os funciondrios da carreira técnica ficaram
especializados, ou rotulados como tais, além de terem um limite menor de postos passiveis de
serem galgados.

“Aqui [EC] tive oportunidade realmente de deslanchar na carreira. Ta certo que a
empresa, sendo estatal, tinha aquela carreira técnica e uma carreira paralela.
Optando pela carreira técnica, eu percebi ao longo do tempo que ndo podia galgar,
ndo podia ter grandes pretensées. Mas mesmo assim consegui fazer varios projetos.
[...] [que cargos e fung¢bes vocé ocupou?] foram estritamente técnicos [...] mas ai
pelos critérios tempo de casa, outros critérios, fiquei mais ou menos estagnado ai por
um longo tempo. E cheguei num cargo assim... ndo exatamente um cargo, mas uma
fungdo de coordenador. Seria uma pessoa de confiangca coordenando um grupo, mas
sem receber devidamente [...]. Era um [cargo na carreira gerencial], mas a gente
ndo recebia essa... apenas tinha uma responsabilidade, uma ascensdo sobre os
demais, mais assim para evitar dispersdo [...]. Em cada assunto tinha um
coordenador e um gerente. Nos tinhamos o apelido de ‘denoréx’ porque parecia que
era mas ndo era [...]. Tive oportunidades também quando houve grandes mudangas
de ordem politica que naturalmente da um reflexo na drea técnica administrativa.
Mudei para uma drea de assessoria. Na funcdo de engenheiro, fui ver a empresa na
parte de assessoria administrativa, comercial, técnica, quer dizer, juntou, uma visao
maior, uma fung¢do no grupo junto ao diretor [1987-1988] onde eu tive a
oportunidade de ter uma visdo macro da empresa. Porque eu estava restrito a
determinados assuntos de area, ndo tinha condigdes de expandir, dar uma arejada.
Mas essa estrutura mudou em seguida e eu recebi o convite para voltar a darea técnica
[...]. Sendo uma carreira estritamente técnica, cada vez mais limitada. Ndo tinha
perspectiva administrativa, gerencial. O tempo vai passando vai piorando. Tem
valores novos, ndo ha como. E também a gente fica com a imagem um pouquinho
desgastada. A gente fica marcado, rotulado em determinados trabalhos, determinadas
imagens. Isso era marcante naquela época da empresa” (Engenheiro elétrico, ex-
engenheiro sénior — foi membro da diretoria da Associagdo dos Engenheiros da EC,
por varios mandatos).

Por outro lado, os gerentes, em alguma medida, tiveram a amplitude gerencial
alargada, tiveram a valorizagdo explicita de sua carreira, tiveram as possibilidades de
ascensdo ampliadas. Essas inovagdes na carreira gerencial podem ser percebidas nos
destaques dados a instituicdo de concursos internos para os cargos de geréncia e de chefia e
nas divulgagdes, pelo departamento de recursos humanos, de um script do perfil gerencial que
se almejava.

Desde 1984, as “promogoes funcionais” deveriam seguir critérios de “meérito

individual”, “experiéncia” e “dedicag¢do” e passar pelos crivos de um “processo mais racional
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e impessoal de ascensdo” ” (JO: ABR, 1986). Os concursos abrangiam todos os niveis da
hierarquia. Entretanto, quando havia um para gerentes e chefes, divulgavam-se no JO ndo s6 o
nome, perfil e cargo dos que ascenderam, mas também os valores, qualidades, capacidades e
posturas que se esperava e incentivava que eles tivessem.

A andlise de um texto de divulgacdo de qual “Perfil Gerencial” seria requerido dos
gerentes nos permite constatar as inovagoes. Os titulos e subtitulos dos textos por si sos ja sao
ilustrativos: “perfil oferece parametros bem mais objetivos ao deixar claro o que a empresa
espera do chefe de setor”; “saiba o que a empresa espera de seus gerentes”; “programa de
valoriza¢do dos executivos” (JO: ABR, 1986). Mas seguem também alguns pontos que
demonstram o conteudo:

a-) austeridade administrativa: “utiliza¢do de recursos [...] preocupado com a gestdo

da coisa publica”; “impoem a si e aos seus subordinados padroes austeros para a

captagdo e utilizagdo de recursos”, balizando-se “pelas grandes prioridades da

empresa e utilizando critérios de avaliagdo custo/beneficio” (JO: ABR, 1986).

b-) envolvimento dos subordinados no planejamento dos resultados a serem atingidos
em grupo e individualmente: “focalizagcdo para resultados”; “orientado pela discussdo
da eficacia” que “envolve [e compromete] a sua equipe na defini¢cdo dos resultados
(objetivos e metas) esperados da sua unidade [quantificaveis e mensuraveis]”;
“estabelece em comum acordo com seus subordinados os padroes individuais de

desempenho”; “busca seu autodesenvolvimento e estimula os colaboradores para que

também busquem os seus” (JO: ABR, 1986).

c-) relacionamentos hierarquicos horizontais: “relacionamento intersetorial”; seja

“consciente da interdependéncia das unidades da empresa”; “assegura a
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impermeabilidade e transparéncia da sua area buscando e divulgando informagoes
para setores afins”; “reconhece interfaces com outras dreas”, “considera” suas
“expectativas” e “necessidades” quando planeja suas proprias agdes, “e busca

cooperagdo e trabalho conjunto a luz de objetivos complementares (ou metas

compartilhadas)” (JO: ABR, 1986).

d-) interagdo e adaptacdo ao meio: “interacdo com o meio ambiente”; estar “sempre
atualizado a respeito de mudangas sociais, politicas, tecnologicas e outras”, pressupor
“seus reflexos sobre a empresa” e, através do compartilhamento dessas informagdes
com 0 seu grupo, “desenvolve na sua unidade uma atitude generalizada de adaptar-se

as mudangas” (JO: ABR, 1986).

e-) habilidade para lidar com conflitos: “administra¢do de conflito”; demonstra
“postura aberta as necessidades e reivindicag¢oes dos seus colaboradores’; “entende e
respeita as posi¢oes dos representantes dos funcionarios ainda que, por vezes, delas
discorde”; reconhece o “CRE” e os “delegados sindicais” como “interlocutores

legitimos™, “reconhece o conflito como algo inerente as relagoes de trabalho” (JO:

ABR, 1986).

f-) lideranca criativa, inovadora e reconhecida pela promog¢do do engajamento dos
subordinados através da sua participagdo democratica: “lideranca e legitimagdo de
autoridade”; consegue do grupo “alto grau de sinergia como decorréncia de
participagdo e de comprometimento”, assim “substitui o controle externo por formas
mais eficazes de autocontrole”; procura “conhecer as necessidades e as aspiragoes

profissionais da sua equipe’; “mobiliza os subordinados na formulacdo das metas e



110

na proposi¢do de agoes e recursos’, ‘“assume e as defende” (metas); tem
“criatividade”, trabalha “as divergéncias e as dificuldades como matéria-prima para
solugoes inovadoras”, assim cria “um clima descontraido, aberto e responsavel para
se testar e implementar novas formas de trabalho’; “toma decisoes ndo padronizadas,

em situagoes imprevisiveis, correndo riscos calculados™ e “cria condigoes para que

seus subordinados fagam o mesmo” (JO: ABR, 1986).

Outro texto de apresentagdo e avaliagdo do “Perfil Gerencial” que continha
observagdes feitas pelos funciondrios, além de indicar o clima de valorizacdo dos gerentes vis-
a-vis aos técnicos, mostra o alargamento da amplitude gerencial, o alargamento da
possibilidade de competi¢do e ascensdo intra-organizacional — pela “linha diagonal” na
hierarquia — e define o recurso a mobilizacdo de principios democraticos ¢ de uma nova
postura gerencial como trunfos em disputas geracionais. Seguem alguns trechos
demonstrativos.

a-) Subordina¢do das habilidades técnicas as habilidades gerenciais: “mais do que a

capacidade técnica, embora seja indispensavel, o Perfil Gerencial envolve um

conjunto de requisitos que devem possuir os pretendentes aos cargos de chefia e

geréncia, entre outras uma alta capacidade de organizagdo e lideranca, o poder de

motivar os subordinados [...] senso de planejamento, amadurecimento profissional, e

capacidade de administragcdo de conflitos”; “esse profissional que a empresa precisa

nem sempre é o técnico mais competente da area” (JO: ABR, 1986).

b-) amplia a possibilidade de atuacdo gerencial (“dirigente”, “executivo”) e de
competicao intra-organizacional com a institucionaliza¢cdo da competi¢@o por qualquer

posto independente de uma linha hierarquica: “se por um lado o empregado tem que



111

concorrer por um cargo que achava que podia conquistar sem competi¢do, por outro,
com as novas regras, essa pessoa tem a possibilidade de competir por muitos outros
cargos em outras dareas que ndo a sua’; “num determinado orgdo por exemplo so tem
um cargo de chefia e todos os subordinados dependem que o chefe morra ou seja
afastado ou se aposente. Na medida em que nos qualifiquemos como dirigentes,

poderemos concorrer a muitos cargos” (JO: ABR, 1986).

c-) a mobilizagdo de principios de democratizac¢do, participagdo, racionalizagdo e
delegacao de responsabilidade aos subordinados como trunfo em conflitos geracionais:
“a empresa fez bem em quebrar rituais antigos de preenchimento de cargos de chefia,
quando so aqueles com mais tempo de casa eram lembrados”; o novo Perfil Gerencial
“vai permitir a ascensdo aos cargos de chefes mais democraticos possibilitando uma
maior participag¢do e conseqiientemente aumento do senso de responsabilidade dos
subordinados™; “a nova metodologia vai racionalizar a organiza¢do através da
renovagdo do quadro de chefias promovendo profissionais que, aléem de especialistas
em suas dreas, apresentem uma postura mais condizente com o ambiente atual da

empresa e o processo de democratizagdo em voga no pais” (JO: ABR, 1986).

Algumas conclusdes podem ser tiradas. Primeiro o concurso interno, em alguma
medida, quebrou a forma de ascensdo vigente até entdo, fundamentalmente baseada em
critérios de senioridade e indicagdo pelo superior; o “sistema de indicagdo tradicional” onde
0s “com mais tempo de casa eram lembrados”, onde havia “protecionismos e panelinhas”
onde devia esperar “o chefe, morrer ou aposentar para se tornar chefe” (JO: ABR, 1986).

Houve também uma valorizagdo da carreira gerencial em relacdo a carreira técnica e houve
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um alargamento da amplitude gerencial, a comegar pela sua renomeagao como “dirigentes”,
“executivos” que podem atuar em diversos cargos. As novas caracteristicas esperadas dos
gerentes indicam uma flexibiliza¢do do habitus de engenheiro em relagdo a divisdo do
trabalho entre concepgao e execugao, ao relacionamento entre as divisdes internas da empresa
e a formacao técnica especializada.

Essas caracteristicas de um perfil gerencial ideal eram esperadas em um clima em que
havia contestacdo da hierarquia, disputas impessoais por cargos gerenciais, € uma gama de
cursos e treinamentos ofertados para os gerentes ¢ postulantes a gerente reconverterem suas
habilidades e disposi¢cdes (como apresentamos atras na secao sobre CRE e GPPO). Ou seja,
em alguma medida, essas caracteristicas se difundiram. S6 em abril de 1986, foram
empossados 43 “executivos” promovidos em suas fungdes. Mas antes e apoOs esse arrolamento
houve outros.

No entanto, devemos considerar que também havia resisténcias a elas, como se pode

exemplificar com um trecho de uma entrevista:

“Dai houve o concurso para cargo gerencial [...]. Até 83 teve toda a época do Maluf
e os cargos gerenciais eram indicados. O Montoro criou o recrutamento interno para
0s cargos gerenciais, queria que todos os ocupantes de cargos gerenciais pelo menos
os de inicio de carreira fossem concursados; [...] eu fiz esse teste em abril e o
resultado so foi divulgado em agosto porque a gente fica sabendo isso nos bastidores
[...]. Primeiro porque eu era muito jovem. Segundo tinha aquela cultura toda de que
o gerente tinha que indicar quem ele queria. Para vocé ter uma idéia, na época os 3
primeiros iriam para a entrevista e o candidato do gerente ficou em quinto lugar. Dai
eles ampliaram para 5. Foram 5 para a entrevista. Demoraram muito tempo porque
tentaram de toda forma colocar quem o gerente queria e eu ndo era o candidato do
gerente [...]. S6 me colocaram mesmo porque era determinagdo do governo estadual;
‘ganhou levou’” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo™ ).

Devemos considerar que outro fato importante, contemporaneo dessas transformacgoes,
foi a institucionalizagdo de um mercado de trabalho interno. Ela se configurou como a
“garantia de emprego” (“nivel de emprego de 1983), por um lado, e com a politica de

“recrutamento interno”), por outro (JO: MAR, 1985; FEV, 1986). Em alguma medida, houve

56 Idem nota n® 35.
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um “acordo” entre o conjunto dos funciondarios para a sua configuracao, pois ela se perenizou
em acordos de trabalho coletivos, valendo para todo e qualquer funcionario. O mercado era de
expansao nos anos 70 (primeiro capitulo) e ndo havia sido institucionalizada uma fronteira,

ainda que ela fosse tomada por dada. Ja nos anos 80 a situacdo era diferente. Se ndo era de

3

retracdo, era de crescimento lento. Para os técnicos e engenheiros elétricos e eletronicos “ja

comegava a ficar dificil”’, como € consenso na memoria dos entrevistados ¢ como os dados
objetivos, em grande medida, confirmam: durante os anos 70 (1973-1983) o crescimento
médio anual do nimero de funcionarios foi de 4.3%; ja nos anos 80 (1983-1990), ele foi de
1.7% (tabela 01, Anexo I).

Em conclusao, esses acontecimentos, em alguma medida, se difundiram e encontraram
resisténcias. Nesse interim, alguns elementos que questionavam o modelo de empresa dos
engenheiros foram introduzidos e, pode-se dizer, foram institucionalizados e flexionaram o

habitus de engenheiro mais duro, taylorista-fordista. Esse é o ponto que queremos destacar.

“Eu praticamente fiz todos os cursos acabei inclusive sendo monitor desses cursos
[gerenciais], eles se reproduziam dentro da empresa. A [EC] contratava uma
universidade para dar o curso gerencial, por exemplo, e depois ela criava monitores
[...]. Por exemplo, era curso para trabalhar em equipe, formagdo de trabalho em
equipe gerencial. Entdo, como vocé lidar com pessoas, envolvendo em um projeto
para desenvolver um trabalho em equipe, como vocé vai desenrolar esse trabalho,
técnicas de relacionamento com pessoas, aquelas técnicas de Maslow [...] motivag¢do
do pessoal [...]. Deve ter sido em 82 ou 83, por ai [...]. A empresa tinha projetos de
formagdo de liderancas [...]. Todos os coordenadores, pessoas que estavam com
probabilidade de exercer cargos de chefia teriam que repassar por esses cursos. Era
um programa da empresa na época [...]. Aconteceu o seguinte. A empresa teve
algumas fases. Teve aquela fase de quando nés passamos do regime militar. Entdo,
houve uma abertura uma democratiza¢do muito grande no pais [...]. Entdo, houve
uma, nas empresas estatais ocorreu tudo isso. Entdo, precisava dar uma reciclada na
forma das pessoas pensarem, das pessoas tornarem mais abertas [...]. Até entdo a
forma de comandar as pessoas, as formas de gerenciar as pessoas eram muito mais
rigidas. O gerente naquela época era uma pessoa que tinha todos os poderes e
ninguém poderia interrogad-lo, ndo tinha muito dialogo com as geréncias daquela
época [...]. Entdo, o que se queria a principio comegar uma certa abertura disso.
Vamos dizer os gerentes ja iam passar a ndo ser so mais um gerente. la ter que ser
um lider ndo como um gerente uma pessoa que seja autoritaria. Entdo se criou varias
coisas. Uma das coisas foi a geréncia por objetivos que praticamente todos os
Sfuncionarios da [EC] passaram por esse projeto, esses cursos [...]. A gente se reunia
nas pousadas [...] e ficava uma semana inteira isolado e eram discutidos diversos
temas com o objetivo de ter uma abertura, uma maior liberdade de expressdo de
pensamento dentro da empresa. E obviamente ele buscava uma meta: melhor
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desempenho, melhor qualidade de servi¢o, melhor atendimento ao consumidor, mas

com participacdo de todos” (Engenheiro elétrico, ex-funcionario do alto escaldo’’).

Devemos considerar que a EC manteve nos anos 80 e na primeira metade dos anos 90
elementos do modelo de empresa dos engenheiros que foram institucionalizados nos anos 70.
No que tange a gama de cursos, treinamentos ¢ beneficios sociais oferecidos aos empregados,
de modo geral, a situagdo foi ampliada e melhorada. Desde 1984 a empresa investiu na
abertura de centros de treinamentos proprios regionalizados. O investimento culminou com a
criacdo, em 1987, de um centro de treinamento unificado que, além de atuar juntamente com
os centros de regionais, realizou cursos e treinamentos para os funcionarios de outras
empresas congéneres (JO: ABR e JUN, 1984). No que tange aos beneficios sociais, de fato, o
basico foi constituido nos anos 70. Eles permaneceram com algumas melhorias € com o
incremento de outros mais em sucessivos acordos coletivos, como, por exemplo, auxilio
creche, convénio odontologico, etc. (JO: OUT, 1986).

d-) Programa de qualidade total. O programa de Qualidade Total (QT) foi inaugurado
na EC em novembro de 1991 e vigorou até 1994. Ele teve a seguintes etapas: o primeiro ano
(1992) foi de “mobilizagdo, conceituagdo, sensibilizagdo e envolvimento inicial”; o segundo
(1993) foi de “treinamento em gestdo de ferramentas, ou seja, capacitagdo para a pratica’; €

o terceiro (1994) foi o de implantagdo de algumas ferramentas (JO: DEZ, 1991; JAN, 1994):

“o futuro imediato (1994) o periodo de ACAO, ou seja, aplicacdo dos principios e
técnicas aprendidos [...] serdo quatro as frentes do programa de Qualidade Total
para 1994: implantagdo do MASP — Metodologia de analise e Solugdo de Problemas
—, implantagdo do programa 5Ss; implanta¢do de Gerenciamentos de Processos;
implantagdo de Gerenciamento de Qualidade pelas diretrizes” (JO: JAN, 1994).

De modo esquematico, segue uma apresentacao de alguns pontos do programa: sobre a

difusdo dos conceitos, os meios de difusdo, os treinamentos, as experiéncias praticas € os

57 Idem nota n® 35.
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agentes envolvidos (JO: DEZ, 1991; AGO, DEZ, 1992; MAR, MAI, AGO, NOV, DEZ, 1993;
JAN, FEV, ABR-MAI NOV e DEZ, 1994).

No que tange aos conceitos difundidos, ha os seguintes nicleos de informagdes no JO:

9%, <

“qualidade é a conformidade entre o que fazemos e o que nosso cliente espera”; “o
cliente é o proximo do processo. E a pessoa que receberd diretamente o que cada um
produz”; “os consumidores sdo os clientes finais”; “inicio de uma visdo da
importdncia dos PROCESSOS para a garantia dos resultados e gerenciamento da
rotina diaria”; “todos nos temos e somos clientes internos. Cliente ¢ a quem
entregamos o servi¢o ou produto o proximo do processo”; “para que a [EC] preste
um servico com qualidade é preciso que cada darea, que cada pessoa, internamente,
encare a outra como a proxima do processo e pratique a qualidade no seu dia-a-dia”

Os coordenadores da QT fizeram uma coleta de regras e orientagdes junto as empresas
que tinham programas considerados congéneres, € as expuseram aos funciondrios como 0s

“Mandamentos da Qualidade’:

“qualidade é satisfazer os seus clientes internos e externos, com o melhor servigo ou
produto, no menor prazo e com menor custo; para alcancar a qualidade devemos
transformar os problemas em oportunidades de melhoria; qualidade é a
responsabilidade de quem faz o servigo, cada um deve praticar e aperfeicoar a
qualidade; a gestdo da qualidade é responsabilidade gerencial; qualidade é também
reduzir desperdicios, erros, falhas e retrabalho; vamos fazer certo da primeira vez;
qualidade se consegue com persisténcia e paciéncia; o ‘achismo’ ndo combina com a
qualidade; a qualidade deve ser medida e demonstrada com fatos e dados; qualidade
se conquista no dia-a-dia; ndo receba, ndo mande nada sem qualidade; o cliente deve
exigir qualidade; todos devem cobrar e oferecer qualidade em tudo o que fazem; o
cliente ¢é o unico juiz capaz julgar a qualidade do seu servico, existe profissional bem-
sucedido e empresa de sucesso quando ha qualidade”.

A difusdo do programa, isto €, conceituacao, treinamento e exemplos de implantagao,
deu-se através de uma série de eventos capilarizados nas regionais e distritos, especialmente
em 1993 e 1994 — palestras, exposicao de trabalhos, painéis, seminarios e feiras. Neles havia
demonstracdo de ferramentas, analise das melhorias propostas e das melhorias implementadas
e apresentacdo dos resultados das iniciativas internas e de iniciativas de outras empresas
privadas, além das outras congéneres do setor elétrico nacional e internacional.

No que tange aos treinamentos ¢ aos agentes envolvidos, ha informagdes no JO sobre
a relacdo com institui¢des, sobre treinamentos diferenciados do corpo de funciondrios em

diversas ferramentas: inicialmente os conceitos foram difundidos para cerca de 10% dos
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funcionarios em 23 reunides e, em seguida, estes lideres e monitores da QT iriam repassar os
conceitos ao restante dos funciondrios; cerca de 40 lideres passaram por treinamentos (em
uma universidade publica) para receberem conhecimentos sobre as ferramentas e a gestdo da
qualidade; pelo menos 39 funcionarios foram capacitados como especialistas em QT pela
ABCQ (Associagao Brasileira de Controle da Qualidade) para efetuar auditoria de qualidade
em fornecedores e analises nos 6rgaos internos (como exemplo, pelo menos em 1993 ¢ 1994 a
empresa ja tinha certificado que 9 empresas estavam dentro de suas normas que sao
espelhadas na série NB/ISO 9000); todos os gerentes de departamento e distrito foram
treinados no “modulo Andlise do Valor” (“cabe a eles o comando dos empreendimentos™); e,
por fim, a empresa fechou o ano de 1993 com cerca de 28% dos seus funciondrios treinados
em “Gestao de Ferramentas da Qualidade”.

Sobre a aplicagdo dos principios e técnicas, ha informagdes sobre varias realizagdes
praticas apresentadas nos eventos. Por exemplo, em meados de 1992 uma regional da empresa
declarou ter “44 propostas de melhoria dos servicos de todas as areas”, “com 24 times em
pleno andamento”. Outro exemplo, “17 propostas ja foram implantadas”, dentre elas uma é
“self-service de materiais”, ou seja, “a transformag¢do do tradicional almoxarifado em um
supermercado, facilitando assim a agilizagdo do servigo, ja que o proprio usuario retira o
material da prateleira e passa no caixa para a devida baixa [...] permite também a
otimiza¢do do quadro de pessoal”. Ha informagdes de que a EC tinha uma experiéncia-piloto
de “Centro de Resultados” em um departamento, uma regional e uma divisdo; “cada um dos
departamentos ou divisoes serd considerado como se fosse uma empresa interna que estd

prestando servigos para uma holding”.
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Em meados de 1994 a EC apresentou uma estatistica do nimero de problemas
detectados pela MASP (Metodologia de Analise e Soluc¢io de Problemas) em cada diretoria™®.
Essa ferramenta nao foi explicada de modo explicito nas matérias dos JO.

O conceito e a ferramenta Andlise do Valor foi uma das principais divulgadas e
implementadas e, segundo foi declarado, estava “revolucionando as atividades econéomicas
nos seus produtos e processos”. A EC a utilizava desde 1992. Alguns pontos sobre a difusao
do conceito, os treinamentos, as experi€éncias praticas e os agentes envolvidos —
funciondrios, 6rgaos da empresa, e outras organizagoes:

a-) conceitualmente foi apresentada como uma ferramenta que proporciona “ganhos

efetivos” e ¢ aplicavel aos servicos em geral; foi apresentada como um “conjunto de

técnicas que visam obter diminui¢do dos custos a partir da substituicdo de
componentes do produto ou processo sem perda de qualidade”; a “técnica se
desenvolve em cinco fases: a preparativa (escolha do objeto-objetivo), a informativa

(coleta de dados, custos, descri¢do de fungoes), a analitica (anadlise de fungoes), a

criativa (obten¢do de idéias, sele¢do e andlise), a de julgamento (formulagdo de

alternativas, analise técnica e economica) e a de planejamento (planejamento e

acompanhamento)”.

b-) sobre treinamento, no final de 1992 os gerentes de departamento, de distrito e
demais técnicos (mais de uma centena) “tiveram contato mais profundo com os
conceitos utilizados por essa ferramenta’; segundo o consultor para o assunto, a meta

era “levar a todos os funcionarios da [EC] o conhecimento necessario para ser

¥ As empresas do setor elétrico brasileiro utilizam especialmente o0 MASP e tém a Fundagdo Christiano Ottoni,
da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais (EEUFMG) como consultora. Em seu estudo
sobre os engenheiros mineiros, Barbosa encontrou que eles importaram e divulgaram amplamente as técnicas
japonesas de gestdo (especialmente Total Quality Control) através dessa fundagdo, via consultorias (Barbosa,
1993: 155).
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aplicado em todo produto ou processo na busca dos caminhos que levem ao melhor
desempenho com o menor custo possivel, com qualidade e mantendo o quesito
funcional”; houve treinamento técnico para mais de 50 funcionarios € “o passo
seguinte foi a apresenta¢do por cada departamento de trés oportunidades de
melhoria, segundo as técnicas da AV”. Foram apresentadas 60 oportunidades que
“redundaram em 7 projetos”; em maio de 1994 a empresa patrocinou em suas
dependéncias o seminario Engenharia e Andlise do Valor e Qualidade Total
promovido pela ABEAV — Associacdo Brasileira de Engenharia de Anélise do Valor,
que contou “com a presenga de pesos-pesados da area industrial que atuam no pais”.
A EC apresentou suas experiéncias bem-sucedidas e pdde conhecer o trabalho

congénere de outras empresas. O presidente dessa associacao era consultor da EC.

c-) sobre realizacdes, de fato, em 1993, havia 7 experiéncias em andamento, varias ja
concluidas e presumia-se que em 1994 seriam iniciados 15 novos projetos. Os projetos
implantados produziram economias e os numeros foram publicados (“reducdo em
cerca de 20% do custo total desses itens”; “visa reduzir em 10% o custo final”;
“reduzir em 10% o custo do poste”; “reduzir em 30% o custo da armazenagem”; “com
20% de redugcdo nos custos”; “redu¢do de no minimo 10% nos custos”); dois
funcionarios, (engenheiros; gerente de departamento e gerente de divisdo) comentam a
utilizagdo da AV. Segundo eles, dos 7 projetos implantados, 3 foram no departamento

onde atuavam. Eles anunciaram ainda que em seus planos de agdes e metas para 94

irlam executar mais 10 projetos, 5 deles nas regionais.

J& no final do ano de 1994, no ambito do TQC foram divulgadas noticias de que a EC

estava preparada para difundir “para a pratica das geréncias e todas as equipes de trabalho a
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metodologia mais importante e essencial a sistematizacdo da QT [...] Metodologia de
Gerenciamento de Processos — MGP”. Deve-se ressaltar que, pelo que os dados no JO
indicam, essa ferramenta ndo chegou a ser difundida na empresa porque, apos o inicio de
1995, um “projeto de modernizagdo organizacional” passou a ser o foco de atengdo e
realizagdo das diretorias, geréncias e demais funcionarios da empresa. Entretanto, vale
apresentar abaixo os conceitos apresentados porque eles reproduzem, refor¢am e esclarecem

0s conceitos ja apresentados:

“0O ‘FOCO NOS PROCESSOS’ é um principio basico da QT”; “O conceito moderno
de geréncia estda baseado na capacidade de administragdo, melhoria e até
reengenharia dos diversos processos da organiza¢do”; “Gerente de processo,
doravante, sera condi¢do para se identificar um Gerente de Sucesso”; “até hoje, em
geral, fomos gerentes de * orgaos da estrutura’ (gerente de departamento, divisdo ou
setor ‘X’) ou gerentes de ‘produtos’ (gerente ‘disso’ ou ° daquilo’). Poucos se
prepararam para ser ou se denominam ‘Gerentes de Processos’; “a QT pressupde a
certeza dos resultados, objetivo que s6 se atinge através da GERENCIA
SISTEMATICA DOS PROCESSOS”; “processo é um conjunto de elementos (coisas e
atividades) que se organizam no tempo e no espago, conduzem a realizagdo de um
produto [...]. Tudo aquilo que influencia ou gera resultados constitui o meio, a forma,
as causas, ou seja, o processo”; gerenciamento de processos “consiste na aplica¢do
sistematizada de uma metodologia para mapear, controlar, avaliar e melhorar
continuamente os processos, assegurando os resultados (efeitos) desejados”; quem
deve gerenciar os processos ¢ “o dono do processo, ou seja, O GERENTE, em todos
os niveis”; “a [EC] é um grande sistema para ‘Distribuir Energia’. E importante que
todos gerenciem esse enorme e complexo sistema. A solugdo é o gerenciamento por
partes, ndo necessariamente limitadas pela estrutura organizacional, mas sim pela
logica funcional — cadeia de processos™.

Até esta parte do texto, procuramos fazer vérias referéncias as ferramentas, conceitos,
praticas, divulgacao, treinamento e agentes envolvidos no programa QT. Entretanto, devemos
ressalvar que, de modo geral, os entrevistados e os respondentes dos questionarios declararam
que a QT foi “uma moda”, “foi o inicio de contato com as técnicas da QT”, “foi bom, mas
faltou seriedade e continuidade”, “ndo foi muito bem”, “foi abortado” quando terminou a
gestdao em 1994. Algumas consideragdes como essas também foram levantados em matérias
do JO como problemas colocados pelos funcionarios: “esta sendo um programa de

facilitadores (lideres) e ndo dos gerentes”; “baixo indice de controle e gestdo da aplica¢do da
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OT pela gestdo da empresa (fun¢do gerencial), auséncia de resultados mensuraveis, falta de

rotinas para a coleta de dados significativos”. Essa diferenga entre lideres e gerentes também

aparece nas exposicdes das ferramentas onde se enfatiza que quem tem que implantar e tomar

a frente s3o os gerentes. Havia algum tipo de conflito entre segmentos de funcionarios no que

tange ao programa QT e suas implicagdes? Esta questdo fica para outras pesquisas.

Independentemente da avaliagdo dos funcionarios, da efetividade das praticas e da

forma como se deu sua contextualizagdo, nosso ponto € que o programa teve alguma difusdo e

algum impacto sobre o conjunto dos funcionarios; sobre a representacdo que tinham da

empresa ¢ da forma como se desdobram a organizagao do trabalho, as relagcdes de trabalho e

as relagdes sociais de modo geral.

“Na empresa, na ocasido, a coisa ficou um pouco no sentido de vocé estar formando
mesmo disseminando conhecimento, disseminando a cultura da coisa. Entdo, muita
gente estudou, a empresa fez cursos internos [...]. Quando eu fui fazer o mestrado
tinham 7 ou 8 pessoas fazendo. A empresa teve o patrocinio de fazer um grande
movimento de educagdo, de as pessoas se formarem [...]. Teve um monte de gente que
foi treinado [...]: gerente de processos, tinha uma batelada de gente que foi treinada;
PDCA, batelada de gente; as ferramentas da qualidade, um monte de gente foi
treinada [...]. Alem de ganhar conhecimentos, abriu outros horizontes. Eu ja tinha
uma certa facilidade para pensar sistemicamente. Entdo, reforcou enxergar isso,
enxergar a qualidade como sistema. Foi juntando pegas e abrindo horizontes [...]. E
a convivéncia com pessoas de outras empresas. No mestrado vocé tinha convivéncia
com pessoas de diferentes empresas [...]. Além desse movimento, eu sempre tive
envolvido em vdrios outros movimentos na empresa de mudanga. Quando vocé fala
em mudanga vocé fala em resisténcias a mudanga. Entdo, numa empresa como a
nossa, que foi estatal, vocé tinha um tipo de resisténcia uma série de coisas que
vigoram numa empresa estatal; regras ndo escritas, niucleos de poder, instancias de
poder [...]. Na ocasido vocé tinha alguma coisa do tipo que é a propria estrutura de
poder, a propria hierarquia. Uma das coisas da qualidade, uma das coisas que pega
muito, sdo as barreiras interdepartamentais. Primeiro que vocé tem uma organizagdo
vertical onde as coisas fluem funcionalmente. Isso é a estrutura tradicional. Quando
vocé fala de ir para uma gestdo de qualidade, vocé fala de uma organizacdo por
processo. Isso aqui é vocé organizar uma empresa em cada departamento e as coisas
fluem aqui dentro. Agora em nenhuma empresa vocé ndo tem as coisas acontecendo
50 dentro daquele departamento. Para eu atender um consumidor, esse processo
comega e passa por vdrias dreas da empresa [...]. A organizagdo tradicional ela é
funcional. Uma organizag¢do em que vocé tem um sistema de gestdo de qualidade ela
estd mais organizada por processo. Qual é o problema de vocé sair daqui e ir para
ca? E que vocé tem que vencer as barreiras interdepartamentais; ‘eu sou o dono disso
daqui, eu mando, eu faco’. Se eu facgo, eu tenho o poder, eu sou o dono do poder eu
defino. A hora que vocé passa isso aqui tem que fluir daqui para ld, vocé tem que
compartilhar informagées. Informagdo é poder. Se eu deixo a informagdo fluir junto
com processo eu estou compartilhando poder” (Engenheiro, funcionario do alto
escaldo™).

% Idem nota n® 35.
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Em conclusdo, procuramos sistematizar e apresentar informagdes sobre os conceitos e
as praticas difundidas na EC no ambito do programa QT. O ponto fundamental ¢ que, em
alguma medida, a forma de enquadramento da empresa como uma estrutura organizacional
constituida por 6rgios com fungdes especificas e definidas foi contraposta por outra forma de
que partia dos processos — “conjunto de elementos [...] tudo aquilo que influencia ou gera
resultados” — e desconsiderava as divisdes funcionais, os limites da estrutura organizacional
— “remova barreiras”. E, ainda nesse enquadramento, as partes da empresa representadas
como partes independentes que se relacionam entre si como clientes. Além disso, foram
divulgadas ferramentas que nao somente reforcam essas representagdes, como sdo meios de
opera-las — centros de resultados —, ou de rearranja-las — analise do valor aplicada a
produtos ou processos visando diminui¢do de custoso através do que se pode chamar de uma

“reengenharia” do produto ou do processo.

CONCLUSOES

Neste capitulo, procuramos demonstrar que, em alguma medida, praticas e conceitos
organizacionais estranhos ao modelo de empresa dos engenheiros foram introduzidos no
repertdrio cognitivo dos funcionarios da EC, do inicio dos anos 80 a meados dos anos 90.
Procuramos destacar que ha algumas diferencas entre esse modelo ¢ o modelo de empresa tal
como realizado no Japao nos pos-guerra e tal como difundido no mundo a partir da criagdo do
modelo japonés.

O ponto fundamental ¢ que os programas e as mudangas que ocorreram na EC, da

participagdo a qualidade total, t€m pontos em comum que se entrefortalecem e, dentre outros
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efeitos, resultaram em mudangas na forma de enquadramento cognitivo da empresas. Sendo
assim, no espago das representagdes possiveis, a empresa pode ser vista como constituida por
unidades que podem se relacionar através de relagdes de mercado, que podem ser
administradas autonomamente em varias dimensdes. E, ainda, a organizagdo do trabalho e a
dos processos de trabalho podem ser pensadas fora dos quadros da estrutura organizacional
funcional, as atividades podem ser terceirizadas para diminuir custos, 0s insumos € 0s
processos podem ser recombinados e rearranjados para diminuir custos. Enfim, esse
reenquadramento cognitivo da empresa sdo flexibilizacdes no habitus dos engenheiros e
gerentes socializados no modelo de empresa dos engenheiros, tal como realizado pela EC.

Essas mudangas cognitivas certamente ndo atingiram o conjunto dos funcionarios.
Entretanto, os programas que as veicularam foram protagonizados por funcionarios em
posicdo de comando e que interagiam no campo do poder da empresa. Os principais agentes
desses programas, como demonstraremos nos proximos capitulos, eram funcionarios que
estavam e continuaram ascendendo na hierarquia da empresa, especialmente a gerencial, e
foram os principais protagonistas do “projeto de modernizagdo organizacional” que sera
tratado nos capitulos subseqiientes.

Devemos reconhecer expressamente que uma se¢ao sobre a situacdo financeira da EC
nos anos 80 e 90 — problemas com dividas e investimentos —, assim como uma se¢ao sobre
as mudangas na morfologia do pessoal — desligamentos, contratagdes, tempo de casa,
escolaridade, etc. —, seriam de grande contribuicdo para o trabalho. Entretanto, ndo foi
possivel obter dados sobre esses assuntos e/ou o levantamento desses dados demandaria mais

pesquisa de campo.
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TERCEIRO CAPITULO
A MODERINZACAO ORGANIZACIONAL COMO CAMPO DE FORCAS ONDE SE

DEU A LUTA POLITICA PELA REDEFINICAO DA EMPRESA

INTRODUCAO

Neste capitulo apresentaremos um historico da desestatizacio do SEB®, ¢ do SEP®'
em particular, nossa démarche tedrica e metodoldgica para perceber, delimitar ¢ abordar o
objeto, nossas fontes de dados, uma génese e uma caracterizagdo do conjunto dos agentes da
modernizagdo e, por fim, procuramos apresentar variacdes na morfologia do pessoal do SEB,

do SEP e da EC®, tratando também de alguns dos seus segmentos.

DESESTATIZACAO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO NOS ANOS 90

A privatizagdo das empresas publicas federais e estaduais avangou significativamente
durante a década de 1990. Para se ter uma idéia, de 1991 até o final de 2000, o governo
federal vendeu 66 empresas e participagcdes aciondrias estatais federais, e os governos
estaduais venderam 39 empresas e 15 participagdes, isso sem contar as concessdes de

telefonia®’.

80 Setor Elétrico Brasileiro.
81 Setor Elétrico Paulista.
62

Empresa Caso.

53 Web page: http://www.bndes.gov.br. 31/12/2000.
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A dimensdo das empresas estatais privatizadas e a sua importancia para o pais, no que
se refere aos seus produtos ou servigos ¢ ao incremento da atividade econdmica como um
todo, resultaram, dentre outros fatores, do desenvolvimento capitalista pelo qual passou o
pais, significativamente a partir dos anos 1930, que foi amplamente fomentado direta e
indiretamente pela agdo do Estado®™.

A partir do final da década de 1970, devido a fatores endoégenos como, por exemplo,
as pressoes inflacionarias, e a fatores exdgenos como o segundo choque do petréleo, teve
inicio uma inflex@o no relacionamento do governo com as estatais. Ela ¢ tida como o inicio de
um processo que resultou na reforma do Estado na década de 1990. Da agenda dessa reforma,
a privatizagio das empresas estatais foi o ponto que mais avangou®.

O primeiro passo nessa inflexdo foi a criagdo de mecanismos para o poder executivo
conhecer e controlar os gastos dessas empresas (definir o orgamento global, estabelecer tetos
para os investimentos e as despesas correntes, limitar o acesso ao crédito, etc.) e, em periodos
posteriores, na década de 80, controlar os pregos das tarifas publicas (dos produtos das
estatais) e até tentar controlar os aumentos salariais do pessoal. Essas intervencdes eram
partes do esfor¢o governamental para conter e estabilizar as taxas inflaciondrias galopantes.
Enfim, a partir dessa inflexdo o setor produtivo do Estado parou de crescer, assim como a
participagdo direta do Estado no provimento de bens e servigos. No entanto, somente no inicio
dos anos 1990 a privatizagdo tornou-se ponto importante na agenda governamental e uma
realidade.

A partir do governo Collor (inicio em 1990), a privatizagdo tornou-se parte
“importante de um programa de reformas economicas de mercado, encaradas como

indissociaveis da politica de estabiliza¢do da moeda” (Almeida, 1999: 10). Grosso modo, a

5 Martins 1976, 1985; entre outros.

% Almeida,1999; Pinheiro e Fukasaku (org.), 2000.
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privatizagdo comegou com a venda das empresas dos segmentos de siderurgia, petroquimica e
fertilizantes. No primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso®®, a
Constituicdo sofreu emendas e o programa de privatizagdo estendeu-se aos segmentos de
infra-estrutura, incluindo, assim, as empresas de telecomunicagdes, de eletricidade, de
cabotagem, de gas e petrdleo, etc.

No que tange especificamente ao SEB, pode-se dizer que sua reestruturacdo e
privatizagdo t€m seus pontos iniciais na primeira metade da década de 1990, quando um novo
modelo institucional para o setor comegou a ser estruturado por medidas governamentais em
forma de leis e decretos. Nesse periodo, foi extinto o regime de remuneragao garantida para as
empresas, foi extinto o regime de equalizagdo das tarifas entre as diferentes regides do pais,
foi criado o Sistema Nacional de Transmissdo de Energia Elétrica, para gerenciar as redes de
transmissdo, e¢ foi promulgada a obrigatoriedade da separacdo contdbil do servigo de
transmissdo de energia elétrica nas contas das concessiondrias que atuavam de forma
verticalizada. Isso para se permitir o acesso livre dos produtores, negociadores e
consumidores de energia as redes de transmissao, a partir de uma tarifa eqiiitativa.

Na segunda metade da década, outras medidas foram tomadas. A Eletrobras e suas
subsididrias foram inseridas no Programa Nacional de Desestatizagdo. A primeira subsidiaria
da holding nacional a ser vendida foi a Escelsa®’, em Maio de 1995. Foi estabelecido o papel
do produtor independente de energia elétrica, que permitiu que consumidores em alta tensao
pudessem escolher livremente seus fornecedores, e foi criada a Agéncia Nacional de Energia

Elétrica (ANEEL) para regular, controlar e fiscalizar o setor®.

% Eleito em 1995 e reeleito em 2002, sempre pelo PSDB (Partido Social Democrata Brasileiro).
57 Espirito Santo Centrais Elétricas S.A.

% Ou seja, as relagdes entre os diversos agentes, inclusive o governo federal e as outras agéncias reguladoras
estaduais, e os parametros e normas para a caracterizagdo e a avaliacdo dos servicos, tarifas e precos. Dentre as
agéncias reguladoras estaduais temos, por exemplo, a Comissdo de Servigos Publicos de Energia (CSPE) do
Estado de Séo Paulo, criada em 1997 como autarquia vinculada a Secretaria de Energia do Estado de Sdo Paulo.



126

No mesmo periodo, a Secretaria Nacional de Energia do Ministério das Minas e
Energia encarregou a empresa inglesa de consultoria Coopers & Lybrand de propor um novo
formato para o SEB que contemplasse a livre concorréncia entre os agentes. O relatorio final
da consultoria foi entregue em meados 1997 e restou como balizador das decisoes
governamentais a respeito da reestruturacdo e privatizacdo do setor. Os consultores
confirmaram algumas medidas que ja tinham sido tomadas e propuseram novas.

Em termos de mudangas institucionais, as principais foram: a regulamentacdo da
ANEEL como autarquia vinculada ao Ministério das Minas e Energia®; a regulamentacdo do
papel do produtor independente de energia; a regulamentacdo do Mercado Atacadista de
Energia, onde se negocia energia elétrica dos sistemas interligados; a criagdo do Comité
Coordenador da Expansdo de Sistemas Elétricos, também vinculado ao Ministério das Minas
e Energia, para planejar e coordenar a expansdo do sistema em longo prazo (antes a atividade
estava a cargo da Eletrobrds via o Grupo Coordenador do Planejamento dos Sistemas
Elétricos), e, por fim, a criagdo do Operador Nacional do Sistema Elétrico, no lugar do
Sistema Nacional de Transmissdo de Energia Elétrica. Aquele ¢ uma entidade de direito
privado cuja propriedade ¢ compartilhada pelos agentes do setor. Ele tem por fungdo garantir
o suprimento de energia nas redes de transmissdo, garantir o acesso de qualquer agente as
redes de transmissao, a tarifas eqiiitativas, e otimizar e coordenar a operagao do sistema (antes
a coordenagdo e operagdao estavam sob responsabilidade da Eletrobras via o Grupo
Coordenador da Operagdo Interligada). Ele ¢ regulado pela ANEEL e ¢ supervisionado pelo
Ministério das Minas e Energia.

Mais especificamente em relacdo as empresas do setor, os consultores recomendaram
a desverticalizagdo das atividades, antes realizadas em conjunto por cada empresa, ¢ a

privatizagdo das empresas que se originariam. Da desverticalizacdo resultou a separac¢ao das

% “E instituida a Agéncia Nacional de Energia Elétrica— ANEEL, autarquia sob regime especial, vinculada ao
Ministério de Minas e Energia, com sede e foro no Distrito Federal e prazo de durac@o indeterminado” (Art. 1.
da LEI N° 9.427, DE 26 DE DEZEMBRO DE 1996).
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atividades de geracdo, transmissao, distribui¢do e comercializacdo’’. As empresas de geracao
deveriam ser privatizadas; a atividade de transmissao deveria ficar por conta de uma empresa
de capital aberto, mas controlada pelo governo; as empresas de distribuicdo deveriam ser
privatizadas, mas suas redes de distribuicdo, como a da empresa de transmissao, poderiam ser
utilizadas livremente por outros fornecedores de energia, mediante uma tarifa equanime. Para
isso, em todas elas, sem excecdo, deveria ocorrer a separacdo contabil das atividades de
operacdo ¢ desenvolvimento das redes de distribui¢ao. O objetivo era viabilizar a criagdo de
uma tarifa para o uso das redes de distribui¢do, e assim fomentar a concorréncia nas vendas
no varejo.

Antes do relatorio Coopers & Lybrand, o governo federal tinha vendido duas
subsidiarias da Eletrobras: a Escelsa e a Light. Apds, ele promoveu a reestruturagdo da
holding federal e de suas subsidiarias regionais, segundo as recomendacdes dos consultores.
E, na seqiiéncia, foram leiloados os ativos de geracdo da Eletrosul (1998), que, desde entdo,
ficou encarregada somente da transmissdo de energia’'. As outras subsidiarias da Eletrobras
foram reestruturadas em parte, mas nao foram leiloadas.

Enfim, até 2002 o governo federal procurou instalar um modelo de relacionamento
entre os agentes do SEB que permitisse a concorréncia tanto entre os produtores de energia,
como entre os comercializadores de energia no atacado ¢ no varejo. Ao mesmo tempo, criou

um novo aparato institucional para regular e arbitrar os relacionamentos entre o conjunto dos

0 Geragdo ¢ a “producdo de eletricidade, hidrica, térmica ou de qualquer fonte, inclui autoprodugdo, energia de
Produtor Independente de Energia (PIE) e de cogeragdo”. Transmissdo “engloba o transporte em grosso, em
niveis de tensdo de 230 kV ou superiores, realizado desde os geradores até os sistemas de distribui¢do de tensdo
inferior (denominada de rede basica), alem dos demais ativos de transmissdo, em tensoes inferiores, os ativos de
conexdo e demais instalacoes em uso”. Distribuicdo € “o transporte de energia elétrica em redes com tensoes
inferiores a 230 kV desde o ponto de saida do sistema de transmissdo até os consumidores finais”. E
comercializacdo ¢ a “compra no atacado, tanto de energia gerada quanto de servigos de transmissdo e
distribui¢do, e sua revenda aos consumidores finais e/ou concessiondrias” (Sauer, Vieira e Paiva de Paula,
2000: 52).

"' Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil S.A. — Eletrosul.
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agentes envolvidos. De modo geral, iniciativas do mesmo género ocorreram nos estados, em
maior ou menor grau.

A partir de 1996, o governo estadual paulista (Mario Covas/PSDB) promoveu o
processo de reestruturacdo e privatizacdo do seu setor de energia. Institucionalmente, este
processo foi coordenado pelo Conselho Diretor do Programa Estadual de Desestatizagdo. As
empresas Eletropaulo e CESP foram desverticalizadas e cindidas, obedecendo as diretrizes de
separagdo das atividades. Os resultados dos leildes comegaram em novembro de 1997 com a
privatizagdo da CPFL, seguiram com a venda de outras trés empresas de distribui¢do em

menos de um ano, ¢ com a venda de duas empresas de geragao em 1999.

Diferentemente das outras empresas estaduais, a CPFL nao foi desverticalizada antes
de ser privatizada. Ela permaneceu como concessionaria do servigo publico de energia elétrica
atuando em 234 municipios no interior do Estado de Sao Paulo. Em novembro de 1997, o

controle da empresa foi adquirido pelo consorcio VBC, PREVI e Bonaire'”.

A historia da venda da CESP comegou com a privatizagdo do setor energético paulista,
do qual ela era a principal empresa. Ela controlava a CPFL desde 1975, e a Comgés desde
1984, além de seu parque proprio de geragdo, transmissdo e distribuicdo. Com o leildo dessas
empresas, ela vendeu o capital social que possuia em cada uma delas, ou seja, 60,7% das
acoes ordinarias da CPFL em novembro de 1997 e 61,9% das agdes ordinarias da Comgas em
abril de 1999.

Em junho de 1998, ocorreu a primeira cisdo da empresa. Seu servigo de distribui¢ao de
energia elétrica foi alocado na subsidiaria entdo criada, a Elektro Eletricidade e Servigos S.A.

Em abril de 1999, a empresa foi novamente dividida em trés subsidiarias de geragcdo e uma de

20 grupo controlador da CPFL é formado pelo consorcio VBC, PREVI ¢ BONAIRE e est4 assim constituido:
VBC (Votorantim, Bradesco e Camargo Corréa) 45,32%, PREVI (Fundo de Pensdo do Banco do Brasil)
38,00%, BONAIRE 16,68% (Fundagdo CESP, SISTEL — Telebras —, Economos — Nossa Caixa/Nosso Banco
—, Petros — Petrobras —, Sabesprev — Sabesp, Metrus — Metrd —, Banesprev — Banespa).



129

transmissao. Na geracao foram criadas a Companhia de Geracao de Energia Elétrica Pardo, a
Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Tieté e a Companhia de Geragdo de Energia
Elétrica Paranapanema. Na transmissdo foi criada a Companhia de Transmissdo de Energia
Elétrica Paulista. E restou a CESP remanescente, controladora das unidades de geragdo que
restaram (cinco em operagdao € uma em construcdo), além de controladora das subsididrias
criadas.

A Elektro ficou encarregada de distribuir energia elétrica em cerca de 220 municipios
do Estado de Sao Paulo. Ela foi adquirida em julho de 1998 pelo grupo norte-americano
Enron. A Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Tieté€ agrupou 10 usinas Hidrelétricas
localizadas nas regides central e noroeste do Estado (Rio Tiéte e Rio Grande) e foi adquirida
em outubro de 1999 pelo grupo norte-americano AES (tornou-se AES Tieté S.A.). A
Companhia de Geracdo de Energia Elétrica Pardo agrupou 3 usinas hidrelétricas que
compdem a bacia do Rio Pardo e nao foi privatizada, restando ainda sob o controle da CESP.
A Companhia de Geragdo de Energia Elétrica Paranapanema ficou constituida por 8 usinas
hidrelétricas distribuidas ao longo do rio Paranapanema, e foi adquirida pela Duke Energy
International em junho de 1999 (tornou-se Duke FEnergy International Geragdo
Paranapanema).

A Companhia de Transmissdo de Energia Elétrica Paulista foi projetada, desde sua
fundagdo, para ficar sob controle acionario do governo estadual (51% das a¢des ordinarias).
Esta empresa ficou encarregada dos servicos de transmissdo de eletricidade no Estado e,
particularmente, do transporte de energia do sistema interligado Sul/Sudeste/Centro-Oeste
para as outras distribuidoras paulistas. Com a desverticalizagcdo da Eletropaulo em 1998, foi
criada a Empresa Paulista de Transmissdo de Energia Elétrica. Em outubro de 1999, estas
duas empresas de transmissdo foram unificadas sob a administracdo de uma diretoria Unica.

Posteriormente, a rede de transmissdo da Empresa Paulista de Transmissdo de Energia
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Elétrica foi incorporada pela Companhia de Transmissdao de Energia Elétrica Paulista e, entao,
se constituiu uma Unica empresa sob o controle do governo estadual (65% das agdes
ordindrias), a Transmissao Paulista.

Como ja apresentamos acima, em 1981, o Governo do Estado de Sao Paulo adquiriu
da Eletrobras o subsistema paulista da Light e criou a Eletropaulo. Em 1998, esta foi cindida
em quatro empresas independentes: a Empresa Bandeirante Energia S.A. (Bandeirante), a
Eletropaulo-Metropolitana Eletricidade de Sao Paulo S.A. (Metropolitana), a Empresa
Paulista de Transmissdo de Energia Elétrica S.A. e a Empresa Metropolitana de Aguas e
Energia S.A.

A Bandeirante ficou encarregada da distribui¢do de energia para cerca de 55
municipios e foi comprada em setembro de 1998 pela empresa portuguesa Eletricidade de
Portugal (56%) e CPFL (44%). Em outubro de 2001, a empresa foi cindida em duas
empresas: a Bandeirante Energia S.A., que ficou sob o controle da empresa portuguesa e
atende cerca de 28 municipios do Estado, localizados nas regidoes do Alto Tieté e Vale do rio
Paraiba; a Companhia Piratininga de For¢a e Luz (CPFL Piratininga), que ficou sob o
controle da CPFL e atende 27 municipios da regido Baixada Santista (Santos, Cubatdo, Sao
Vicente, etc.) e regido Oeste (Itu, Salto, Sorocaba e Jundiai, etc.)

A Metropolitana ficou encarrega da distribui¢do de energia elétrica para cerca de 24
municipios da Grande Sao Paulo. Em abril de 1998, ela foi adquirida pela Light (EDF, AES e
Houston — 34% —, BNDESpar — 9% — e CSN — 0 7%).

A Empresa Metropolitana de Aguas e Energia também ¢ uma empresa que foi criada
para ficar sob o controle acionario do governo estadual. Ela ficou encarregada de explorar
uma usina termelétrica, algumas usinas hidrelétricas e um sistema hidraulico constituido de
reservatorios (Guarapiranga e Billings), canais, etc. encarregado de racionalizar o uso das

aguas superficiais para fins como geragdo de energia, controle de cheias, fornecimento de
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agua para abastecimento publico, etc. Sua area de atuacdo abrange as regides Metropolitana
de Sdo Paulo, Médio Tieté e Vale do rio Paraiba do Sul.

Enfim, na segunda metade dos anos 90 o governo federal e os governos estaduais, em
maior ou menor medida, procuraram instalar um modelo de relacionamento entre os agentes
do setor elétrico que permitisse a concorréncia entre aqueles que produzem e entre os que
comercializam a energia, no atacado e no varejo. Ao mesmo tempo, criou um novo aparato
institucional para regular e arbitrar os relacionamentos entre o conjunto dos agentes
envolvidos (no anexo I reproduzimos um quadro das empresas privatizadas, com o periodo do

leildo e a identidade dos compradores).

O PROCESSO DE MUDANCA: O ESPACO SOCIAL COMO ESPACO DE LUTA

POLITICA PELA IMPOSICAO DE SENTIDO

Desde o inicio de 1995, o SEP passou por diversas transformagdes. Apds momentos
de estudos e de implantacdo de planos e projetos de mudangas nas empresas e no setor, deu-se
o fato de que as empresas foram cindidas, vendidas e reestruturadas do ponto de vista
organizacional. O problema deste trabalho situa-se mais especificamente na parte dessa
reestruturacao.

O fato é que essas transformagdes facilitaram a privatizacdo e que uma fracdo dos
funciondarios das empresas interagiu e trabalhou para realiza-las. Na EC, elas compreenderam
também um processo de mudanga organizacional que comegou por volta do segundo semestre
de 1995 e teve desdobramentos até pelo menos fins do ano de 2001. Trata-se de uma sucessao
de projetos de “modernizagdo organizacional”, na linguagem autdctone. Nessa empresa, a
expressdo modernizagdo da empresa tinha a conotacdo do conjunto das diretrizes, das

propostas, dos projetos, dos planos e das agdes concretas de mudanga que ocorreram no
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periodo, e que foram propostas por um conjunto restrito de agentes: por um lado, agdes
relativas a empresa como a descentralizagdo de atividades, a informatizagdo, a implantagao de
programas gestdo por resultados, a reorganizagdo por unidades de negbcios, a busca de
menores custos, a busca de maior eficiéncia, a busca de lucratividade, etc.; e, por outro, as
relativas aos funciondrios como os chamados programas de treinamentos e aperfeigoamentos.
Desta forma, neste trabalho vamos chamar de modernizac¢ao a sucessiao dos chamados
projetos de modernizagdo, que comegaram em 1995 e se estenderam até pelo menos 2001. Em
um primeiro momento, a modernizacao foi uma iniciativa de parte dos funcionarios do alto
escaldo”, e de demais funcionarios de menor escaldo, que realizaram um primeiro projeto de
modernizagdo’®. Vamos chamar este periodo de primeira modernizacio. Os estudos,
trabalhos e implantagdes que a constituiam vigoraram entre setembro de 1995 e abril de 1996,
aproximadamente. Em um segundo momento, a iniciativa desses funcionarios ganhou outra
dindmica e envolveu um numero maior de funcionarios diretamente ¢ indiretamente; empresas
de consultoria, progressivamente, em alguma medida; as diferentes forcas politicas atuantes
na EC (sindicatos, associagdes profissionais, conselho de representante de empregados); e

175

realizou uma mudanga na estrutura organizacional ” ¢ uma reengenharia de processos. Este ¢

7 Presidente, diretores, assessores da presidéncia e das diretorias e gerentes de departamento e das regionais.
7 Este projeto tinha um nome especifico que ndo vamos reproduzir no texto.

7 Mudangas na estrutura organizacional quer dizer reorganizagdo dos orgdos da empresa (departamentos,
divisoes, setores da sede da empresa ¢ das unidades regionais; regionais, distritos, seccionais — geografica),
fundamentalmente sua extingdo, e a implantacdo novas unidades baseadas em centros de resultados, em muitos
aspectos autonomos. Na conceituagdo de Fligstein, seria a passagem de uma estrutura funcional/unitario e para
uma estrutura multidivisional. Esse autor utiliza a idéia de estrutura organizacional fazendo referéncia “ao
desenho da organizagdo e das linhas de autoridade que ligam as divisdes da organizag¢do e as divisées com o
escritorio central” (Fligstein, 1993: 16) (traducdo livre). Ele identificou 5 tipos de estruturas organizacionais
utilizados pelas corporac¢des no decorrer do periodo de pesquisado (desde 1880). Segue a apresentagdo dos dois
citados. O primeiro tipo estrutural designa a empresa integrada internamente, isto €, a que “organiza a produgdo
em departamentos que refletem o movimento seqiiencial dos produtos através dos estagios de produgdo”, por
exemplo, extragdo de matéria prima, transporte, manufatura, vendas e finangas (Fligstein, 1993: 16-17). O
segundo marca as empresas organizadas em diversas unidades como, por exemplo, divisdes de produtos, sendo
cada uma independentemente encarregada do seu processo produtivo, de suas vendas, de sua performance
financeira, etc. As unidades sdo monitoradas por um escritorio central (holding) através de ferramentas
financeiras. Desta forma, os executivos do centro da empresa tomam decisdes sobre os investimentos, etc. e
distribuem essas decisdes aos executivos que estdo encarregados da producdo. Atualmente, as grandes
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o momento do segundo projeto de moderniza¢do, o periodo que vamos chamar de segunda
moderniza¢do. A sua concepgao ¢ o inicio de suas implantagdes-piloto deu-se entre setembro
de 1996 e abril de 1997, aproximadamente. E, por fim, um terceiro momento da
modernizagdo ocorreu apos a privatizagdo da empresa, quando os projetos e estudos da
segunda modernizagdo foram largamente implantados. Nosso estudo ndo abarca esse ultimo

periodo.

QUADRO 03

A MODERNIZACAO

MODERNIZACAO
(1995-2001)
Primeira modernizag&o ou primeiro projeto de Segunda modernizacgdo ou segundo projeto de
modernizagdo modernizagdo
(de meados de 1995 a meados de 1996) (de meados de 1996 a meados de 1997)

O problema deste trabalho ¢ explicar como se deu a dindmica das mudangas. A
modernizagdo ¢ um espago social onde ocorreram, de forma visivel e condensada, os conflitos
e as aliancas entre os diferentes agentes e onde foi produzido o impulso de todos os
interessados na transformagdo organizacional e dos que se envolveram e trabalharam,
interessados ou ndo. Desta forma, o estudo que busca explicar os méveis da dinamica dos
agentes durante o processo de mudangas organizacionais e durante o processo de privatizagao
pode ser realizado a partir da estrutura deste campo social e das tomadas de posi¢cdes dos
agentes que nele interagiam.

Os agentes da segunda modernizacdo representam um espago de posi¢cdes objetivas e
um espaco das possiveis tomadas de posi¢des simbdlicas onde as representacdes da empresa

estavam em conflito. A hipdtese deste trabalho ¢ que os agentes melhores situados no espago

corporagdes modernas norte-americanas, em sua maioria, sdo organizadas conforme uma ou outra variante deste
tipo de estrutura organizacional (Fligstein, 1993: 17).
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das posicdes objetivas tomam as posi¢oes simbdlicas homologas. E, por conta da posi¢cao

objetiva, das disposi¢gdes que possuem, tendem a conseguir, com mais eficacia € com menos

resisténcia, a mobilizacdo dos outros agentes, isto ¢, a imposi¢do da sua representacdo de

empresa ¢ a canalizacdo da energia social em direcdo a fazé-la acontecer.

O espago social

113

¢ o lugar, relativamente estavel, da coexisténcia dos pontos de vista, no duplo
sentido de posicoes na estrutura da distribuicdo do capital (economico,
informacional, social) e dos poderes correspondentes, mas também de reacoes
prdticas a esse espaco ou de representacoes desse espago, produzidas a partir desses
pontos por meio dos habitus estruturados, e duplamente informados, quer pela
estrutura do espaco, quer pela estrutura dos esquemas de percep¢do que lhe sdo
aplicados” (Bourdieu, 2001: 223)".

A reestruturacdo organizacional da empresa significou um processo de mobilizagao de

seus agentes para transforma-la no que tange aos processos de trabalho, a introducdo de

processos tecnoldgicos, a terceirizagdo de atividades, a mobilizagdo dos agentes para justificar

essas transformacdes frente aos seus colegas etc., mas, segundo a perspectiva que estamos

adotando, a reestruturacdo implicou fundamentalmente em uma luta politica pela redefini¢cao

da empresa.

“Uma luta politica é uma luta cognitiva (pratica e teorica) pelo poder de impor a
visdo legitima do mundo social, ou melhor, pelo reconhecimento, acumulado sob a
forma de um capital simbolico de notoriedade e respeitabilidade, que confere
autoridade para impor o conhecimento legitimo do sentido do mundo social, de sua
significagdo atual e na dire¢do na qual ele vai e deve ir. O trabalho de wordmaking,
o qual, como observa Nelson Goodman, ‘consiste em colocar a parte e em colocar
Jjunto, freqiientemente ao mesmo tempo’, a juntar e a separar, tende, quando se trata
do mundo social, a construir e a impor os principios de divisdo aptos a conservar ou
a transformar esse mundo ao transformar a visa dessas divisoes, portanto dos grupos
que o compoem e de suas relacoes. Trata-se, em certo sentido, de uma politica de
percepgdo com vistas a manter ou a subverter a ordem das coisas, ao transformar ou
ao conservar as categorias por meio das quais tal ordem é percebida, e as palavras
através das quais ela é expressa. O esfor¢o para informar e orientar a percepgdo, e 0
esfor¢o para explicitar a experiéncia pratica do mundo caminham juntos, uma vez
que um dos moveis da luta simbolica ¢ o poder de conhecimento, ou seja, o poder
sobre os instrumentos incorporados de conhecimento, os esquemas de percepg¢do e de
aprecia¢do do mundo social, os principios de divisdo que, num momento determinado
do tempo, determinam a visa do mundo (rico/pobre, branco/negro,
nacional/estrangeiro, etc.) e o poder de fazer ver e de fazer crer que lhe é inerente”.
(Bourdieu, 2001: 226)"".

76 Grifos do autor.

" Grifos do autor.
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Nessas lutas para modificar o mundo modificando a representagdo do mundo, os
agentes assumem posi¢des que dependem da sua posi¢do objetiva no mundo social. No caso
do objeto de estudo, o objetivo do alto clero empenhado em transformar a empresa passa
necessariamente pela transformagdo da representagdo que eles mesmos e os outros agentes
tém de si mesmos, do mundo e da empresa, isto é, a transformagdo de um determinado
modelo de empresa passa pela mediacdo dos agentes. Assim, a acdo dos agentes para
transformar a empresa depende do poder que tém de mudar a representacdo que um conjunto
mais amplo de agentes tem do mundo social. Na perspectiva bourdieusiana, o poder dos
agentes para transformar a representagdo do mundo social depende do capital simbodlico que
tém acumulado, quer dizer, da posi¢do deles neste espaco (honra, crédito, reputacao,
notoriedade, gldria, enfim, reconhecimento), condi¢do essencial para o exercicio da violéncia
simbolica, que ¢ o poder de impor principios de visdo e divisdo do mundo, de mudar a
representagio do mundo’®.

Vamos analisar a moderniza¢do da EC como uma situa¢do em que os principios de um
modelo de empresa dos engenheiros e gerentes industriais ¢ de uma ordem social industrial
foram questionados. Vamos procurar objetivar as condigdes sociais que, por um lado,
possibilitaram a determinados agentes imporem novos principios de visdo e divisdo do mundo
e da hierarquia deles na percepcdo e acdo da empresa e, por outro, propiciaram a outros

agentes resistirem ou comporem com elas.

8«4 violéncia simbélica é essa coer¢do que se institui por intermédio da adesdo que o dominado néo pode
deixar de conceder ao dominante (portanto, a dominagdo), quando dispde apenas, para pensa-lo e para pensar
a si mesmo, ou melhor, para pensar sua relagdo com ele, de instrumentos de conhecimento partilhados entre si e
que fazem surgir essa relacdo como natural, pelo fato de serem, na verdade, a forma incorporada da estrutura
da relagdo de dominagdo; ou entdo, em outros termos, quando os esquemas por ele empregados no intuito de se
perceber e de se apreciar, ou para perceber e apreciar os dominantes (elevado/baixo, masculino/feminino,
branco/negro, etc.), constituem o produto da incorporagdo das classificagoes assim naturalizadas, cujo produto
é seu ser social” (Bourdieu, 2001: 206-207).



136

RECURSOS TEORICOS: A EMPRESA COMO CAMPO

A proposta deste trabalho ¢ fazer uma analise fina de uma situagdo de transformagao
organizacional. A reestruturacao organizacional da EC ¢ um caso tipico desse tipo de situagao
de mudanga. Esta ocorreu em um periodo de tempo relativamente delimitado e foi levada a
cabo por um conjunto de agentes também relativamente delimitado.

Para dar conta das estratégias colocadas em pratica pelos funcionarios da EC para
transforma-la, propomos estudar a “empresa como campo”, como uma unidade relativamente
auténoma, determinada também por sua estrutura interna, produto da sua historia (Bourdieu,
2000: 252-253). Nesta perspectiva, consideramos que as diretrizes de transformagao adotadas
pelos agentes da transformacdo dependeram das diretrizes do governo estadual, entdo seu
controlador. Entretanto, com inspiracdo em Bourdieu, consideramos que elas dependeram
também das providéncias tomadas dentro da empresa, resultantes da interpretagdo e
redefinicdo das diretrizes do governo pelos agentes em interacdo sob os constrangimentos de
um campo do poder na empresa, que ¢ a propria empresa, isto ¢, dependeram da estrutura das
relacdes de forga entre os diferentes agentes ou grupo de agentes que faziam parte dela, que
poderiam perseguir estratégias diferentes, compartilhadas ou antagonicas (Bourdieu, 2000:
160).

Nas ocasides em que se tomam decisdes, sejam elas ordinarias ou extraordindrias,
estdo presentes as preocupacdes que os diferentes dirigentes t€m (através deles grupos
profissionais, ou outras forcas sociais) com as atividades que realizam e, assim, com suas
disposi¢des e com seus interesses especificos. Neste sentido, eles procuram promover suas
posicdes, objetivando identificar seus interesses especificos com os interesses da empresa, €
transformar ou perpetuar o equilibrio de forcas entre as atividades e fun¢des que realizam ou

com as quais seus interesses estdo ligados. Segundo as observa¢des de Bourdieu,
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“os agentes se orientam em fungdo de institui¢oes e de antecipagoes do senso pratico,
que deixa muito freqiientemente o essencial no estado implicito e que se engaja, sobre
a base de experiéncia adquirida na prdtica, nas estratégias praticas, no duplo senso
de implicitas, e ndo tedricas, e de comodas, adaptadas as exigéncias e as urgéncias
da agio” (Bourdieu, 2000: 20)”°.

E razoavel fazer um paralelo entre o expresso por Bourdieu ¢ o que ocorre no objeto
que ora abordamos. Neste sentido, devemos buscar explicagdes para o engajamento dos
agentes na transformacdo da empresa, € mesmo para conté-la, no conjunto das suas
disposi¢des, constituidas ao longo de suas trajetorias, dentro e fora da empresa. Neste sentido,
o principio do engajamento no trabalho, na possibilidade de mudar ou ndo a perspectiva de
carreira, situa-se no habitus historicamente constituido™, que “¢é um principio de agio muito
economico que assegura uma enorme economia de cdlculo (notavelmente do calculo dos
custos de pesquisa e de medida) e também de tempo, recurso particularmente raro na a¢cdo”
(Bourdieu, 2000: 262)".

As estratégias dos agentes se determinam via um inumeravel conjunto de decisdes
que, segundo a perspectiva que ora adotamos, sdo os produtos da relacdo entre os interesses e
as disposi¢cdes dos agentes situados em determinadas posi¢des nas relagdes de forcas na
empresa, ¢ a capacidade que eles tém de fazer valer estes interesses e disposi¢des. Isso tudo
depende do peso dos diferentes agentes, ou seja, do volume e da estrutura dos seus respectivos

capitais:

7 Tradugdo livre.

% Habitus “é espontaneidade condicionada e limitada. Ele é esse principio auténomo que faz que a agdo seja
simplesmente uma rea¢do imediata a uma realidade bruta, mas uma resposta ‘inteligente’ a um aspecto
ativamente selecionado do real: ligado a uma historia grande do futuro provavel, ele é a inércia, trago de sua
trajetoria passada que os agentes opéem as forgas imediatas do campo e que faz que suas estratégias ndo
possam se deduzir diretamente nem da posi¢do nem da situa¢do imediatas. Ele produz uma resposta cujo
principio ndo é inscrito no estimulo e que, sem ser absolutamente imprevisivel, ndo pode ser prevista a partir
apenas do conhecimento da situa¢do; uma resposta a um aspecto da realidade que é distinguida por uma
apreensdo seletiva, incompleta e parcial (sem ser no entanto ‘subjetiva’, no senso estrito) de certas
estimulagoes, por uma ateng¢do a um aspecto particular das coisas das quais se pode dizer indiferentemente que
ela ‘suscita interesse’ ou que o interesse a suscita, uma agdo que se pode dizer, sem contradi¢do, determinada e
espontdnea, uma vez que é determinada por estimulagoes condicionais e convencionais que ndo existem como
tais que para um agente disposto e apto para percebé-las” (Bourdieu, 2000: 260) (tradugdo livre).

81 Traducio livre.
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“as estratégias dos dirigentes engajados na luta de concorréncia no seio do campo do
poder de uma empresa e as visdes de futuro, as previsoes, os projetos ou planos que
eles trabalham para impor dependem notavelmente do volume e da estrutura do seu
capital, de preferéncia economico (agdes, etc.) ou de preferéncia escolar, e, mais
especialmente, a este nivel, da espécie de capital escolar que possuem e também da
posi¢do — elas mesmas ligadas as propriedades precedentes - que eles ocupam na
empresa (diretor financeiro, diretor comercial, diretor do pessoal, engenheiro de
produgdo, etc.)” (Bourdieu, 2000: 94)*,

A segunda modernizagdo pode ser concebida como um Jocus por exceléncia onde os
principios de estruturacdo e as forcas em interacdo na empresa, naquele momento e naquelas
circunstancias, podem ser apreendidos, assim como os moveis da dindmica dos agentes que
levaram a cabo as transformacgdes. Neste sentido, procuraremos realizar a objetivacdo das
caracteristicas pertinentes dos seus agentes e distribui-los minimamente dentro do espago
social estruturado que ele é. Desta forma, podemos revelar os principios de hierarquizacao
desse espaco e relacionar as posicoes dos diferentes agentes com as suas praticas, ou seja,
suas realizagdes, justificacdes ou condenacgdes das mudangas. Deste modo, podemos revelar
as relagdes socioldgicas entre “a posi¢ao e a tomada de posi¢ao”, e compreender as condi¢des
sociais que propiciaram as transformagdes que ocorreram, assim como conhecer e descrever
os mecanismos utilizados pelos agentes para realiza-las.

Em conclusdo, procuramos argumentar que o conjunto de funcionarios do segundo
projeto de modernizagdo € representativo da estrutura das posicdes de poder dos agentes da
empresa no periodo e na situacdo que estava dada. Logo, pensada e analisada como uma
configuragdo de posicdes de poder ela pode proporcionar “fodos os meios de compreender a

légica das lutas nas quais se determinam os fins da empresa” (Bourdieu, 2000: 253-4)*.

82 Tradugio livre.

% Traducio livre.
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RECURSOS METODOLOGICOS: INDIVIDUOS EFICIENTES E SUAS

PROPRIEDADES PERTINENTES

Evocando a histéria, a génese, a composicdo, a dinamica dos agentes da segunda
modernizagdo, podemos determinar qual era a estrutura da distribui¢do de forgas, ou os
diferentes trunfos dos agentes. Nosso objetivo € chegar as propriedades agindo no campo, ou
aos capitais detidos pelos que nele se confrontaram. A idéia de “individuos eficientes”, tal
como utilizada por Bourdieu (2000: 124), ¢ um recurso analitico para chegarmos a essas
propriedades via os seus proprios encarnadores. Esse recurso proporciona também um meio
de racionalizar os esfor¢os de pesquisa delimitando as dimensodes do levantamento empirico.

Os agentes que fizeram a reestruturagdo da empresa sdo os individuos que
influenciaram efetivamente o processo por que detinham alguma propriedade ativa no campo
(controle de informacao; conhecimento detalhado dos processos de trabalho, do pessoal, dos
equipamentos, das relagdes entre os funciondrios; conhecimentos técnicos e praticos; relagdes
fora da empresa com compradores ou prestadores de servigos, com forgas politicas estaduais,
locais, etc.). Eles sdo os individuos eficientes, os representantes das forcas ativas presentes na
empresa.

Como chegar a uma lista dos individuos eficientes? Seguimos um critério
institucional. Desta forma, por um lado, temos os individuos que ocuparam posi¢des de poder
reconhecidas no periodo de 1995 a 1996, sejam elas estatuarias ou ndo: os representantes da
Secretaria de Energia do Estado de Sao Paulo (SEESP) que participaram do processo nas 3
empresas do SEP; o presidente da EC e seus diretores. Por outro lado, temos os funcionarios
de carreira, isto ¢, os assessores (da presidéncia e das diretorias), os gerentes ¢ chefes de
departamento, de regional, de divisdo, de setor, os coordenadores, os engenheiros, etc. Esses

funcionarios somavam 106 pessoas, que participaram diretamente do segundo projeto de
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modernizagdo. Eles foram apresentados formalmente ao conjunto dos funcionarios em uma

edi¢ao do JO (SET, 1996).

A partir dessa relagdo dos individuos eficientes, procuramos levantar dados sobre as
propriedades pertinentes de cada um deles. Isso foi possivel, em grande medida, através do

cruzamento de informagdes obtidas nas fontes desta pesquisa, que ¢ o assunto a seguir.

FONTES DE DADOS

Realizamos a coleta de dados em diversas fontes: nos exemplares de um jornal da
propria EC; em documentos da EC ou relativos a ela; por meio de entrevistas; e, por fim,
recorremos a uma pesquisa por questiondrio — isso porque o numero de entrevistas seria
limitado frente a quantidade de individuos eficientes, porque estavamos certos de que nao
conseguiriamos informacdes minimas sobre a maioria deles recorrendo somente as fontes
citadas e sabiamos que a empresa definitivamente ndo forneceria o tipo de informagdes que
pretendiamos,

a-) Jornais. A EC possui um jornal de circulacdo interna, que ¢ editado desde o inicio
dos anos 50*. Pesquisamos as edi¢des desse jornal desde 1960 até 2004. As paginas dos

exemplares que tinham informagdes pertinentes foram escaneadas e arquivadas®™. A partir

4 Aparentemente, o jornal nasceu de uma iniciativa de divulgar informagdes sobre seguranga no trabalho.
Independentemente disso, no decorrer do tempo ele ganhou novos formatos, passou a abranger novos assuntos e
tornou-se um meio de comunicagdo interna que transmite informagdes que abrangem desde o tema seguranca no
trabalho até a data de aniversario dos funcionarios da empresa ¢ de seus familiares, passando por relatos de
festas, comemoragdes, discursos de posse de diretorias, perfil de funcionarios de diversos cargos e fungdes, de
posicionamento politico de funcionarios e representantes de agremiagdes politicas internas e externas a empresa,
etc.

% Cada arquivo foi nomeado da seguinte forma: as iniciais do nome do jornal, mais o niimero da edi¢io, mais o
més e ano da edigdo e, finalmente, a pagina do jornal (um exemplo ficticio seria: JO102SET1995P12). Depois,
para possibilitar a busca das informagdes, cada arquivo foi aberto e seu contetido foi codificado em palavras-
chave, ou temas que correspondiam condensadamente (em uma linha) ao seu conteudo. Assim formamos um
arquivo em uma planilha do Software Excel com pouco mais de 2650 linhas preenchidas (isso nao significa que
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deste material, extraimos dados sobre os individuos eficientes e sobre o conjunto de
acontecimentos que sdo relevantes para a pesquisa. Devemos esclarecer que, como a EC nao
sera identificada, adotamos a sigla JO (Jornal Organizacional) para identifica-lo, e, quando ha
referéncia a alguma de suas edig¢des para identificar e precisar a fonte dos dados, ha a citagao
do més e do ano da publicagdo.

b-) Documentos. Antes de serem privatizadas, as empresas do SEP passaram por uma
bateria de auditorias externas, que visavam produzir dados para a avaliagdo e a determinacao
de seu preco minimo, e também para serem disponibilizados aos interessados em compra-las.
No que tange a EC, a partir de meados de 1996 as empresas de consultoria, de varias areas de
atuacdo, ¢ a propria empresa produziram relatérios de estudos sobre aspectos societarios,
financeiros, imobiliarios, fiscais, trabalhistas, juridicos, etc.

Esses relatorios contém informagdes que vao desde a dimensao, os custos € 0s cargos
dos funcionarios no organograma da empresa, até as mudangas no estatuto do Conselho de
Representantes dos Empregados, passando pelo nimero de aposentados e de desligados
naquela data, pela avaliagdo de recursos humanos (idade, sexo, escolaridade, tempo de casa,
etc.), pela exposi¢ao da politica salarial vigente (acordo coletivo, planos de cargos e salarios,
beneficios, folha de pagamento, etc.), pela avaliagdio dos passivos trabalhistas,
previdenciarios, ambientais, pela exposicdo de previsdes de mercado, de investimentos em
infra-estrutura, pelos planos estratégicos, pela avaliagdo minuciosa das possibilidades de
novos negocios, alguns em andamento (como com telecomunicacdo, fibra otica, participacao
em TV a cabo, servicos de manutencdo e aluguel de subestagdes e outros equipamentos,
treinamento de pessoal, distribuicao de gas, venda de “know how”, consultorias diversas, entre
outros), etc. Enfim, trata-se de um levantamento de informagdes quase que exaustivo —

informagdes descritivas e prescritivas, inclusive os detalhes do segundo projeto de

temos em arquivo a mesma quantidade de paginas do jornal, pois muitas vezes uma pagina foi escaneada em
dois arquivos).
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modernizagdo (objetivos, meios, estratégias, numeros e resultados esperados, vantagens,
cronograma, etc.). Os relatorios tiveram como fontes a documentacdo da propria empresa e
entrevistas e consultas junto a seus quadros. O conjunto desses dados, editados em CD-ROM,
formavam os chamados “DATA ROM?”, que eram apresentados e colocados a disposi¢ao dos
possiveis compradores. Dessa massa de informagdes extraimos grande parte dos dados
documentais que utilizamos.

Investigamos outras fontes também, tais como: as informac¢des anuais enviadas pela
empresa a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) de 1993 a 2004; a ficha cadastral da
empresa na Junta Comercial do Estado de S3o Paulo, desde sua constituicdo; levantamos
dados junto a RAIS (Relagdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho), de
1995 a 2002°’; um dos “Planos de Modernizagdo da Empresa” elaborado pelos funcionarios,
datado de 1995; o “Modelo de Gestdo”, o “Modelo Corporativo” e o “Modelo de
Organizacdao” que uma empresa de consultoria desenhou para a reestruturagdo da EC, datado
de 1996; fitas de video que registraram a apresentagdo do segundo projeto de modernizagao
aos funciondrios e fitas que registraram um grande evento promovido para os engenheiros da
EC onde falaram os lideres da modernizagdo e demais agentes de fora da EC, tais como,
consultores internacionais, membros da Eletrobras, do Ministério de Minas e Energia,
gerentes de empresas privadas do setor elétrico ou ndo, professores universitarios, etc.; € em
boletins do Sindicato dos Engenheiros ligado a EC, de 1998 a 2003; além de informagdes
dispersas em sitios da Internet.

c-) Entrevistas. Realizamos entrevistas semidiretivas ou centradas (Thiollent, 1982;
Combessie, 2001) com funcionarios e ex-funcionarios da EC. Na pratica, seguiamos um
roteiro de entrevista que ndo era apresentado aos entrevistados. Ele foi elaborado para a

primeira rodada de entrevistas exploratorias, e posteriormente foi acrescido de novos temas,

% Trata-se do niimero de empregos formais no SEP ¢ SEB ¢ a sua estratificagio por faixa etaria, faixa de
remunerag¢ao, grau de instrucao, etc.
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ficando mais detalhado e preciso. Entretanto, ele serviu apenas de guia e de lembrete dos
temas e¢ dados minimos que, dentro do possivel, eram pertinentes de abordarmos e
registrarmos (Anexo II). Além do roteiro, no momento das entrevistas, realizamos anotagdes
de temas recorrentes ou novos que os entrevistados abordavam e, muitas vezes, em seguida,
solicitivamos que voltassem a eles a titulo de aprofundamento. Dessa forma, foi possivel uma
orientacao objetiva em dire¢@o a explorar as contribuigdes compartilhadas pelos entrevistados,
assim como as diferenciadas (Beaud e Weber, 1998; Combessie, 2001).

Nas entrevistas, procuramos registrar a origem social e os dados sociais dos agentes
(escolaridade, ocupacao, etc. dos seus familiares e ano de nascimento, estado civil, etc. deles
proéprios), suas avaliagdes e expectativas quanto a escolaridade e a insercdo dos filhos no
mundo do trabalho e procuramos registrar o que ¢ o cerne das entrevistas, isto €, suas
trajetorias escolar e profissional, suas expectativas e planos sobre o futuro profissional e
pessoal, tanto quando comegou a trabalhar na EC, quanto quando saiu dela, a descri¢ao de sua
trajetoria em cargos ¢ funcdes na EC, sua participagdo na segunda modernizagdo e/ou em
outros programas de mudanga/inovagdo organizacional como o Conselho de Representantes
dos Empregados, o programa de Gestdo Participativa Por Objetivo, o programa de Qualidade
Total e, finalmente, sua participacdo em organizacdes politicas e profissionais dentro e fora da
empresa, ao longo de sua vida.

Das 41 entrevistas que realizamos, 18 foram com os individuos eficientes e 23 com
funciondrios e ex-funcionarios (desligados ou aposentados): alguns que nao participaram do
segundo projeto de modernizacao; alguns que participaram da fase de sua implantagdo ou que
participaram eventualmente de algum subprojeto, ou parte de projeto, dele; e com agentes da
diretoria das diversas entidades representativas dos funcionarios como diretores e ex-diretores

do Sindicato dos Engenheiros, do Sindicato dos Eletricitarios, do Sindicato dos
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Administradores, da Associacdo dos Engenheiros da EC, do Conselho de Representantes dos
Funcionarios.

Realizamos as entrevistamos com engenheiros e  engenheiros-gerentes,
fundamentalmente. Mas ndo deixamos de entrevistar eletricistas, técnicos e outros
profissionais que ocupavam cargos devidos a especificidade de sua escolaridade superior. As
caracteristicas dos entrevistados estdo expostas de modo sintético no Quadro 05 e no Quadro
06, a seguir. Conseguimos a indicagdo dos entrevistados no esquema de “bola de neve”. De
modo geral, aconteceu assim: apresentavamos a um entrevistado as caracteristicas gerais das
pessoas que gostariamos de entrevistar, por exemplo, alguém que foi membro do segundo
projeto de modernizagdo e depois saiu da empresa por aposentadoria, por adesdo a um
programa de demissdo voluntaria, por op¢ao devida a inser¢do em outra empresa, ou alguém
que ascendeu ou perdeu posi¢do no organograma da empresa no periodo das mudangas. De
modo sintético, por um lado, entrevistamos pessoas que participaram do segundo projeto de
modernizagdo e passaram por outras experiéncias nas mudangas subseqiientes na empresa e,
a0 contrario, pessoas que nio participaram dele, mas passaram pelas mesmas experiéncias®’.

Realizamos uma quarta parte das entrevistas em meados de 2001. Elas tinham um
carater mais exploratdrio. Depois de dois anos, realizamos as restantes, entre outubro de 2003
e julho de 2004. Nessas tinhamos definido quais eram nossos objetivos basicos e norteadores,

sempre a respeito do segundo projeto de modernizacdo. As entrevistas foram gravadas com

87 Procuramos pessoas que tivessem passado por algumas experiéncias, tais como: gerentes escolhidos por
concursos para 0s NOvos cargos gerenciais apds a reestruturagdo organizacional; gerentes ndo escolhidos para
estes novos cargos, mas que concorreram a eles e tinham participado do segundo projeto de modernizagédo;
gerentes escolhidos para os novos cargos que implantaram o segundo projeto de modernizagdo e depois
acabaram aderindo a um programa de desligamento voluntario; engenheiros e gerentes que foram contratados
para esses cargos; engenheiros e gerentes que aderiram a algum programa de desligamento voluntario e foram
trabalhar em outra empresa ou instituicdo do setor elétrico, ou que ndo foram; responsaveis pelos concursos
internos de capacitagdo do pessoal e pelo sistema de avaliagdo periddica dos funcionarios; funcionarios que se
aposentaram constrangidos pelas mudangas que poderiam advir com a reforma da previdéncia; gerentes e
engenheiros que ndo participaram do segundo projeto de modernizagdo, alguns que continuam vinculados a EC e
outros que se desligaram; etc.
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nosso compromisso de discricdo quanto ao nome e a determinadas caracteristicas que
poderiam individualizar os entrevistados™.

Apresentamos abaixo um quadro com o numero de individuos eficientes entrevistados
e a posi¢ao deles no segundo projeto de modernizacao. Antes, porém, € preciso esclarecer que
0s apresentaremos em conjuntos hierarquizados, tais como eram as suas posi¢des formais nele
(JO: OUT 1997). Desta forma, cada um dos 4 conjuntos estdo nomeados de planos.
Formalmente, no /° plano estavam os diretores ¢ o presidente da empresa. Acrescentamos
neste plano o secretario estadual de energia e o secretario adjunto estadual de energia que
estavam em seus respectivos postos entre 1995 e 1997. Eles foram acrescentados porque
formalmente foi apresentado que um representante da SEESP fazia parte dos agentes desse
plano e porque, de fato, eles foram impulsionadores da modernizagdo e estavam presentes
com freqiiéncia na EC — em palestras, artigos no JO, celebragdes, reunides, etc. —
demarcando esta posi¢do, além de que, institucionalmente, estavam em posi¢ao estatudria de
comando e dire¢do superior a todos os funciondrios da empresa. Nos outros planos — 2°
plano, 3° plano e 4° plano — estavam os gerentes, assessores, engenheiros, economistas,

psicologos, administradores, etc. que eram funcionarios de carreira® (Quadros 05 abaixo).

% As entrevistas com as pessoas que ja ndo trabalhavam na empresa foram realizadas em sua residéncia ou local
de trabalho, e as com as pessoas que trabalhavam foram realizadas, em sua maior parte, nas dependéncias da
empresa. Neste caso, realizamos a maioria das entrevistas em duas etapas, separadas por dias ou semanas, pois as
pessoas estavam trabalhando e muitas vezes ndo podiam dispensar entre uma hora e uma hora e meia de seu
tempo ininterruptamente.

¥ Os individuos eficientes do 2° plano eram os encarregados de analisar, decidir e coordenar os trabalhos das
iniciativas e dos grupos de apoio. E os individuos eficientes do 3? e 4° planos eram os coordenadores e os
membros das iniciativas e dos grupos de apoio, respectivamente. Resumidamente: eles eram os executores dos
trabalhos, os que realizaram os levantamentos de dados, produziam as analises, as proje¢des e, finalmente, o
redesenho dos processos (as fun¢des desses agentes estao explicadas no quinto capitulo).
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QUADRO 04
NUMERO DE INDIVIDUOS EFICIENTES ENTREVISTADOS E A POSICAO

DELES NO SEGUNDO PROJETO DE MODERINZACAO

No. de individuos No. de individuos eficientes
eficientes formais entrevistados
1° plano 7 1
2° plano 23 7
3° plano 9 3
4° plano 75 7
Total 113 18

A seguir, apresentamos outro quadro com as caracteristicas pertinentes dos individuos
eficientes entrevistados (Quadro 05). E, na seqiliéncia, outro quadro com as caracteristicas
pertinentes dos demais entrevistados (Quadro 06).

Para demonstrarmos suas respectivas posi¢cdes na hierarquia organizacional da
empresa, procuramos classifica-los conforme as posi¢des que ocuparam nos cargos e fungdes.
Tomamos como referéncia a hierarquia de orgdos da EC (diretoria, departamento, divisdo,
etc.) e o cargo ou funcdo dos agentes neles (diretor, assessor, gerente, chefe, engenheiro,
psicologo, técnico, eletricista, etc.). Entdo, a partir das declaragdes dos agentes (entrevistas e
questionarios) e/ou das informagdes coletadas em documentos e no JO, construimos uma
classificagdo expressa por algumas rubricas.

Por um lado, as rubricas classificam e hierarquizam os individuos eficientes nos
cargos da EC: no /°nivel estdo os diretores e o presidente da empresa e o secretario estadual
de energia e seu adjunto; no 2° nivel os gerentes regionais, os gerentes de departamentos, os
assessores dos diretores ou do presidente; no 3 nivel estdo os gerentes regionais adjuntos, os
gerentes de divisdo, os gerentes de distrito e os assessores de gerentes regionais; no 4° nivel
estdo os gerentes ou chefes de setor; no 5° nivel estdo os gerentes de agéncia. Por outro lado,
algumas rubricas englobam as fung¢des declaradas, mas nao as hierarquizam: a sigla ENG

engloba os engenheiros, predominantemente engenheiros elétricos — jr., pleno I, pleno II,
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sénior I, sénior II, coordenadores, etc. (JO: JAN, 1990) —; a sigla UNI (universitarios) reune
0s economistas, psicologos, socidlogos, advogados, administradores e estatisticos trabalhando
como tais — jr., pleno I, pleno II, sénior I, sénior II, etc. —, ou como analista de cargos, de
recrutamento, de selecdo, de recursos humanos, de comercializacdo; a sigla TEC (técnicos)
engloba auxiliar técnico, técnico eletronico, técnico eletricista e eletricista; e, por fim, a sigla
SAD (servigos administrativos) engloba servigos administrativos de modo geral, para os quais
ndo ¢ preciso escolaridade secundaria ou superior, por exemplo, foram citados office boy,

continuo, auxiliar administrativo e escriturario.
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CARACTERISTICAS PERTINENTES DOS INDIVIDUOS EFICIENTES

ENTREVISTADOS (1995)

Agente Posicao Idade Tempo Formacio Posicio Posi¢iio ocupacional no momento da
no 2° de casa Escolar Ocupacional em entrevista
Proj. de 1995/1996*
Moder.
AGO1 1° Plano 53 31 Engenheiro 1° Nivel Aposentou-se na EC e atuou como consultor.
AGO02 2° Plano 42 12 Mestrado* Assessor Desligou-se da EC e atua como professor
2° Nivel universitario e consultor.
AGO03 2° Plano 36 13 Engenheiro Assessor Desligou-se da EC e ¢ diretor de outra empresa
Economista 2° Nivel do SEP.
AG04 2° Plano 45 20 Engenheiro Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissao
Mestrado 2° Nivel voluntaria e ¢ sdcio-proprietario de empresa de
consultoria.
AGO05 2° Plano 40 16 Direito Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissao
2° Nivel voluntaria e atuou como consultor.
AGO06 2° Plano 38 13 K o E funcionério da EC.
AGO07 2° Plano 42 12 Engenheiro Gerente E funcionario da EC.
2° Nivel
AGO08 2° Plano 49 16 Engenheiro Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissdo
Mestrado 2° Nivel voluntaria e foi diretor-presidente de uma
empresa do setor elétrico.
AG09 3°Plano 39 21 Direito Gerente Desligou-se da EC em um plano de demisséo
4° Nivel voluntaria, trabalhou em projetos para ela e é
advogado.
AG10 3°Plano 36 18 Engenheiro Gerente E funcionério da EC.
Mestrado 3° Nivel
AG11 3° Plano 52 26 Engenheiro Gerente Aposentou-se na EC.
3° Nivel
AGI12 4° Plano 37 13 Engenheiro Gerente E funcionério da EC.
Mestrado 4° Nivel
AG13 4° Plano 43 19 Engenheiro Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissdo
4° Nivel voluntaria, trabalhou em projetos para ela e para
outras do setor elétrico.
AG14 4° Plano 38 14 Engenheiro Gerente Desligou-se da EC e trabalha como consultor
3° Nivel para diversas empresas e para a ANEEL.
AG15 4° Plano 38 18 Administrador Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissao
3° Nivel voluntaria, aposentou e cuida de um negocio
proprio que presta servigo para EC.
AGl16 4° Plano 42 19 Administrador Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissdo
4° Nivel voluntdria e aposentou-se.
AG17 4° Plano 42 17 Engenheiro Gerente E funcionério da EC.
Mestrado 3° Nivel
AGI18 4° Plano 35 11 K Sénior E funcionario da EC.

Notas: (*) O nivel do cargo apresentado corresponde a uma rubrica que criamos. Confira a explica¢do e seus atributos no texto acima. (**).
Nao apresentamos o dado porque isso levaria a identificagdo do funcionario.
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CARACTERISTICAS PERTINENTES DOS DEMAIS ENTREVISTADOS

Agente Idade Tempo de Formacio Posicao Posiciio ocupacional no momento da entrevista
(1995) Casa Escolar Ocupacional
(1995) (1995/1996)
AG19 40 10* Engenharia Gerente Foi admitido pela EC e ¢ oriundo de outra empresa do
2° Nivel SEP.
AG20 36 - Engenharia - Foi admitido pela EC e ¢ oriundo de empresas fora do
setor elétrico.
AG21 37 19 Técnica E Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissdo
Engenharia 3° Nivel voluntaria, atuou em outra empresa do setor elétrico, na
ANEEL e foi readmitido pela EC, onde ¢ gerente de
departamento.
AG22 43 18 Engenharia Gerente Desligou-se da EC em um plano de demissdo
Eletronica 3° Nivel voluntdria.
AG23 41 17 Engenharia Gerente Funcionario da EC, engenheiro sénior.
Eletrénica 3° Nivel
AG24 39 8 Engenharia Engenheira Funcionaria da EC, engenheira sénior.
Elétrica
AG25 39 16 Técnica e Engenheiro Funcionario da EC e presidente de uma de suas
Engenharia ERF***,
AG26 47 20 Engenharia Engenheiro Aposentou-se na EC e dirige um negdcio proprio.
Elétrica e Coordenador.
Administragdo. Presidente de uma
ERF
AG27 36 10 Economia, Gerente 3° Nivel. Desligou-se da EC em um PDV, dirige um negocio
Administragdoe Diretor Sindical. proprio franqueado e ¢é presidente de um Sindicato.
Contabilidade
AG28 53 27 Engenharia Presidente Sindical. | Aposentou-se na EC.
Elétrica
AG29 50 13 Engenheiro Diretor Sindical Funciondrio da EC, Engenheiro sénior.
AG30 42 28 Economista Diretor Sindical Aposentou-se na EC e ¢ diretor de fundo de pensdo.
AG31 53 20 Engenharia Engenheiro Desligou-se da EC em um plano de demissao voluntaria
Elétrica Coordenador e depois se aposentou.
AG32 41 17 Engenharia Engenheiro Funcionario da EC, engenheiro sénior e diretor de uma
Elétrica Sénior agremiacdo politica dos funcionérios.
AG33 33 5 Engenharia Engenheiro Funcionario da EC, engenheiro e diretor de uma
Elétrica agremiacdo politica dos funcionarios.
AG34 49 22 Engenharia Engenheiro Funcionario da EC em processo de aposentadoria e
Eletronica presidente de Sindicato.
AG35 55 *k Engenharia Aposentado Aposentou-se na EC.
Elétrica
AG36 53 23 Engenharia Aposentado Aposentou-se na EC.
Elétrica
AG37 35 21 Primario Sindicalista Funcionario da EC, eletricista.
AG38 39 21 Técnico Coordenador Aposentou-se na EC em um plano de aposentadoria
Administragdo Técnico incentivada e presta servigos para uma empresa de ex-
funcionarios da EC que, por sua vez, presta servigos
para a EC.
AG39 38 10 Técnico em Técnico Desligou-se da EC em um plano de demissdo voluntaria
Eletrotécnica ¢ pratica e comercializa artesanato.
AG40 30 13 Primeiro Grau Responsavel pela Desligou-se da EC em um plano de demissao voluntaria
area de Transportes | e é sdcio de uma empresa que presta servigos para a EC.
AG41 46 22 Administragdo Atendimento Desligou-se em um plano de demissdo voluntaria.
Personalizado

Notas: (*) somamos os anos que o agente trabalhou em outra empresa do SEP como os anos que trabalha na EC. (**) Este entrevistado
aposentou-se em 1992. (***) Entidades Representativas dos Funcionarios: sindicatos, associagdes profissionais, Conselho de Representante
dos Funcionarios.

d-) Questionarios. Do conjunto de 113 individuos eficientes enviamos um
questionario para 73 deles, isto ¢, para aqueles cujos enderecos conseguimos e para os que

ndo foram entrevistados. Com este meio de levantamento de dados, procuramos recolher os
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mesmos tipos de informacdes que nas entrevistas. Os questionarios, juntamente com uma
carta de apresentacdo do pesquisador e da pesquisa, foram enviados por correio’’(Anexo II).
Dos questionarios enviados 30 retornaram. O importante para nés era determinar a posi¢ao do
agente respondente de cada questiondrio no segundo projeto de modernizagdo. Isso foi
possivel porque 8 agentes se identificaram nas folhas de resposta. Os restantes forneceram
informagdes explicitas que indicavam suas respectivas posi¢cdes (dados que pudemos
comprovar), ou forneceram informacdes das quais pudemos deduzi-las. Essa deducdo foi
possivel porque temos dados sobre os individuos eficientes oriundos das outras fontes,
especialmente dos jornais’. Desta forma, cruzando esses dados com as informagdes dos
questionarios, pudemos determinar, por exclusdo, que os respondentes ndo eram de
determinados planos (geralmente o /°, 2° e 3°), eram certamente de um deles especificamente

(geralmente o 4°).

A CONSTITUICAO DOS AGENTES DA MODERNIZACAO

Até este ponto do trabalho, como estratégia de levantamento de dados, trabalhamos
com o conceito de individuos eficientes e os identificamos como os que formalmente
participaram do segundo projeto de modernizagdao. De agora em diante, vamos esclarecer que
a classificacdo, tal como foi apresentada formalmente pela empresa, foi alterada por nossa

reclassificagdo analitica. Doravante, eles sdo simplesmente os agentes da modernizagao.

* Enviamos os questionarios pelo correio e solicitamos a cada pessoa que o preenchesse e devolvesse utilizando
o envelope selado e enderecado que o acompanhava. Conseguimos o endereco das pessoas em listas telefonicas.

! Dentre o rol de dados que coletamos nos jornais, estio alguns dados sobre os individuos eficientes,
principalmente nos anos 1980 quando houve muitos concursos internos cujos resultados eram publicados neles,
além de, em outras ocasides, constituirem chapas e comissdes de diretoria, etc.
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Com essa reclassificagdo, o numero individuos eficientes decresceu em funcao de
critérios que vamos explicar a seguir. E, para marcar essa reclassificacdo, eles foram
rebatizados. Brevemente: a-) o nimero de individuos eficientes formais do /° plano continua
0 mesmo e, como sdo agentes da dire¢do da empresa, vamos chama-los de alto clero; b-) o
conjunto formal de individuos do 2° plano diminuiu, e os que restaram, como sao agentes do
alto escaldo da empresa, serdo chamados também de alto clero c-) criamos um novo bloco
analitico, que compreende 3 individuos que vamos chamar de os principais do alto clero. Eles
eram do 2° plano, do alto escaldo da empresa e os coordenadores do segundo projeto de
modernizagdo; d-) o nimero de individuos do 3° plano decresceu em fungdo de alguns que
reclassificamos como alto clero. Dessa forma, os que restaram classificamos como baixo
clero. Eles eram os coordenadores da execugdo do segundo projeto de modernizagdo. Os
individuos do 4° plano continuaram os mesmos e nds os chamaremos também de baixo clero.

Eles eram os executores do projeto.
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QUADRO 07

CLASSIFICACAO ANALITICA DOS AGENTES DA MODERNIZACAO

CONSTITUICAO FORMAL DO 2° PROJETO DE
MODERNIZACAO

CONSTITUICAO ANALITICA DO 2° PROJETO DE
MODERNIZACAO

1° plano
Numero de componentes: 7
© Presidente
= Diretores
= Um representante da SEESP
= um representante da Andersen Consulting
Fungdo: o presidente, os diretores e o representante da

AGENTES DA DIRECAO DA EMPRESA
ALTO CLERO
Numero de componentes: 7
= Presidente, Diretores e Secretario e Secretario Adjunto
da SEESP.
Fung@o: o presidente, os diretores e o representante da
SEESP votavam e deliberavam o que era discutido na

SEESP votavam e deliberavam o que era discutido na equipe
equipe;
2° plano AGENTES DO ALTO ESCALAO

Numero de componentes: 23
= Gerentes de Departamento
= Gerentes Regionais
= Assessores do presidente e dos diretores
= Presidente do CRE
= Um gerente de departamento encarregado da
coordenagio da Area Técnica
= Um gerente de departamento encarregado da
coordenagio da Area Comercial
= Um gerente de departamento encarregado da
coordenagdo da Area Administrativa

Fung2o: uma parte deles observava, analisava e discutia
os estudos que eram feitos pela consultoria e pelos
agentes do 3° e 4° planos, enfim, estavam encarregados
de acompanhar as atividades e aprovar a seqiiéncia das
iniciativas e o cronograma de sua execucao; outra parte,
supervisionava, coordenava e integrava os estudos
realizados pelos agentes do 3° e 4° planos e pela
consultoria, e os apresentava para seus pares do 2° plano.

ALTO CLERO
Numero de componentes: 17
= Gerentes Regionais
= Assessores do presidente e dos diretores, gerentes de
departamento, gerentes regionais e funcionarios com
fungdo/cargo equivalentes. Trés que eram do 3° plano
foram adicionados.

Fungdo: observavam, analisavam e discutiam os estudos
que eram feitos pela consultoria e pelo baixo clero, enfim,
estavam encarregados de acompanhar as atividades e
aprovar a seqiiéncia das iniciativas e o cronograma de sua
execugao.

AGENTES DO ALTO ESCALAO
COORDENADORES DA MODERINZACAO
PRINCIPAIS DO ALTO CLERO
Numero de componentes: 3
= Um gerente de departamento encarregado da
coordenacio da Area Técnica, um gerente de
departamento encarregado da coordenagio da Area
Comercial e um gerente de departamento encarregado da
coordenacio da Area Administrativa

Funcdo: supervisionavam, coordenavam e integravam os
estudos realizados pelo baixo clero e pela empresa de
consultoria, e 0s apresentava os para o alto clero.

3° plano
Numero de componentes: 9
= 5 coordenadores de iniciativas
= 4 coordenadores de grupos de apoio

Fungao: coordenavam a realizag@o dos estudos e o
detalhamento dos processos e, em seguida, a reengenharia
dos processos e da estrutura organizacional.

4° plano
Numero de componentes: 75
= 75 membros das iniciativas e dos grupos de apoio

Fungdo: realizavam os estudos e o detalhamento dos
processos e, em seguida, a reengenharia dos processos e
da estrutura organizacional.

AGENTES EXECUTORES DA MODERINZACAO
BAIXO CLERO
Numero de componentes: 81
= 4 coordenadores de iniciativas e 2 coordenadores de
grupos de apoio (trés que eram do 3° plano foram
subtraidos).
= 75 membros das iniciativas e dos grupos de apoio

Fungdo: os primeiros coordenavam e os segundos
realizavam os estudos e o detalhamento dos processos e,
em seguida, a reengenharia dos processos e da estrutura

organizacional.
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Nas secdes a seguir, explicaremos os porqués ¢ os detalhes dos passos dessa
reclassificagdo. Doravante, os conjuntos analiticos do lado direito do quadro acima serdo

nossos elementos analiticos e explicativos.

A CONSTITUICAO DO ALTO CLERO

Os funcionarios do 2° plano, em sua maioria, foram os primeiros a empunharem a
bandeira das mudangas organizacionais internas, ainda que de forma segmentada em um
primeiro momento e de forma mais coesa em seguida. Essas mudangas culminaram com o
envolvimento formal de outros funcionarios como os dos 3° e 4° planos ¢ inimeros outros,
informalmente (ndo estavam presentes formalmente em nenhum plano), em algum tipo de
atividade relacionada diretamente ou indiretamente ao segundo projeto de modernizacao (cap.
5).

Quando procuramos analisar nas entrevistas como se deu a constituicao dos agentes
do segundo projeto de modernizagdo de modo a confrontar e validar os dados que temos sobre
sua composicao formal, nos deparamos com uma divisdo do trabalho e a constatacdo de um
conflito. Os funcionarios do 2° plano eram os que empreenderam e conceberam o projeto, €
convocaram os funciondrios do 3° e 4° planos, que, por sua vez, foram os que realizaram os
trabalhos.

No conjunto das entrevistas com os funcionarios do 2° plano, constatamos indicios de
que havia algum tipo de resisténcia a modernizagdo: por um lado, nem todos eles eram a favor
e estavam empenhados para que o projeto fosse realizado e, por outro, havia um tipo de

impulso decisivo de alguns deles para a sua concretizagdo. Ou seja, a modernizagdo, nao
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nasceu do acordo passivo e univoco dos agentes do alto escalao da empresa. Havia algum tipo
de resisténcia por parte do corpo gerencial no caso do primeiro projeto de modernizagao (a), e
indiferenca de alguns funcionarios do alto escalio no caso do segundo projeto de
modernizagao (b).

(a) “Tinha 5 projetos ou planos [primeiro projeto de modernizagdo] para que
quando o cara comprasse a empresa, ele olhasse e falava: ‘po essa empresa ela esta
na parte técnica equacionada, bem na parte comercial, na parte de RH ta bem e ela
tem um conjunto de indicadores para aferir produtividade, para estimular o
desempenho, inclusive remuneracdo por desempenho previa la. Vocé previa
penalizagées, responsabilidades [...]. O cara tinha que propor metas; se ele ndo
cumprisse seria penalizado, se ele cumprisse seriam premiado. Isso gerou um
negocio... incomodava muita gente, falava: ‘e se o sujeito propoem, e ndo cumpre?’
Bom, de alguma maneira ele tem que ser penalizado. E todo mundo ficava meio
assim: ‘como?’ Na cultura da estatal era meio assim; ndo deu, ndo deu e vira a
pagina” (Ex-funcionario do alto escaldo’).

(b) “Na realidade é complicado o que eu vou falar. Existiam algumas apostas. Existia
quem apostava que o projeto... Eu acreditava nesse projeto, dessa reengenharia toda
[segundo projeto de modernizagdo]. Eu achava que isso ia ser uma coisa necessdria
que iria acontecer de uma forma ou de outra. E tinha aqueles que acham que ndo iria
ter nem privatizacdo e que esse projeto iria falir. Entdo, na realidade existia os que
apostavam em ir e 0s que empurravam os outros para ir entendeu, para ndo estar
dentro [...]. Os grandes, essas pessoas que tinham mais influéncia politica na
empresa, nenhuma foi. [...] As pessoas que eram do corpo gerencial ligada ao
partido que governava votaram nos outros. [...] O pessoal talvez apostasse que
ficando na linha de frente teria maior sucesso: nas regionais, nas dreas
descentralizadas, fora do projeto. Porque o projeto estava trabalhando para dentro,
quer dizer, a vida da empresa continuou fora” (Engenheiro, funcionario do alto
escaldo).

Diante do problema constatado, decidimos deixar a apresentacdo dos individuos
eficientes e criar uma definicdo analitica que acreditamos ser capaz de considerar, um pouco
pelo menos, a observacao de que alguns ndo eram pela modernizacao. Isto €, procuramos
filtrar alguns agentes da definicdo formal e chegar a um conjunto mais puro de agentes que
desde o inicio eram pela modernizacdo. Por isso, enveredamos por procurar encontrar o
nucleo desses agentes, um conjunto de agentes mais puro do que aquele apresentado pela

relagdo formal. Procuramos delimitar esse nucleo de agentes para trabalhd-lo como bloco

N9

%2 Usamos a expressdo “ex-funcionério do alto escaldo” para substituir o nome do cargo mais elevado que o
entrevistado atingiu na empresa, pois isso poderia levar a sua identificacdo. Por alto escaldo entendemos gerente
de departamento, gerente regional, diretor, assessor de diretor, presidente e assessor da presidéncia.
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analitico mais conciso, um bloco que impulsionou a modernizacdo. A partir dele, vamos
procurar o porqué de suas a¢des e como elas se impuseram sobre o restante dos funcionarios.

Esse nucleo mais puro objetivamente comegou a se constituir antes mesmo da elei¢ao
do governador Mario Covas em 1994 e decantou em um conjunto que, em meados de 1996,
era o grupo do alto escaldo da empresa empenhado em realizar a modernizagdo. Vamos
apresentar 4 pontos modais que nos permitiu fazer essa afirmagdo sobre a génese do que
vamos chamar de alto clero da modernizagao, e seus principais cardeais: (a) antes da posse do
governador, (b) nos primeiros meses de mandato da nova diretoria, (c) no momento do
lancamento do primeiro projeto de modernizacdo e, finalmente, (d) no momento do
langamento do segundo projeto de modernizagao.

Antes da posse do governador. Desde o inicio de 1995, um conjunto de funcionarios
estava tomando iniciativas para fazer a modernizagdo da empresa acontecer. Uma parte deles
vinha se reunindo com seus pares das outras empresas do SEP, com o secretario estadual de
energia adjunto e com académicos da Universidade de Sdo Paulo para pensar os rumos das
empresas ¢ das mudangas institucionais no SEP, mesmo antes da posse do governador Mario

Covas, como nos relatou um cardeal do alto clero.

“O PSDB ganhou a eleig¢do e houve um grupo dentro da [EC] que estava planejando
a transi¢do da empresa. Eu fui convidado a participar desse grupo que eu nem sabia
da existéncia [...] cujo lider era o [...] que depois virou presidente da empresa [...] e
escolheu as pessoas que iriam gerenciar. Eu fui escolhido para ser gerente regional
[...]. Como que se formou eu ndo sei porque eu fui convidado no meio dele, vamos
dizer assim, eles ndo tinham ninguém aqui em [nome de cidade] e me convidaram
[...]. Isso é transi¢do da empresa do governo Fleury para o governo Mario Covas
[...]. E neste grupo que comecou a se falar em privatizar a empresa. Ai nasceu a
privatizagdo num grupo que se reunia ld na USP em Sdo Paulo que era o David
Zilbvernstain [...] o Bernini [...]. Tinha gente de todas as empresas do governo, da
Comgas, de todo mundo. O que esse grupo fazia? O que esse grupo pretendia fazer?
A transi¢do politica e a transi¢do do modelo estatal e monopolizante para o modelo
liberalizante. Foi ai neste grupo que surgiu a questdo da privatizagdo das empresas,
do novo modelo do setor elétrico e de como fazer isso [...]. Essa era a missdo mais
dificil porque vocé para quebrar a cultura da empresa que era uma cultura forte de
politica, uma cultura forte de Estado dentro das empresas e passar as empresas para
uma cultura empresarial [...]. Fui em algumas reuniées la. Tinha mais gente da [EC].
Nessa época ninguém era nada ainda porque o governo ndo tinha tomado posse
ainda. Na verdade foi antes da elei¢do até. Era um projeto de em ganhando a elei¢do
fazer as mudangas que achassem necessadrias, que o pessoal achava que era
necessario naquela época [...]. O que se pretendia? Se vocé fosse vender a empresa
como ela estava que era uma empresa com [N] empregados com uma estrutura
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antiga, a empresa ndo valia nada. Porque ninguém compra uma empresa para por
tanto dinheiro encima dela, ter que mandar um monte de gente embora, fazer uma
reestruturagdo enorme. Isso vai dinheiro, traz desgaste, tudo isso. Entdo”, o”. que se
pretendia? Preparar a empresa para vender. E isso foi feito [...]. Houve interesse
pela empresa porque as pessoas viram o fluxo de caixa da empresa. Ela foi avaliada
pelo fluxo de caixa, ndo foi avaliada pelo fisico [...]. Porque a empresa estava
preparada para a mudanga ja. Entdo, era isso que se pretendia nesse grupo: ‘o que
nos vamos fazer para tornar a empresa viavel dentro de um modelo organizacional
novo, num modelo organizacional de empresa privada para que haja interesse de
compra dessa empresa? Como mudar isso sem que se faga uma carnificina com os
empregados, uma transi¢do que seja uma transi¢do digna para todo mundo, uma
transicdo que alias iria ser feita de qualquer jeito’ [...]” (Advogado, ex-funcionario
do alto escaldo™).

A transi¢do de algo representado como uma mentalidade de uma empresa estatal para
uma de empresa privada era uma proposi¢do da nova diretoria da empresa desde o inicio da
sua gestdo (cap. 4), e era algo empreendido por um conjunto relativamente restrito de agentes
do alto escalao da empresa.

Reunido de cupula no primeiro trimestre de mandato da nova diretoria. No final do
primeiro trimestre de 1995 houve uma reunido entre o presidente da empresa, o secretario
estadual de energia, alguns académicos da Fundagdo Instituto de Administragio da
Universidade de Sao Paulo e gerentes de departamento e assessores da EC (cap. 4). Nessa
reunido eles discutiram as novas diretrizes da empresa para os 4 anos subseqiientes. Dela saiu
a primeira configuragdo de agentes encarregados de levar adiante essas diretrizes. Tanto esses
agentes como as diretrizes ¢ os planos para executd-las, em grande medida, resultaram
posteriormente no conjunto de agentes e planos do primeiro projeto de modernizacao.

Agentes formais no momento do langamento do primeiro e do segundo projeto de
modernizagdo. Os agentes autdctones presentes na reunido supracitada, constituiram a cupula
de agentes que empreenderam os planos do primeiro projeto de modernizacdo. Em seguida,

um ano depois, esses agentes constituiram a cupula dos planos do segundo projeto de

modernizagao.

% Idem nota n® 35.



157

Vamos tomar como uma construgdo analitica que a constituicdo do alto clero resultou
de uma decantagdo de agentes que ocorreu desde o final de 1994 (antes da posse da nova
diretoria), passou por uma reprodu¢do na reunido referida, constituiu a cupula do primeiro
projeto de modernizagdo e subseqiientemente emigrou para a cipula do segundo projeto de
modernizagdo. Objetivamente, vamos identificar esses agentes como sendo os que estavam
presentes nos postos de comando, direcdo e coordenacdo dos planos do primeiro projeto de
modernizagdo e migraram para postos homoélogos no segundo projeto de modernizagao.

O presidente e os diretores da empresa sdo do alto clero sem equivoco. Basta dizer que
foram nomeados pelo governador para cuidar de realizar mudangas nas empresa e prepara-la
para uma eventual privatizagdo (cap. 03). Resta-nos explicar como chegamos aos outros
agentes de carreira na empresa que também constituem o bloco analitico alto clero da
modernizagdo. Para isso, a digressdo explicativa que segue ¢ necessaria.

Tomamos os seguintes passos. Na primeira etapa, consideramos os funcionarios que
formalmente estavam presentes no primeiro projeto de modernizacdo, exceto o presidente do
CRE, o presidente da empresa e os diretores adventicios. Chegamos a 47 funciondrios de
carreira na empresa. Em seguida, fizemos o mesmo com os funcionarios que formalmente
estavam no segundo projeto de modernizacdo. Nisso desconsideramos, além dos ja citados, o
representante da empresa de consultoria, o representante da SEESP e os ja citados na primeira
etapa. Dessa forma, restaram 105 agentes.

Na terceira etapa, cruzamos os nomes dos agentes do primeiro e do segundo projeto de
modernizagdo e consideramos do alto clero somente aqueles que estavam presentes nos dois.

Chegamos, entdo, a 20 agentes’' (Quadro 09 ¢ 10).

 Formalmente o niimero de individuos eficientes do 2° plano é 23. Entretanto, em nossa criagdo do conjunto
analitico alto clero, desconsideramos 5 deles e acrescentamos 2 que formalmente pertenciam a outros planos:
desconsideramos 1 porque ele era o presidente do CRE; desconsideramos 4 porque estavam presentes
formalmente somente na lista de agentes do segundo projeto de modernizagdo e ndo estavam presentes
formalmente na lista dos agentes do primeiro projeto de modernizagdo; e acrescentamos 2 pela razdo inversa,
isto €, porque estavam presentes na lista formal dos agentes do primeiro e do segundo projeto de modernizagao.
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No primeiro projeto de modernizacao, eles eram da equipe que dirigia o projeto como
um todo e eram das coordenagdes dos grupos de trabalho. E, no segundo projeto de
modernizagdo, eles estavam presentes, em sua maioria (18), no 2° plano e alguns (2) no 3°
plano. O alto clero era representante da presidéncia e das diretorias, seja como assessores, seja
como gerentes de departamento e gerentes regionais.

Sendo, a maioria do alto clero, do 2° plano do segundo projeto de modernizagao,
esclarecemos que 4 dos que eram oficialmente desse plano ndo estdo na nossa classificagdo de
alto clero; trés eram gerentes regionais e um era funciondrio de carreira. Isso ndo significa que
esses agentes nao eram do alto escaldo e ndo eram pela modernizagdo, mas significa que,
como nao estavam presentes oficialmente no primeiro e segundo projeto de modernizacao,
vamos tomar, como um dado, que nao eram do nucleo mais puro dos agentes do alto escalao
que comecaram a empreender a modernizagdo desde 1995.

Da mesma forma, ficaram fora da nossa delimitagdo de alto clero alguns agentes que
estavam no primeiro projeto de moderniza¢do e tinham cargo de nivel de gerente de
departamento, mas ndo estavam no segundo projeto de modernizagdo. Entretanto, eles
estavam na empresa e participaram de iniciativas posteriores da modernizagdo. Enfim,
tivemos que adotar um critério de delimitacdo de um nucleo de agentes do alto escaldo da
empresa que empreendeu a modernizagao.

O importante analiticamente é que os agentes relacionados no Quadro 09, constituem
0 que pudemos objetivar como os do nucleo da modernizagdo, os do alto clero da
modernizagdo, brevemente: aqueles que desde o inicio da gestdo iniciada em 1995
objetivamente estavam tomando posi¢des pela modernizagdo, eram funciondrios de carreira e
faziam parte do alto escaldo da empresa.

Os agentes do alto clero, desde o inicio da gestdo em 1995 e, especialmente com a

modernizagdo, estavam afinados com as diretrizes do governo estadual para o SEP e
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investiam trabalho e tempo em iniciativas e projetos de mudanca organizacional; que nao so
realizavam as prescri¢des da SEESP, como iam além delas (cap. 4). Essa afinidade e auto-
impulso foram objetivados com a criagdo e implementagao do primeiro e do segundo projeto
de modernizacdo, que foi realizado em grande parte com a ajuda da Andersen Consulting,

como ilustra o caso de um dos principais cardeais do alto clero:

“Logo a primeira vez que eu vi o modelo que a Andersen apresentou tal, eu me
lembro que eu fui o primeiro que se assustou. Isso aqui é um negocio, vai haver um
enxugamento brutal, quando eu comecei a ver o modelo. E depois eu fui um dos
primeiros que comecei a defender o modelo. Eu me lembro na primeira reunido que a
gente fez, gerencial, para discutir o modelo. Tinha um monte de gente contra. Eu,
tiveram poucos que foram la na frente e disse ndo isso é assim e tem que ser assim
mesmo” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo’).

Segundo o que consta nas entrevistas, o alto clero era uma equipe distinta porque eram
depositarios de conhecimentos técnicos, administrativos, comerciais, financeiros, etc. das
atividades e praticas, rotineiras e funcionais da empresa, assim como dos funciondrios e das
suas relagdes com seus pares, seus cargos e suas fungdes’. Em complemento, como
constatamos na objetivacdo de suas caracteristicas pertinentes, esses agentes eram membros
dessa equipe porque vinham ascendendo aos cargos de alto escaldo da empresa desde, pelo
menos, a primeira metade os anos 80, e porque uma parte deles tinha relagdes politicas com
agentes de fora da empresa do dmbito politico-partidario — que eram recursos que se
entrefiavam e entrefortaleciam. O trecho de uma entrevista nos ilustra bem a combinagdo do

conjunto de recursos que eles possuiam e que, em parte, definiram sua posi¢cao nessa equipe.

“A escolha dos [alto clero] teve 2 motivos. Foi escolhida pela diretoria que procurou
pessoas que representava ... ndo. Primeiro, tinham conhecimento das técnicas e dos
procedimentos da empresa, uma escolha técnica. E também uma escolha politica
porque precisava. Ndo pode esquecer que a empresa era uma estatal, e assim tinha
muita influéncia politica. Entdo, precisava escolher pessoas que também eram lideres
dentro da empresa, lideres de funcionarios. Com esse enfoque a diretoria escolheu
todos os gerentes regionais, porque sdo pessoas que tém duas qualificagdes: tém
forga politica muito forte porque representa uma regido e pela propria fungdo deles
tem contatos politicos muito fortes com prefeitos e todas as dreas, empresarios,

% Idem nota n° 35.

% Muitos eram funciondrios autdctones que atuavam como assessores de diretores adventicios que eram pouco
socializados com as rotinas e processos de trabalho da empresa e com o seu corpo de funcionarios.
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grandes consumidores, a populagdo, e tém também o conhecimento técnico [...] Além
disso foram escolhidas pessoas de dentro da sede; gerentes da engenharia, da
manutengdo, do planejamento, de recurso humanos, presidente do CRE”
(Engenheiro, ex-gerente regional — alto clero).

“Ai teve o [segundo projeto de modernizacdo, onde viriam para o projeto de
modernizagdo algumas pessoas indicadas. E eu ndo fui indicado. Fiquei na regional
com a missdo de fechar a portinha e ser mandado embora depois [...]. Quem veio
para o [segundo projeto de modernizacdo/ via de regra, salvo algumas excegées de
reconhecida capacidade técnica, eram pessoas do PSDB ou ligadas ao PSDB, ou

ligadas aos dirigentes do PSDB” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo’’).

O alto clero se representava como sendo “um grupo de gerentes de alto nivel da

empresa”, como os “visiondrios” da modernizacdo, como os que “olhavam, discutiam e

analisavam com os consultores” os estudos que eram feitos pela “consultoria e as pessoas das

dreas”, isto €, pelo baixo clero (Engenheiro, ex-gerente regional — alto clero). Enfim, estes

agentes estavam encarregados de “acompanhar todas as atividades do Projeto, aprovando a

seqiiéncia das iniciativas e o cronograma de sua execug¢do” (Fita Cassete de Apresentacdo do

segundo projeto de modernizacao).

Em conclusdo, procuramos demonstrar que, desde o inicio da modernizacao, havia um

nucleo de agentes do seu alto escaldo que estava tomando decisdes e impondo iniciativas para

levéa-la a uma transformacdo. Em nosso bloco analitico, eles sdo 20. Mas, por fim, o nimero

de agentes do alto clero decresceu para 17. Isso porque 3 deles foram constituir outro grupo

analitico que, forcosamente, tem que ser distinguido, como vamos explicar a seguir.

A CONSTITUICAO DOS PRINCIPAIS DO ALTO CLERO

No que tange especificamente ao segundo projeto de modernizagdo, havia pelo menos

4 tipos de funcgdes que os agentes realizavam. A maior parte dos agentes do alto clero restou

7 Idem nota n® 35.
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em seus cargos e funcdes na empresa, mas participou das reunides dos conclaves descritos na
secdo anterior. Ao mesmo tempo, objetivamente, pelo menos trés deles realizavam a fungao
de supervisionar, coordenar e integrar os estudos realizados pelo baixo clero e apresenta-los

2 ¢¢

nos conclaves de “discussoes” “aprovacdes” e “prestacao de contas”. Esses agentes eram os
principais cardeais da modernizacao e se dedicavam completamente a ela, eram os “full time”,
na expressao indigena.

De fato, as entrevistas confirmam essa divisao do trabalho entre os que trabalhavam
full time e os demais que restaram em seus cargos e fun¢des na empresa, mas participavam
dessas reunides. Analiticamente diferenciamos esses 3 agentes e os nomeamos de os
principais cardeais da modernizacdo ou do alto clero. Além do fato de que realizaram uma
funcao especifica, essa diferencia¢do se fundamenta no fato de que foi o alto clero que elegeu
e/ou indicou, dentre eles mesmos, os pontifices que restaram nessa fungdo. Segundo redunda
nas entrevistas, houve uma elei¢do e o proposito era que haveria um rodizio de pessoas nessa
posicdo. Mas isso acabou ndo acontecendo, ¢ os escolhidos na primeira vez permaneceram
sendo reconhecidamente os principais homens de referéncia da moderniza¢do, mas nao

%8 eram chamados de “santissima trindade” ou “os trés

exclusivamente — na “radio pido
mosqueteiros”. Eles eram “responsaveis pela articulagdo e coordenagdo” das iniciativas que
tinham sido formadas e da apresentag@o dos resultados dos estudos nas reunides de discussao
e aprovagdo pelo alto clero, em alguma medida, especialmente pelos diretores da empresa.
Eles faziam uma ligacdo entre os trabalhos e os estudos realizados pelo baixo clero e as
prescrigcdes, orientacdes e sugestdes da empresa de consultoria e do alto clero.

Como se reconhece de modo difuso nas entrevistas, esses agentes foram escolhidos

dentre seus pares porque, entre outros motivos, ja vinham tomando frente ativa na

modernizagao:

% Expressdo que denota a comunicagdo intensa e informal entre os funcionarios
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“Dai foi feita uma escolha em consenso com todo mundo. Teve uma espécie de
eleicdo ali na hora em que os indicados acabaram sendo o [cita trés nomes]. Alidas
eles eram as pessoas que ja estavam mais empenhadas nisso porque, na verdade, ja
estava se falando em consulta com Andersen e a gente ja estava tendo um monte de
reuniées preliminares a respeito de como fazer isso. E eles eram as pessoas que, até
pela atividade deles na sede da empresa, estavam tomando a frente disso”
(Advogado, ex-funcionario do alto escaldo — alto clero’™).

As atividades do segundo projeto de modernizagdo estavam divididas em trés grandes
frentes, cada uma sob a responsabilidade e coordenacdo de um dos principais cardeais do alto
clero: processo de negdcio de logistica; processo de negdcio de varejo; e processo de suporte
e corporativo (cap. 5). Estes processos eram as bases da nova estrutura da empresa que se
queria formar. Desde entdo, ela ndo seria mais dividida “com base na sua area geogrdfica de
atuag¢do”. Um dos principais objetivos da modernizagdo da empresa era desenhar uma
estrutura em que “as regionais, distritos e seccionais” seriam “substituidas por uma estrutura

baseada nos processos” (Fita Cassete de apresentagao do segundo projeto de modernizagao).

A CONSTITUICAO DO BAIXO CLERO

Um segundo passo para o alto clero realizar o segundo projeto de modernizacdo era
arregimentar os funcionarios que necessariamente iriam fazer a parte de levantamento de
dados, de detalhamento dos processos correntes e de redesenho dos novos processos, enfim, a
parte de execucao: enfileirar o baixo clero, os agentes executores da modernizagao. De modo
geral, eles foram convocados por seus gerentes superiores, basicamente os gerentes regionais
e os gerentes de departamento (cap. 5). Para esse rol de agentes, o Conselho de
Representantes do Empregados também indicou representantes que participaram de cada uma

das iniciativas e dos grupos de apoio. Entretanto, eles ndo entram em nossa selecdo. A maioria

 Idem nota n® 35.
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do baixo clero nao tinha participado do primeiro projeto de modernizagdo, somente os 3 que
colocamos no grupo do alto clero (cap. 03).

Os funciondrios do baixo clero deixaram seus postos de trabalho na empresa, inclusive
a cidade de origem, e restaram dedicando-se exclusivamente ao segundo projeto de
modernizagdo, morando em hotéis e pousadas na cidade da sede da EC, assim como nas
cidades circunvizinhas. Por conta disso, também se nomeavam e eram nomeados de “full
time”. Eles foram simplesmente convocados, como ja dissemos, € como os trechos de

entrevistas abaixo esclarecem:

“Nos tinhamos primeiro um grupo de gerentes que eram de mudanca, vocé tinha
assessores meus que cuidavam disso, vocé tinha gerentes que eram tinha um grupo
pequeno de decisdo de gestio e dessas pessoas [baixo clero] nos tiramos os 1207
(Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo'® — alto clero).

“Em meados de 96 criou-se [...] um andar inteirinho para fazer o [segundo projeto de
modernizagdo/. Meados de 96 eu vinha aqui e via e ndo fazia muita idéia do que
estava acontecendo. De repente foi divulgado. Ai o gerente regional me chamou la:
olha vocé esta sendo convidado para ser o lider da iniciativa [...] e colocou a relagdo
do grupo que viria trabalhar comigo. Tinha o nome de todos, tava tudo indicado”
(Engenheiro, ex-funcionario do alto escalio'®' — alto clero).

Além desses agentes executores full time, outros mais foram convocados ao longo da
realizagdo da modernizacdo, de meados de 1996 até 2001 pelo menos. Alguns foram
convocados esporadicamente e temporariamente para realizar algum trabalho especifico, por
exemplo, para levantar e fornecer diversos tipos de dados quantitativos (a) ou para descrever
algum processo de trabalho (b). Outros mais foram convocados para trabalhar
permanentemente e esporadicamente em novas iniciativas que foram sendo criadas
sucessivamente até o ano de 2000, quando o grosso da modernizagao foi implantado (d). E, no
limite, outros que ja tinham se desligado da empresa em 2001, na ocasido do ultimo grande

plano de demissdo voluntaria, foram contratados para atuar em iniciativas de reestruturacdo de

100 1dem nota n° 35.

11 1dem nota n° 35.
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algumas atividades. Nesse caso, de atividades que ja tinham sido reestruturadas até¢ 2000. Esse
abrangente rol de agentes executores que, em alguma medida, participaram da modernizacao,
realizou tarefas ou trabalhos tais como: organizagdo ¢ fornecimento de documentos ¢ dados
administrativos, contdbeis e econdomico-financeiros (a); descricdo detalhada de determinadas
atividades (b); pequenas reestruturagdes mais localizadas (c-); ¢ mesmo de resolugdo de
problemas de processos que ja tinham sido reestruturados até 2000 (d). Vejamos os exemplos:

(a) “Eu ndo cheguei a me desligar do departamento para fazer isso [dedica¢do
exclusiva ao segundo projeto de modernizagdo/, mas a gente diretamente preparava
muitos papéis e documentos que esse pessoal precisava. A gente preparava porque
tinha uma consultoria internacional que estava ajudando nesse trabalho. Entdo, [...]
ajudei na separagdo de documentos, de tabulacdo de dados que eles precisavam |[...].
Eles trabalhavam muito com dados de energia: consumo de energia, numero de
consumidores, perfil de dividas em moeda estrangeira, em moeda nacional. Como eu
estava ligado mais a area de balanco, eu preparava mais dados ligados a darea de
balango” (Economista, administrador, ex-funcionario — presidente sindical).

b-) “De uma célula eu participei [...] da parte de manutengdo/operacdo de sistema
elétrico [...]. O que eles faziam nesses trabalhos era sistematizar todos os trabalhos,
metodologias. Entdo, a gente ia a campo, inclusive acompanhar a manutengdo, e
tinha que descrever todos os passos e pari passu da manutengdo,; de equipamento por
equipamento. Entdo, cada equipamento da subesta¢do que era feito manutengdo,
tinha que descrever o passo a passo da manutengdo. Depois ia para o grupo e la na
célula eles faziam isso por escrito. Tinha pessoas que ‘micravam’ isso ai na época e
montava toda uma metodologia de trabalho” (Engenheiro, ex-funcionario — diretor
da Associagao dos Engenheiros da EC).

c-)“Eu fui para o projeto sé para ajudar a reestruturar como ficaria a drea de
seguran¢a dos Recursos Humanos [...]. Eu fui com mais um engenheiro la [...].
Depois [de 6 meses] voltei para a mesma area [...]. Quando foi implantado ai houve
a redugdo tipo so para vocé ter uma idéia, antes do redesenho nos éramos em 12
engenheiros de seguranca, apos o desenho ficaram 4. Nos éramos em 30 técnicos de
seguranga, ficaram 15. Entdo, o novo desenho deu uma enxugada violenta
(Engenheiro, funcionario — dirigente sindical e do CRE).

d-) “dpesar de o projeto ter sido implantado [...]. Alguns processos comegaram a
criar alguns problemas [ ...]. Com a mudanca da estrutura o atendimento passou a ser
centralizado em [nome de cidade] via telefone. A [EC] passou a receber algumas
criticas e o pessoal percebeu que alguns processos ndo estavam ... alguns processos
precisariam mudar algumas coisas. Entdo, neste periodo de setembro [2000] até
abril, eu fiz parte de um grupo de pessoas [...] eu fiquei para poder redesenhar os
novos processos [...]. Ficamos ligados direto ao novo diretor” (Engenheiro, ex-
gerente de divisdo — baixo clero).
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Apesar do numero incontavel de funcionarios que certamente participaram como
agentes executores do projeto, analiticamente, vamos centrar nossa analise nos agentes do
baixo clero, como explicamos acima.

Em conclusdo, esclarecemos que, analiticamente, vamos trabalhar com o fato de que
os agentes da modernizagdo da empresa sdo os do alto e do baixo clero, conforme pode ser
visualizado na coluna da direita do Quadro 07. Esclarecemos que em conjunto, em dezembro
de 1996, esses agentes, salvo os dois da SEESP, representavam cerca de 1.6% do total de
funcionarios da EC e eram o presidente, os diretores, os gerentes, assessores, engenheiros,
administradores, etc. Eles eram dos segmentos que a EC classifica de “gerentes” e
“universitarios”. O dado fundamental da equivaléncia entre estes segmentos, € que o0s
diferencia dos outros, ¢ a posse de escolaridade superior. Desta forma, os agentes da
modernizagdo pertenciam a dois segmentos que juntos representavam cerca de 24.7% do

pessoal da EC. E eles, por sua vez, representavam cerca de 6.5% desses segmentos.

AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES DA MODERNIZACAO

Considerando os dados que conseguimos coletar sobre os agentes, procuramos fazer
algumas descrigdes basicas de seus atributos sociais para termos parametros que nos
permitam diferencia-los e situa-los diferencialmente no conjunto de constrangimentos e
incentivos a que foram expostos. Por um lado, situd-los no conjunto dos funcionarios do SEP
e do SEB, ¢ das transformagdes que ocorreram de meados dos anos 90 em diante no setor, €
por outro, no conjunto das transformagdes que ocorreram internamente.

Para dar conta minimamente do conjunto das suas propriedades pertinentes,

procuramos realizar uma analise comparativa da trajetoria de suas carreiras, das propriedades
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pertinentes relacionadas a posicao deles nas relagdes sociais dentro da empresa e também
fora. Segundo nossa perspectiva analitica, em grande parte, ¢ do conjunto dessas propriedades
que dependem suas diferentes estratégias e os desdobramentos de suas visdes de futuro, de
seus projetos, planos e agdes.

Com base em Bourdieu (2004), nomeamos de “volume de capital” o conjunto de
propriedades pertinentes que os agentes tém (soma de todos os tipos de capitais
considerados), e nomeamos de “diferentes tipos de capital” (escolar, organizacional e politico)
as diferentes propriedades pertinentes que eles possuem, em maior ou menor magnitude. A
consideracdo basica que fundamenta chamar alguma propriedade pertinente de capital se deve
ao fato de que essas propriedades ndo sdo possuidas por todos, sdo reconhecidas como
distintas, sdo disputadas e podem ser convertidas em outros tipos de capitais através dos
ganhos materiais, econdmicos e simbdlicos imediatos que elas propiciam, que, por sua vez,
permitem acumular novos tipos de capitais. Por exemplo, um engenheiro em uma empresa
como a que estamos estudando pode possuir algum tipo de ligagdo politica com um
determinado deputado. Essa ligagdo ¢ um capital na medida que nem todos a t€ém. Em algum
momento essa ligacdo pode propiciar que esse engenheiro ocupe um cargo de assessor de um
diretor “nomeado” pelo partido do deputado. Nessa situagdo, o engenheiro passa a ter mais
status dentro da organizagdo, passa a ter um salario maior e, devido ao circulo de novas
relagdes a que vai pertencer, pode ampliar suas relagdes com outros agentes dentro da
empresa e, dessa forma, ampliar o volume de suas propriedades pertinentes.

Vamos entender por “capital escolar” o conjunto dos cursos escolares que os agentes
possuem a partir do nivel superior. Dessa forma, teremos referenciais minimos para apontar
diferencgas relacionais a magnitude desse tipo de capital e, assim, para hierarquizar ou situar

os agentes no espacgo social. Os indicadores basicos desse tipo de capital sdo: a graduagdo, a
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especializacdo, o mestrado, o doutorado, o MBA, etc. e suas variantes por disciplina
(engenharia, economia, etc.) e institui¢do de ensino (publica, privada, etc.).

Por capital politico, vamos entender as relagdes politicas que os agentes t€ém com
agentes da esfera politico-partidaria de fora da empresa. Os indicadores basicos desse tipo de
capital sdo as posi¢des ou cargos ocupados pelos agentes nos mais variados 6rgaos publicos;
autarquias, empresas, 0rgaos, assessorias, etc.

E vamos entender por capital organizacional o tempo de casa do agente
correlacionado com o nivel do cargo ou fungdo que ocupava. Esses dois elementos
caracterizam ¢ indicam conhecimento da empresa, dos processos de trabalho, de
administracdo, das pessoas, das relagdes sociais internas e a senioridade profissional.

Produzimos uma classificagdo dos agentes conforme as posi¢des que ocupavam nos
cargos e funcdes na empresa em trés marcos temporais: quando se vincularam a EC; dos anos
subseqlientes a entrada até 1994; ¢ no periodo de 1995 a 1996. Para esta classificagao,
tomamos como referéncia a hierarquia de 6rgdos da EC e o cargo ou fungdo dos agentes neles.

a-) As propriedades pertinentes dos agentes da dire¢do da empresa. Nesta
subsecdo, vamos tratar dos agentes do alto clero que eram da dire¢do da empresa e eram os
diretores do segundo projeto de modernizagdo organizacional. Todos eles foram nomeados
pelo governador Méario Covas em fungdo das forgas politico-partidarias (PTB, PFL e PSDB)
sobre as quais se apoiava e aliava no mandato iniciado em 1995. Para ndo citar mais que um
exemplo de tal fato conhecido, corriqueiro e constitutivo da politica de preenchimento de
postos de diretoria — com desdobramentos em outros postos na empresa —, temos a
declaragdo de um ex-diretor, dentre os supracitados, em resposta a nosso questionario; “recebi
seu questionario, acredito ndo ser interessante minhas respostas a sua pesquisa, pois fui
Diretor [...] da [EC], por indicagdo do Governador Mario Covas no periodo da

privatizagdo”. Este ¢ um dado das propriedades pertinentes desses agentes. De modo geral,
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eles tinham um porte relativamente grande de capital politico, razdo da sua nomeacao politica,

seja devido a filiacdo formal a algum partido politico ou grupo intrapartidario, ou a algum

outro tipo de forte vinculagdo a eles.

QUADRO 08

AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES DA DIRECAO DA EMPRESA

(EM 1995)

Secretario
de Energia
AG63

41 anos. Formagdo Académica: Engenheiro e mestre em Engenharia Mecanica e Industrial - PUC/RIO (segunda metade dos
anos 1970); doutor em Economia da Energia - Institut Economique e Juridique de Energie, de Grenoble, Franca (1987).
Experiéncia Profissional: professor do Departamento de Engenharia Mecéanica da UNICAMP; professor do Instituto de
Eletrotécnica e Energia da USP; coordenador do Programa Interunidades de P6s-Graduagdo em Energia da USP; assessor e
consultor da CAPES, CNPq e FAPESP; membro do Conselho Diretor da Comissao de Energia do Instituto de Eletrotécnica
¢ Energia da USP e da Comissdo de Energia Latino Americana; Secretario de Energia do Estado de Sao Paulo.

Secretario
Adjunto
AG64

39 anos. Formagdo Académica: Economista — USP (1980); Pdos-Graduagdo em Teoria do Desenvolvimento Economico -
PUC/SP (1984) e em Economia do Setor Energético pelo IEE/USP (1991)'®. Experiéncia Profissional: Coordenador de
Previsdes de Mercado e de Estudos Regionais de uma empresa do SEP (de 1981); Gerente da Divisdo de Tarifas da mesma
empresa; Gerente de Informagdes e Prospecgdo de Mercado da Agéncia para Aplicagdo de Energia (até 1993); Secretario
Executivo da Comissdo Permanente de Tarifas da Secretaria de Energia do Estado de Sdo Paulo; professor de economia
brasileira em faculdades de economia privadas; secretario adjunto de energia do Estado de Sao Paulo, dede junho de 1994.

Presidente
da EC
AGO1

53 anos. Formagdo Académica: Engenheiro elétrico — Universidade Mackenzie (anos 1960). Experiéncia Profissional: desde
os anos 1970 exerceu pelo menos 4 cargos de alto escaldo na EC; exerceu pelo menos 4 cargos de confianca e de primeiro
escaldo em assessorias, secretarias € empresas municipais.

Diretor
Econdmico-
financeiro
AG61

54 anos. Formacdo Académica: Economista — USP (anos 1960); Mestre em economia — USP (anos 1960); Doutor em
Administragdo Contabil e Financeira — FGV (fim dos anos 1970). Experiéncia Profissional: foi assessor econdmico, chefe
de assessoria politica e economica, Secretario Adjunto e Secretario de diferentes Secretarias do Governo do Estado de Sao
Paulo; foi gerente de mercado de capitais e diretor geral de duas empresas federais; foi Secretario Geral Adjunto do
Ministério da Fazenda; foi assessor da vice-presidéncia de um banco do Estado de Sdo Paulo; foi coordenador de programa
de investimentos, membro de conselho fiscal e do conselho de 2 empresas estaduais ¢ uma federal; foi membro do conselho
de administragdo de 2 empresas federais.

Diretor de
Operacio
AG60

42 anos. Formagdo Académica: Engenheiro elétrico — UNICAMP (anos 1970); Mestrando em Educagdo — PUC;
Experiéncia Profissional: em diversas empresas privadas atuou como engenheiro de projetos, coordenador de
projetos,engenheiro elétrico sénior, coordenador e diretor de engenharia elétrica; professor e chefe do departamento de
engenharia elétrica de uma universidade privada.

Diretor de
Distribuicio
AG59

45 anos. Formagdo Académica: Engenheiro elétrico — Universidade Mackenzie (anos 1970); pds-graduado pela Escola
Politécnica. Experiéncia Profissional: técnico e depois engenheiro na Light; desde o inicio dos anos 1970 trabalhou na
diretoria de engenharia de uma das empresas do SEP (engenheiro, gerente de divisdo e gerente de departamento), e neste
interim teve algumas passagens por empresas do setor privado (engenheiro, gerente, coordenador e consultor).

Diretor
Administrativo
AG62

Formacdo Académica: Dentista — PUC (fim dos anos 1960), Bacharel em direito — faculdade privada. Experiéncia
Profissional: nos anos 1970 foi vereador e presidente de cAmara municipal pelo menos 2 vezes e foi diretor administrativo
de uma radio e televisdo regional; professor de odontologia, diretor de faculdade de odontologia; foi membro do conselho de
administra¢do de pelo menos 4 empresas estatais paulista, carioca, baiana e federal; foi assessor técnico administrativo e
procurador da Assembléia Legislativa do Estado de Sao Paulo.

Fonte: Elaborag@o propria a partir de dados da CVM e do JO.

Devemos controlar o fato de que ndo temos dados que nos esclaregam como os

agentes que estamos analisando constituiram a magnitude de capital politico que tém.

192 Consideramos a referéncia “pos-graduagio” como algum curso que nio de mestrado ou doutorado. Isso
porque os outros agentes quando sdo mestres ou doutores explicitam o titulo e porque procuramos nos certificar
se 0 agente em questdo tinha dissertacao ou tese defendida, o que ndo se confirmou via pesquisa na biblioteca da
universidade em questao.
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Entretanto, tomamos como um dado que a nomeagdo para os cargos em que estavam revelam
por si s6 que, em alguma medida, eles tinham capital politico em maior magnitude que outros
agentes. Seguem algumas descri¢des basicas.

Os dois membros da SEESP sdo os agentes com maior magnitude de capital
politico, devido ao fato de estarem em tais cargos naquele momento, e também ao fato, pelo
menos, de um deles ter ocupado postos homoélogos em agéncias, comissdes e secretarias
estaduais e, especialmente, de ambos serem egressos do IEE/USP, onde tinham relagdes (e
publicacdes) com José Goldemberg'®, um de seus honoraveis membros, que, dentre outros
cargos da esfera estadual e federal, foi presidente das empresas de energia do Estado de Sao
Paulo (1983-1996).

O diretor econdomico-financeiro da empresa tem uma magnitude de capital politico
semelhante aos dois anteriores. Ele ja tinha sido diretor em empresas estatais federais e
secretario de Estado de diversas secretarias do Estado de Sao Paulo. O diretor administrativo
da empresa tem uma magnitude de capital politico, em alguma medida, semelhante porque
possuia uma carreira politica e tinha ocupado cargo no conselho de administragdo de
empresas da esfera estadual e federal.

O presidente da empresa estava em um cargo que denota posse de capital politico e
tinha passado por cargos na esfera publica que também a denotam. No entanto, esses cargos
eram da esfera publica municipal, ou seja, eles ndo tinham passado por cargos de secretaria de
Estado e de diretoria de empresas estaduais e federais, e outros 6rgaos estaduais. Dessa forma,
seu capital politico, em alguma medida, era de uma magnitude menor que a dos citados no

paragrafo anterior.

1% No periodo de 1983 a 1986, dirigiu as empresas de energia do Estado de Sdo Paulo e de 1986 a 1990
foi Reitor da Universidade de Sdo Paulos. De 1990 até 1992, ocupou varios cargos no Governo Federal;
Secretario de Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da Republica, Secretario Interino de Meio Ambiente,
Ministro da Educagio, etc.
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Dois diretores da empresa, o de distribui¢cdo e o de operagdo, estavam em cargos que
denotavam que tinham capital politico, mas ndo tinham nenhuma outra passagem anterior que
denotasse o mesmo. Desta forma, pode-se considerar que eles possuiam uma magnitude de
capital politico relativamente menor que os supracitados.

Um segundo principio de disposi¢do dos agentes no espago € o capital escolar. O
secretario estadual de energia e o diretor econdmico-financeiro t€ém maior magnitude de
capital escolar, pois, além da graduagdo, fizeram o mestrado e o doutorado. Deve-se observar
que a espécie de capital escolar que possuem em maior relevancia é a mesma; sdo formados
em economia ou fizeram mestrado e doutorado na area de economia, em universidades de
prestigio, nacionais ou internacionais. Ou seja, os agentes da modernizacdo com a maior
magnitude de capital politico e escolar sdo da area de economia.

O secretario adjunto de energia e o diretor de distribui¢do possuem curso de
especializa¢io'® — o primeiro em economia e o segundo em engenharia — e, desta forma,
pode-se dizer que possuem uma magnitude menor de capital escolar que os citados no
paragrafo anterior. Novamente tem-se que dentre os agentes com magnitude equivalente de
capital escolar o que possui a espécie em economia tem maior capital politico.

E, por fim, com uma magnitude de capital escolar em alguma medida menor que a
dos supracitados estdo o presidente, o diretor administrativo e o diretor de operagdo da
empresa. Eles tém formagao escolar unicamente na graduagao.

Um terceiro principio de disposicdo dos agentes no espago ¢ o capital
organizacional. O presidente da empresa e o diretor de distribui¢do tém a maior magnitude
desse capital. O primeiro porque atua ha cerca de 35 anos na EC, fez uma carreira de

engenheiro a presidente, ainda que tenha atuado em empresas, assessorias e autarquias

1% Nio esta claro se os cursos de pos-graduagio declarados por esses agentes sdo do nivel de mestrado ou
doutorado. Na nossa principal fonte desses dados, a Comissao de Valores Mobiliarios, a descri¢do do perfil deles
ndo explicita isso, ao passo que a dos anteriores o faz. Além disso, procuramos na biblioteca das faculdades onde
fizeram a declarada pds-graduag@o e ndo encontramos alguma tese ou dissertagdo defendida por eles. Assim,
estamos considerando que fizeram algo como especializag@o e ndo mestrado e menos ainda doutorado.
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publicas neste interim. E o segundo porque atuou cerca de 23 anos em uma empresa do SEP,
onde fez carreira de engenheiro a gerente de departamento, ainda que tenha atuado em
empresas privadas neste interim.

O secretario adjunto de energia atuou cerca de 12 anos em uma empresa do SEP.
Desta forma, tinha uma magnitude de capital organizacional menor que a dos acima referidos,
mas maior que o secretario estadual de energia, o diretor administrativo, o diretor econdmico-
financeiro e o diretor de operagdo da empresa, que nunca tinham trabalhado em uma empresa
do SEP, isto é, nao possuiam capital organizacional.

Da forma minima como pudemos apresentar o que seria uma disposi¢ao dos agentes
no espago dos agentes da dire¢do da empresa, algumas consideragdes podem ser feitas. Nota-
se que os agentes economistas ou reconvertidos a economia nos estudos de pos-graduacao (o
secretdrio de energia e o diretor economico-financeiro) tém maior magnitude de capital
politico, maior magnitude de capital escolar e tém atuagdes em organizagdes nao restritas ao
setor elétrico — no nivel nacional. O secretario adjunto, também economista, estaria mais
proximo desses.

E nota-se que os agentes engenheiros (o presidente da empresa e o diretor de
distribuicdo) tém menor magnitude de capital escolar, menor magnitude de capital politico em
relacdo aos economistas, mas porém maior magnitude de capital organizacional. Eles tém
forte atuacdo no setor elétrico ou em organizacdes de nivel mais local — municipal. O outro
agente engenheiro — diretor de operagdo — estaria mais proximo desses.

Pode-se considerar que na estruturagao do espago politico onde se deu o embate pela
definicdo e redefinicdo da empresa, em alguma medida, os agentes que tendiam a ser
dominantes eram os economistas, ¢ os agentes que tendiam a ser dominados eram
engenheiros. Pode-se considerar que, em alguma medida, no impulso de transformar a

empresa ¢ as instituicdes do SEP, esses agentes dominantes, por conta da posi¢ao objetiva e
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das disposi¢des que possuem, tinham reagdes praticas para esse espaco produzidas por habitus
diferentes vis-a-vis aos engenheiros. Dessa forma, uma representagdo da empresa mais tipica
da area de economia, ou uma forma especifica de perceber e atuar sobre as empresas € a
economia de modo geral, tinha mais empuxo para se impor na luta politica pela redefini¢do da
empresa. Quer dizer, os agentes economistas tinham maior autoridade, ndo somente
estatutaria, mas simbolica para “impor o conhecimento legitimo do sentido do mundo social,
de sua significa¢do atual e na dire¢do na qual ele vai e deve ir” (Bourdieu, 2001: 226). Na
perspectiva bourdieusiana, o poder dos agentes para transformar a representacio do mundo
social depende do capital simbdlico que tém acumulado, quer dizer, da posi¢do deles neste
espaco, condicdo essencial para o exercicio da violéncia simbolica, que é o poder de impor

principios de visdo e divisdo do mundo, de mudar a representacdo do mundo.

“[sobre a modernizagio] E simples. Veja, nés sabiamos duas coisas. Quando nés
comegamos a estudar, comegamos ver que a questdo era o consumidor, era
comercial. A regula¢do mostrava que vocé ia ter pregos que vocé ia formar que ndo
era pregos dados pela ANEEL [...]. Entdo, nos sabiamos que ia ter que ter uma darea
de comercializagdo e de produto novos. Entdo, tanto é que nos tinhamos uma
consultoria e nos propusemos um estrutura parecida com a que estd ai. Vocé tinha
diretor de engenharia e vocé tinha diretor comercial. E acabou aquele negocio ...
porque a_estrutura no meu tempo de estatal era distribuicdo e engenharia. Acabou
esse negocio de diretoria de destruicdo. Vocé tem o diretor de engenharia, vocé tem o
cara comercial, agora, hoje Nos sabiamos que a empresa tinha que mudar, que os
processos tinham que mudar. Para eles enxugarem, eles iam ter que ter processos
integrados. NOs tentamos nos antecipar, como nos tinhamos uma consultoria, nos
comegamos a criar. Nos tinhamos um andar la que era tudo novo. Era como se
empresa ja tivesse mudado [...]. Nos tinhamos a visdo de que realmente nos iriamos
ser privatizados [...]. E nos tinhamos na realidade cabe¢as muito boas. Entdo, nos
tinhamos gente que comegou a estudar [...]. Entdo, nos tinhamos, vamos dizer, um
pessoal interno. Nos tinhamos claro a vontade politica porque o secretario estimulava
a gente, a gente fazia o que queria e nos tinhamos gente sobrando para estudar tudo
que pudesse imaginar, desde formacgdo de prego até edital que nos tinhamos esse
pessoal todo trabalhando” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo'” — alto
clero).

Desta forma, se os agentes da direcdo da empresa eram alinhados em relagcdo as
previsoes, aos projetos e ao futuro que deveria ter a EC, basicamente a privatizacao precedida

por uma reengenharia organizacional (cap. 4), deve-se considerar que nesse alinhamento o

1% Nao apresentamos a formagdo superior porque poderia identificar o entrevistado.
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modo de enquadramento cognitivo da empresa classico dos engenheiros — um todo inclusivo
organizado funcionalmente onde prevalece uma concep¢ao de controle da producdo, uma
estrutura organizacional funcional unitéaria e critérios tangiveis de avaliacdo da performance
— estava sendo subordinado a um modo de enquadramento mais tipico dos economistas —
um conjunto de unidades independentes relacionando-se com uma holding, sob critérios
financeiros/comerciais de avaliagdo de desempenho onde prevalece a concepgao financeira de
controle organizacional.

b-) As propriedades pertinentes dos agentes do alto escaldo. Nesta se¢do, vamos
tratar dos agentes do alto clero, inclusive seus principais cardeais, que eram do alto escaldo da
empresa, mas nao eram seus diretores. Faremos algumas consideragdes considerando-os em
conjunto, mas, quando for pertinente, faremos considera¢des considerando as diferengas entre
o alto clero e os principais do alto clero.

De inicio, ¢ importante esclarecer como conseguimos os dados sobre a posi¢ao dos
agentes da modernizagcdo em cargos ¢ fungdes na EC ao longo de suas carreiras, desde o
inicio. Eles foram coletados no JO, nas entrevistas, nas fontes documentais e nos
questionarios. Os dados sobre a diretoria ou departamento de origem dos agentes e sobre sua
formagao académica sdo precisos. Os dados sobre suas posi¢des em cargos ¢ fungdes denotam
as que, de fato, eles ocuparam. Entretanto, pode ser que tenham ocupado posi¢des superiores
e nossa pesquisa nao tenha registrado isso, ou seja, ndo temos a negativa de que isso nao
ocorreu. Mas, de qualquer modo, isso ndo compromete a analise porque o sentido dela ¢
revelar o conjunto das suas propriedades pertinentes a partir de dados da trajetoria

profissional, ainda que ela o tenha feito nivelando por baixo.
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AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES DO ALTO ESCALAO (EM

1995)
Coédigo Idade Tempo Escolaridade Cargo ou Cargo ou Cargo ou func¢io Orgio a que
Agente de Casa funcio fungio até em 1995-96 pertencia
inicial 1994
AG42 46 21 Direito (Privada) UNI 2° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Administ.
Administ. (Privada) depto)
AG43 0 21 Superior 3° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Econ-Finan.
Depto) (Depto Contab.)
AG44 47 21 Ciéncias Sociais (USP) UNI 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Presidéncia
Presidéncia) (Asses. Desenv.
Empresarial)
AG 45 0 0 Superior 2° Nivel (Asses. Presidéncia
Presidéncia)
AG 46 54 27 Eng. Elétrica 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Presidéncia
(Mackenzie) Presidéncia) (Asses. Planej. Gestdo
Econ. (Unimep) Empresarial)
AG47 48 20 Administ. (Privada) SAD 2° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Administ.
Depto) (Depto RH)
AG48 49 17 Fisica (USP) 3° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Administ.
Depto) (Depto Informatica)
AGO02 42 12 Econ. (USP) 3° Nivel 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Dir. Econ-Financ
Mestrado (Unicamp) Dir.) (Asses.)
AG49 49 25 Eng. 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Dir. Operagéo
Dir.)
AGO03 36 13 Eng. Elétrica (EFEI) ENG 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Dir. Operagio
Econ. (PUC) Dir.)
AG50 46 0 Eng. Elétrica (USP) 3° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Econ-Financ
Econ. (USP) Depto) (Depto Plane;j.
Administ. (USP) Econon-Financ)
AG04 45 20 Eng. Elétrica (UNESP) ENG 2° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Distribui¢do
Mestrado (USP) Regional) (Regional)
AGS51 38 16 Administ. (PUC) 3° Nivel 2° Nivel (Asses. Presidéncia
Presidéncia) (Asses. Desenv.
Empresarial)
AG52 36 22 Econ. (PUC) SAD 3° Nivel 2° Nivel (Asses. Dir. Econ-Financ
Dir.) (Depto Planej. Econ-
Financ)
AG53 44 20 Eng. Elétrica (USP) ENG 2° Nivel (Asses. Dir. Operagio
Administ. (PUC) Dir. )
AG54 0 0 Eng. 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Presidéncia
Presidéncia) (Asses. Plangj. Gestao
Empresarial)
AGO05 40 16 Direito (Privada) SAD 3° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Distribui¢do
Regional) (Regional)
AGO07 42 12 Eng. (USP) 2° Nivel 2° Nivel 2° Nivel (Ger. Dir. Distribuigdo
depto) (Depto Comercial)
AGO08 49 16 Eng. Elétrica (USP) ENG 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Dir. Distribuigdo
Mestrado (EFEI) Dir.) (Asses.)
AGS55 44 18 Direito (PUC) 2° Nivel 2° Nivel (Asses. Presidéncia
Presidéncia) (Asses.)

Fonte: Elaboragdo nossa a partir de dados do JO, dos questionarios, das entrevistas, de documentos e de sitios da internet.

E notavel a diversidade de atuagdo destes agentes no momento da constituigio do

segundo projeto de modernizagdo, refletindo a diversidade de diretorias e departamentos da

EC presentes na modernizagdo, juntamente com a presidéncia da empresa. Esses dados
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objetivos nos permitem afirmar que, em grande medida, o projeto foi uma iniciativa
representativa de todas as segmentacdes de cipula da empresa, ou que envolveu todas elas.

Temos dados sobre a idade de 85% desses agentes em 1995; ela variava de 36 a 54,
em média 44 anos (somente os que temos dados). E temos o mesmo percentual de dados
sobre o tempo de casa deles: eles tinham de 12 a 27 anos de casa, em média cerca de 19 anos
(somente aqueles de que temos dados). O dado mais geral e mais factual é que todos eram
funciondrios de carreira, a maioria entrou na empresa entre a segunda metade dos anos 70 e a
primeira metade dos anos 80, vinham ascendendo aos cargos do alto escaldo desde o inicio
dos anos 80 e, na gestdo que deu inicio e desenvolvimento a modernizagdo, todos ocupavam
cargo de alto escaldo (2° nivel). Mais objetivamente, pelo menos trés deles ja tinham tal
posicdo entre 1981-85, um dos quais inclusive foi contratado nessa posi¢do; entre 1986-90
pelo menos mais trés ascenderam a essa posi¢do. Entre 1990-94, pelo menos mais trés
ascenderam as posic¢des do alto escaldo; e, finalmente, entre 1995-96 encontramos mais onze
nesta posicdo — relembrando que alguns deles podem ter ocupado tal posi¢cdo anteriormente,
mas que ndo tivemos essa informag¢do. Evidentemente esses agentes autoctones tinham maior
magnitude de capital organizacional que os da direcdo da empresa, salvo o presidente. Dentre
agentes do alto clero, cabe destacar que dois dos seus principais cardeais ja eram do alto
escaldo desde o inicio dos anos 80, € o outro desde o inicio dos anos 90.

Observando a trajetoria dos agentes que ascenderam ao campo do poder da empresa
em 1995, pode-se dizer que o envolvimento com as ERF, salvo com o Sindicato dos
Eletricitarios, e a urdidura de relagdes politicas fora da empresa, em alguma medida, eram
passagens que propiciaram a escalada dos agentes.

No que tange ao capital politico, os dados que temos atestam que, por um lado, muitos
desses agentes ja tinham ocupado cargos homdlogos ou superiores em autarquias ou empresas

publicas municipais, estaduais e federais, além de muitos serem integrantes de partidos
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politicos. Isso denota, em conjunto, uma magnitude de capital politico devida as relagdes
sociais e politicas externas a empresa. Objetivamente temos, pelo menos: um ex-diretor de um
banco estadual, um ex-diretor de uma empresa estadual; um ex-diretor de uma empresa
municipal; um ex-ocupante de cargo de alto escaldo da Eletrobrds; um ex-assessor de
deputado federal; um ex-funcionario do alto escaldo de outra empresa do SEP; e integrantes
de comités, diretorios e executivas de partidos politicos, especialmente do PMDB e do PSDB,
e integrantes do Comité Pré-Diretas Ja da EC. Por outro lado, muitos dos agentes, desde o
inicio dos anos 80, acumulavam uma espécie de capital politico devido a participagdo politica
em organizacdes dos funcionarios. Objetivamente temos: um fundador e membro efetivo da
Comissao Executiva de Criagao do CRE; um presidente da Associagdao Engenheiros da EC;
um presidente e trés diretores do Sindicato dos Engenheiros (Delegacia Municipal); um
conselheiro do Sindicato dos Administradores (Municipal); um tesoureiro da Associa¢do dos
Economistas (Municipal); um membro do Conselho Diretor da Associacdo de Dirigentes de
Empresas Publicas. Desta forma, o capital politico dos agentes contribuiu, em alguma medida,

para definir suas posi¢des no alto escaldo da empresa e também nos demais 6rgaos.

“Voltei [da diretoria de uma empresa estatal] fiquei na [EC]. Fui assistente executivo
da diretoria [...] que era o [...]. Tinhamos um amigo em comum. Esse amigo falou:
vocé esta indo para a [EC] no governo Covas? Tem um amigo nosso. Conversa com
ele’. Ai conversei e ele me convidou e fiquei (Ex-funcionério do alto escaldo'®® — alto
clero).

“Fiquei quase 4 anos nesse cargo [...]. Dai houve a mudanga; saiu o Quércia e
assumiu o Fleury. As grandes mudangas aconteciam na mudanga de governo. E dai
me convidaram, fui promovido para gerente de divisdo [...]. Fiquei ai por quase 4
anos. Dai houve uma outra mudanga politica,; entrou o Covas [...]. O Covas fez um
conchavo, um acordo politico com o PFL e dividiram os cargos. O PSDB ficou com
algumas coisas e o PFL com outras. O cargo do diretor de [...] era do PFL e o
presidente era do PSDB. Eu tive até que me filiar ao PFL porque como eu era da
diretoria de [...] se eu quisesse continuar como gerente apesar de toda a minha
experiéncia tudo [...]. Ai me mandaram para a regional de volta, gerente da divisdo
[...]. Foi uma época muito dificil porque eu era gerente da divisdo e o gerente do
departamento da regional era do PSDB e eles me enxergavam como um rival; um
cara que era de outro partido” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo).

196 1dem nota n° 35.
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“Tinha gente que estava em governo anterior e que saiu [...]. Mas tinha gente que
continuou apos 95 e continuou por qualificagdo técnica;, era cara que era
tecnicamente qualificado, reconhecido, competente e tal. Entdo, teve gente que entrou
no grupo por ligacées politicas [...]. E possivel dizer que tinha gente qualificada que
perdeu o cargo para gente que tinha mais relacionamentos com o novo grupo politico
que chegou ao poder. Isso existiu. Mas também tinha gente que ali estava e ali
permaneceu que ndo tava em cargo e ascendeu, mas era gente que eu diria que
qualquer que fosse o grupo politico tinha mérito para ter ocupado o cargo. Como eu
falei sobrava recursos qualificados na estatal” (Ex-funcionério do alto escaldo'’” —
alto clero).

Outros destes agentes ndo tiveram atuagdo fora da EC, mas tiveram atuacdo na
presidéncia e diretoria do Sindicato dos Engenheiros, da Associacdo dos Engenheiros, dos
Administradores, dos Economistas, no CRE. Essas participacdes, em alguma medida,
significam o actimulo de capital politico dentro da empresa, seja pelo conhecimento dos
funcionarios e das relacdes, seja pelo reconhecimento e possibilidade da reconversdao desse
capital para outros campos para a ascensao nos cargos gerenciais e assessorias. Um dos
principais do alto escaldo foi presidente do Sindicato dos Engenheiros nos anos 80.

Em complemento, os cargos de assessores da presidéncia, das diretorias, as geréncias
regionais e de departamento eram todos de confianca. Sendo assim, seus ocupantes deviam
sua posi¢ao, em alguma medida, as relagdes politicas que nutriam dentro e fora da empresa;
por exemplo, dois gerentes regionais eram da executiva municipal do PSDB. Entao, podemos
dizer que uma parte dos agentes do alto escalao acumulava uma magnitude de capital politico
que, em alguma medida, tendia a aproxima-los dos da dire¢cdo da empresa no que tange as
relacdes externa, ¢ os diferenciava no que diz respeito as relagdes internas.

Deve-se observar que muitos dos agentes do alto escaldo ascenderam via concursos
internos em 1985-6. Objetivamente, este foi o caso de pelo menos sete deles: no “programa de
valorizagdo de executivos” trés deles ascenderam a gerentes de setor; no programa “perfil
gerencial” dois deles galgaram ao posto de chefe de setor. Isso ndo significa que eles nao

tenham se envolvido no jogo das liga¢des politicas em suas ascensdes subseqiientes, como

197 1dem nota n° 35.



178

atesta o caso de alguns. Dentre os principais do alto clero, dois tinham ligagdes politicas e

chegaram exercer funcdes relacionadas a elas, e dois tinham ascendido por concurso nos anos

80 — “programa de valorizacdo de executivos”.

Outro dado que podemos extrair do quadro é a predominancia dos agentes formados

em engenharia, cerca de pelo menos 40% (8). E, dentre estes, uma tendéncia a realizarem um

segundo curso superior na area de economia ou administragdo, 50% (4), a maior parte deles

apods a entrada na empresa e no inicio da carreira interna na area gerencial. Algumas carreiras,

em alguma medida, foram potencializadas por esses cursos, no ambito das fronteiras do

mercado de trabalho interno e no jogo de capital politico interno ou externo.

“[sobre sua ascensio] £ claro que a formacdo académica ajuda e o fato de eu ter me
graduado em economia complementa uma visdo que o engenheiro normalmente ndo
tem. Eu acho que o engenheiro sai preparado para uma area de atuag¢do bastante
grande, ndo so engenharia, pela propria estrutura do curso. Mas a hora que vocé
acrescenta economia ¢ um complemento muito interessante que poucos profissionais
na época tinham. Eu tive a sorte também de comegar em uma assessoria de
engenharia onde més trabalhos eram de avaliagdo de todos os programas de
investimentos da empresa, financiamentos para empreendimentos como reforma ou
ampliacdo de pequenas centrais hidroelétricas junto ao BNDES, ou seja, eram
projetos de relativa complexidade” (Engenheiro, economista, ex-assessor de direcao
— alto clero).

Temos também que uma parte dos engenheiros partiu para investimentos escolares na

area técnica via cursos de mestrado e especializacdo, no entanto somente até o inicio da

carreira gerencial.

“Eu sou engenheiro eletricista formado na USP, tenho pos-graduagdo, cheguei a
fazer... desenvolvi um mestrado nessa drea de poténcia [...]. Fui professor muito
tempo, dei aula na Faculdade de Engenharia de [...] durante alguns anos [...]. Eu
entrei la [EC] como engenheiro recém-formado [...]. E escolhei a [EC] porque na
ocasido a oportunidade de trabalhar era numa drea de eficiéncia que eu tinha feito
especializag¢do na faculdade, na época que eu fiz faculdade, e tinha interesse em fazer
pos, essas coisas [...]. Entdo, eu achava que tinha oportunidade de carreira
interessante que era numa empresa concessiondria [...]. Eu tinha interesse de
continuar estudando, de dar aula tal que eu mantive isso durante um tempdo, até que
eu comecei a seguir carreira gerencial na empresa. Ai o tempo comecga a ficar mais
curto e... eu tive q abandonar” (Engenheiro, ex-diretor — alto clero).
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Outro dado relevante ¢ que foram os homens de referéncia dos programas e mudancgas
que ocorreram nos anos 80 e inicio dos anos 90 (cap. 2). Objetivamente temos: um deles era o
gerente do departamento de recursos humanos do periodo da reformulagdo do plano de cargos
e salarios, da diferenciacdo entre carreira gerencial e técnica, do “Perfil Gerencial”, dos
concursos de selecdo interna, especialmente “novos executivos”; dois do alto clero, inclusive
um dos seus principais, ¢ um agente da dire¢do da empresa eram os trés coordenadores do
programa Gestdo Participativa Por  Objetivo; cinco do alto clero eram
“monitores/multiplicadores” do mesmo programa, e um deles, em acréscimo, era fundador,
membro efetivo e coordenador regional do Conselho de Representante dos Funcionarios.

Da mesma forma, no inicio dos anos 90 esses agentes eram os homens de referéncia
do programa de Qualidade Total. Objetivamente temos: um dos principais do alto clero era o
gerente do programa; pelo menos um do alto clero era coordenador do programa e outros
foram participantes; um dos principais do alto clero era gerente do departamento que se
destacou na aplicagdo de uma das principais ferramentas da qualidade, a Analise do Valor.
Metade dos projetos realizados (3) em 1993 estava em seu departamento. Ele apareceu varias
vezes no JO comentando a diminui¢do de custos que a aplicagdo da ferramenta propiciava, ou
seja, era o exemplo de ponta.

Comparando estes agentes com os da direcdo da empresa, temos que os engenheiros
autdctones tinham uma maior magnitude de capital escolar e organizacional. Estes
engenheiros eram egressos de faculdades publicas, pelo menos 6 deles'®. Eles tinham em
média cerca de 21 anos de casa, entraram na empresa entre a segunda metade dos anos 1970 e
o inicio dos anos 1980, e ja entraram na empresa como engenheiros ou com cargo no alto
escaldo. De modo geral, tiveram uma carreira ascendente. Ja na década de 1990, pelo menos

(5) deles ja tinha ascendido a cargos de nive/ 2. No momento da modernizagdo, cles

108 Universidade de Sdo Paulo, Universidade de Campinas, Universidade Estadual Paulista e Escola de Federal
de Engenharia de Itajuba.
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ocupavam cargo de assessoria do presidente ou de gerente de departamento ou regional.
Podemos considerar também que vinham, havia algum tempo, partindo para uma ampliacao
de sua area de atuacdo, especialmente para a area de administracio e economia.

Em sintese, podemos dizer que os engenheiros do alto escaldo tinham uma magnitude
maior de capital escolar e organizacional que os engenheiros da dire¢do da empresa, salvo o
presidente. Dessa forma, afora o capital politico, os engenheiros da casa se ombreavam
confortavelmente com os vindos de fora. Entretanto, suas carreiras estavam esbarrando em
um teto de vidro representado pela magnitude relativamente menor de capital politico. Este
foi bem o caso de um dos principais do alto clero. No final da primeira metade dos anos 90,
ele ja era gerente de departamento, assistente de diretoria e havia uma expectativa de que ele

seria o proximo diretor. Mas o novo diretor veio de fora por indicacdo politica.

“Pela sua formagdo dentro da empresa, pelo seu carisma, pela sua capacidade. Ele
era um cara muito capaz e encarreiramento. Ja na época quando o [...] era diretor o
[...] ja era gerente de departamento, uma posi¢do abaixo do diretor. Quer dizer, ja
estava no meio. Inclusive, quando houve a mudanca de governo, muita gente achou
que ele seria o diretor ja na época. Entdo, ele tinha toda a postura para ser o diretor.
Ndo foi o diretor e acabou sendo o coordenador desse processo de modernizag¢do
(Administrador, ex-gerente de setor — baixo clero).

Quanto aos economistas e administradores, os autdctones ndo se pareavam na mesma
medida. Eles ndo tinham a mesma magnitude de capital escolar e politico que os economistas
da direcdo da empresa, ainda que um deles estivesse mais proximo, pois era mestre em
economia, professor de uma universidade publica de prestigio e tinha em seu curriculo a
passagem por diversas autarquias e empresas publicas estaduais e federais. Entretanto, os
economistas autoctones tinham maior magnitude de capital organizacional que, em alguma
medida, os alinhava com os engenheiros que se deparavam com o teto de vidro na carreira.

c-) As propriedades pertinentes dos agentes executores. Procuramos arregimentar os

atributos sociais do baixo clero. Entretanto, ndo foi possivel obter dados na quantidade e
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variedade como conseguimos para o alto clero. Vamos analisar de modo diferenciado o baixo

clero, os coordenadores dos grupos de trabalho € os membros desses grupos.

QUADRO 10
AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES EXECUTORES:

COORDENADORES (EM 1995)

Codigo Idade Tempo Escolaridade Cargo ou Cargo ou Cargo ou Orgio a que
Agente de casa funcio funciio até func¢io em pertencia
inicial 1994 1995-96
AG56 43* 18 Eng. Dir. Distribuigio
Eletrotécnica ENG (Depto Comercial)
AG09 39 21 Direito Dir. Administ.
(Posterior) SAD 4° Nivel (Depto RH)
AGS8 51 21 Dir. Distribuigdo
Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel (Regional)
AG57 38 13 Dir. Distribui¢do
Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel (Regional)
AGIl1 52 26 Dir. Distribuigdo
Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel (Regional)
AGI10 36 18 Eng. Dir. Administ.
(Posterior) TEC 3° Nivel 3° Nivel (Depto administ.)

Nota: (*) Atribuimos essa idade a esse agente porque um dos nossos entrevistados, com essa idade, iniciou o estagio na EC junto
com ele e ambos foram contratados em seguida.

De inicio, devemos esclarecer que o numero formal de baixo clero que coordenou as
equipes era de 8, mas, como nos colocamos 2 deles no alto clero, faremos algumas
consideragdes considerando somente 6 deles. Podemos constatar a presenca de membros das
diretorias, da presidéncia da empresa e especialmente das regionais (3). Se olharmos para o
tempo de casa médio desses agentes, vamos notar que eles tinham de 13 a 26 anos e, em
média, 20. Quanto a idade, ela variava de 36 a 52 anos e, em média, era de cerca de 43.

Em comparagdo com o alto clero e seus principais cardeais, podemos notar que os
coordenadores dos grupos tinham uma menor amplitude de carreira com mais tempo de casa.
Isso denota a posse em menor magnitude de algum tipo de capital que nossos dados nao nos
permitem identificar. Podemos observar a preponderancia de engenheiros que entraram na
empresa como tais (exceto 1 que fez o curso ja como funcionario), fizeram carreira na EC até
0 4° e 3° nivel e mantiveram posi¢ao entre a primeira metade dos anos 90 e a da gestao de

1995 em diante.
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Entrevistamos 3 desses agentes, que ndo tiveram experiéncia profissional fora da EC e
nem ligagdes politico-partidarias como os do alto clero. Um deles inclusive perdeu o posto de
3° nivel porque na mudanga de governo nao tinha “sustentacdo politica”. Outros dois, de que
temos informagdo via os questionarios, também ndo tinham o mesmo tipo de ligagdes
politicas. Mas a participagdo nas associagdes profissionais dos engenheiros é freqiiente:
CREA'” e Associagio dos Engenheiros.

Resta fazer algumas consideragdes sobre os programas dos anos 80 e 90.
Objetivamente temos: pelo menos um deles acendeu a gerente de divisdo por concurso nos
anos 80; outro era monitor/multiplicador do programa Gestao Participativa Por Objetivo; pelo
menos 3 eram lideres da qualidade; um deles, inclusive, fez curso de especializacdo e
mestrado em uma universidade publica.

Em sintese, o que se pode dizer, com seguranga, ¢ que prevaleceu a engenharia nas
coordenacgdes das iniciativas e dos grupos de apoio, salvo um que era o de recursos humanos.
Pode-se dizer também que, em alguma medida, agentes que tinham participado dos programas
de Gestao Participativa, que ascenderam nos anos 80 via concurso ou ndo, que participaram
do programa de Qualidade Total acumularam conhecimentos, relacionamentos e
reconhecimentos que, em alguma medida, redundaram na sua participagdo no segundo projeto
de modernizacdo. Pode-se dizer também que, em grande medida, as unidades regionais se
impuseram em posigdes estratégicas na modernizagdo, seja devido a sua forca politica, seja
devido a sua forga técnica e administrativa (conhecimento local das redes de transmissdo e

distribuicdo, das pessoas, processos, dados, informagdes, etc.).

“Fu ndo participei dessa reunido porque era nivel departamento e eu era divisdo.
Mas eu sei porque eu, por exemplo, tinha sido indicado para gerenciar uma das
centrais do projeto [iniciativas] e depois acabei ficando como membro porque,
politicamente, decidiram que algumas posi¢oes teriam que ser ocupadas por pessoas
vindas das regionais. Entdo, tinha ingeréncia politica porque existia uma diferenga
entre a sede e as regionais. Entdo, existia interesse de que as regionais ocupassem
algumas posi¢oes no projeto. Entdo, eu diria que foi, ndo sei se é o termo, mas foi

1% Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia.
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loteado. Foram loteadas algumas posicoes que tinham que ser ocupadas, que ndo
poderiam ser ocupadas por pessoas da sede da empresa. Teriam que ser ocupadas
por regional. Quer dizer, é uma questdo politica, mas é uma questio também de vocé
fazer um de 'mix' de conhecimento De olhar a sede da empresa como uma coisa mais
centralizada e o conhecimento do pessoal que vinha das regionais de um
conhecimento maior do campo, do dia-a-dia”. (Engenheiro, ex-gerente de divisdo —
baixo clero).

A participagdo nos postos do segundo projeto de modernizagdo foi disputada e
decidida em grande parte politicamente (cap. 5). Este ¢ o caso da presenga das regionais,
como nos atesta o depoimento citado de um agente do baixo clero que era para ser

coordenador de uma das equipes, mas, frente a forga das regionais, terminou sendo membro.



184

QUADRO 11a

AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES EXECUTORES: MEMBROS

(EM 1995)
Cédigo | Idade | Tempo Escolaridade Cargo ou Cargo ou Cargo ou func¢io Orgio a que pertencia
Agente de casa funcio fungio até em 1995-96
inicial 1994
AGY%4 44 17 Eng. Elétrica ENG 4° Nivel Dir. Operagao
(Anterior) (Depto. Operagdo Manutengao)
AG95 48 22 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigio
Administ. (Regional)
(Anterior)
AG12 37 13 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
AG96 29 8 Superior* UNI UNI UNI Dir. Distribui¢do
(Comercial)
AG97 44 27 Econ. SAD 5° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigdo
(Posterior) (Regional)
AG65 43 22 Administ. 3° Nivel Dir. Distribui¢do
(Posterior) (Regional)
AG13 43 19 Eng. Elétrica ENG 4° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
AG98 49 21 Eng. Elétrica ENG 4° Nivel 4° Nivel Presidéncia
Administ. (Asses. Desenv. Empresarial)
(Anterior)
AG67 0 0 Eng. Dir. Distribui¢do
(Asses)
AG100 39 18 Econ. SAD 4° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuigdo
(Posterior) (Regional)
AG69 37 18 Administ. TEC 4° Nivel Dir. Distribui¢do
(Regional)
AGT70 0 0 Superior* Dir. Distribuigio
(Regional)
AGT2 46 28 Superior* 3° Nivel Dir. Distribui¢ao
(Regional)
AG101 0 0 Eng. ENG 4° Nivel Dir. Distribuigdo
(Regional)
AG102 46 26 Letras SAD 3° Nivel Dir. Distribui¢do
(Posterior) - (Regional)
AG104 46 8 Administ. UNI UNI UNI Dir. Distribuigéo
(Anterior) (Regional)
AG14 38 14 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel Dir. Distribui¢do
(Anterior) (Depto. Eng. Distribui¢ao)
AGT74 0 0 Superior* 4° Nivel Dir. Distribuigdo
(Regional)
AGT78 0 0 Superior* 4° Nivel Dir. Econ-Finan
(Depto. Contab.)
AGS80 36 0 Eng. Elétrica TEC ENG Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
AG81 39 20 Superior* 3° Nivel Administ.
(Depto. Informética)
AGI119 0 0 Eng. Dir. Operagio
(Eng. Construgdo Transmissao)
AG105 50 20 Eng. Elétrica ENG 4° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
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AS PROPRIEDADES PERTINENTES DOS AGENTES: MEMBROS (EM 1995)

Cédigo | Idade | Tempo Escolaridade Cargo ou Cargo ou Cargo ou func¢io Orgio a que pertencia
Agente de casa funcio funciio até em 1995-96
inicial 1994
AG106 31 17 Administ. SAD 3° Nivel Dir. Distribuicdo
(Posterior) (Regional)
AGI15 38 18 Administ. TEC 4° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigdo
(Posterior) (Regional)
AG16 42 19 Administ. TEC 4° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuigado
(Posterior) (Regional)
AG107 44 20 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
AG17 42 17 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 3° Nivel Dir. Administ. (Depto.
(Anterior) Supriment.)
AGI120 0 0 Superior* 4° Nivel Dir. Administ.
(Depto RH)
AG108 43 19 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuigdo
(Anterior) (Regional)
AGS85 0 0 Superior* 3° Nivel Dir. Distribuigio
(Regional)
AG109 29 10 Administ. TEC Presidéncia
(Posterior) (Asses. Planej. Gestao
Empresarial)
AG110 46 24 Administ. SAD 4° Nivel 4° Nivel Dir. Distribuicdo
(Posterior) (Regional)
AGl111 47 17 Administ. UNI 3° Nivel 3° Nivel Dir. Distribuigdo
(Anterior) (Asses.)
AGS86 30 10 Direito E Econ. UNI Uni Dir. Distribuigdo
(Comercial)
AGS87 0 0 Eng. Dir. Administ
(Depto. Administ.)
AG112 44 17 Estatistica UNI Dir. Administ.
(Depto. RH)
AGS8 0 0 Eng. Dir. Distribui¢do
(Depto. Eng. Distribui¢do)
AG89 0 13 Estatisticia Dir. Operagio
(Depto. Planej. Sistema
Elétrico)
AG113 40 18 Administ. UNI 4° Nivel Dir. Administ.
(Depto. RH)
AG114 34 9 Eng. Elétrica ENG 3° Nivel Dir. Distribuigio
(Anterior) (Regional)
AG90 0 0 Eng. Eng Presidéncia
(Asses. Desenv. Empresarial)
AG115 43 19 Ciénc. Sociais UNI Uni Presidéncia
(Anterior) (Asses. Desenv. Empresarial)
AGl116 45 22 Psicologia UNI 4° Nivel 4° Nivel Dir. Administ. (Depto Rh)
(Anterior)
AG92 0 0 Superior* Dir. Distribui¢do
(Regional)
AG18 35 11 Psicologa UNI UNI UNI Dir. Administ.
(Anterior) (Depto. RH)

Nota: (*) Os agentes com a classificacdo de superior é porque ndo tivemos dados objetivos sobre a sua
escolaridade, mas o seu cargo ou func¢do confirmam que eles tinham escolaridade superior, sendo ndo os teriam
ocupado (gerente de divisdo na maioria dos casos, analista de comercializag@o, chefe de setor e gerente de

distrito).

Procuramos montar esses quadros focalizando os dados que temos a partir da

escolaridade, que sdo os mais completos sobre esse conjunto de agentes. Exceto que, no

conjunto de nossos dados, temos mais informagdes sobre a idade e tempo de casa dos agentes
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do baixo clero membros do que as apresentadas no quadro. Temos a idade de 33 deles (44%);
ela varia de 29 a 50 anos e a média ¢ de cerca de 40. E temos o tempo de casa de 36 deles
(48%); ela varia de 8 a 28 anos e a média ¢ de cerca de 18.

Como consta nos quadros, temos dados que comprovam que 46 (61%) dos agentes do
baixo clero membros t€m escolaridade superior. Neste estudo vamos considerar que todo o
baixo clero tinha escolaridade superior. A forma como conseguimos os dados e os dados
sobre o cargo e fun¢do deles nos permite fazer essa afirma¢do com relativa seguranca.
Conseguimos cerca de 87% dos dados sobre escolaridade via questionario, ou seja, sem
nenhuma escolha ou interferéncia de nossa parte. E dentre aqueles de que conseguimos os
dados, temos que todos tinham cargo gerencial ou fungdes que demandavam nivel de
escolaridade superior.

Considerando os dados dos quadros, podemos ver um forte indicador da presenga
marcante dos engenheiros funciondrios da Diretoria de Distribuicdo. Nao sabemos o
percentual de engenheiros que eram membros. Sabemos que pelo menos 18 dos membros
eram engenheiros (24%). Temos dados sobre a escolaridade e tempo de casa de 11 deles:
tinham de 34 a 49 anos e, na média, 43; e tinham de 9 a 22 anos de casas e, na média, cerca de
17. Temos os dados do periodo em que 12 deles fizeram os estudos; todos indicam que foi
antes de entrarem na empresa em faculdades privadas, fundagdes municipais e universidades
publicas.

Se considerarmos os agentes do baixo clero formados em Administragio e em
Economia (11), veremos que mais da metade deles (7) fez o curso apos a entrada na empresa.
O exemplo de algumas entrevistas demonstra que fizeram em faculdades particulares no
periodo noturno e indicam que a razdo principal da realizagdo desses cursos era para
aproveitar as chances de ascensdo na carreira gerencial, no mercado de trabalho interno a

empresa.
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“Bom, eu entrei em 77 efetivamente como técnico em eletrotécnica e fiquei durante 10
anos na mesma funcdo [...]. E quando eu estava completando 10 anos como técnico,
ou seja, em 1987, eu havia me formado em administracdo de empresas... e na época
tinha um recrutamento interno, uma sele¢do para ocupar cargos de chefia. E eu
participei desse recrutamento e foi onde eu assumi o cargo de gerente da area de
[...]. Foi muito gratificante, pois eu fiquei trabalhando 10 anos como técnico eu ndo
enxergava um encarreiramento como tecnico. Ou seja, eu imaginei que eu entraria
como técnico na [EC] e sairia como técnico, ndo haveria nenhuma ascensdo. A
politica de cargos e salarios da empresa ndo propiciasse nenhum ndo propiciava
nenhuma mudanca no nesse sentido, eu iria ficar somente na mesma fungdo o resto da
minha vida dentro da empresa. Dai a minha idéia de sair da area técnica e comegar a
atuar na drea administrativa, comercial. Entdo, eu entrei em 87 como gerente do
setor” (Administrador, ex-gerente de setor — baixo clero).

Esses funcionarios formados em Administragdo ou Economia, tinham de 29 a 47 anos
de idade e, na média, cerca de 40. E tinham de 8 a 27 anos de casa, na média, cerca de 18.

A seguir, vamos apresentar alguns tragos do processo de reestruturagdo organizacional
das empresas de distribuicdo de energia do SEB que ocorreu, sobretudo, na segunda metade
dos anos 90. Os dados se referem especialmente as variagdes na composi¢ao do quadro de
empregos formais e sdo dados importantes sobre o ambiente em que os agentes da

modernizagdo, em grande medida, interagiram.

VARIACAO NA MORFOLOGIA DO PESSOAL DAS EMPRESAS DO SETOR

ELETRICO (1989 — 2002)

Nosso objetivo nesta secdo € apresentar as mudangas morfologicas no quadro do
pessoal das empresas do setor elétrico desde o inicio da sua contragdo em 1989 e alguns de
seus desdobramentos, como o aumento da produtividade dos funcionarios, que, em grande
parte, eram os objetivos perseguidos: faturamento liquido por funcionario; niimero de
consumidores por funcionario; energia vendida por funcionario; entre outros. Procuraremos

assinalar as diferencas e semelhangas entre as empresas do SEB, SEP e a EC. Os agentes das
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mudancgas na EC, em grande medida, interagiam sob os constrangimentos dessas mudangas ao
mesmo tempo em contribuiam para torna-las uma realidade.

Nao temos dados quantitativos sobre os anos anteriores para confirmar se foi a partir
desse ano que a contragdo comecou. Entretanto, podemos toma-lo como um marco porque,
segundo o DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica ¢ Estudos S6cio Economicos),
desde entdo “o Governo Federal e a Eletrobrdas negaram-se a renovar uma cldausula no
Acordo coletivo de Trabalho que garantia o emprego dos eletricitarios, instaurando dissidios
coletivos em 1990, 1991 e 1992” (DIEESE, 2001:05). Essas mudangas morfoldgicas sdo, ao
mesmo tempo, o pano de fundo sobre o qual interagiram os agentes das empresas.

O dado mais visivel e comum ¢ o da diminui¢do do quadro de pessoal das empresas.
Vamos procurar mitigar um pouco a dimensdo dessa diminui¢cdo e suas variagdes por
segmentos, tais como: no SEB, no SEP, na EC, por faixa etéria, por tempo de casa, por grau
de instrugdo, por faixa salarial e pelo estatuto de publica ou privada. Os dados que vamos
utilizar foram elaborados pelo DIEESE (2001), a partir de dados da Eletrobras ¢ da RAIS,
foram elaborados por outros pesquisadores a partir de dados da CVM (Tolmasquim, Oliveira
e Campos, 2002) e foram elaborados por nds a partir da RAIS e de pesquisa documental.

O quadro de empregados no SEB ¢ decrescente, pelo menos desde o ano de 1989. De
209.4 mil funcionarios, o quadro decresce até 1993 e 1994 quando apresentou uma certa
estabilidade, 188 mil e 188.2 mil funcionarios, respectivamente. Entdo, ele volta a cair em
ritmo mais acelerado até 1999 — até quando temos esses dados. O saldo neste momento ¢ de
menos 96.7 mil funcionarios (-46,2%) em relagdo a 1989 (tabela 02, Anexo I). Segundo uma
analise do DIEESE, o primeiro movimento de queda estd relacionado as reformas
administrativas no nivel federal, no caso, a “implantagdo da reforma administrativa pelo
Governo Collor”, que reduziu “cerca de 10 mil vagas no Sistema Eletrobras” (DIEESE,

2001: 04). Ja no segundo momento, a queda ocorreu no periodo em que as empresas foram



189

privatizadas e esta relacionada principalmente as mudangas organizacionais pelas quais
passaram. Entdo, o nimero de desligamentos no setor deveu-se basicamente aos programas de
incentivo ao desligamento — Plano de Demissdo Voluntaria, Plano de Demissao Incentivada,
e a Aposentadoria Incentivada — conjugados com a introdugao de tecnologias administrativas
e operacionais fortemente alicergadas na informatica e nas tecnologias de comunicagdo, e com
as mudancgas no sistema de gestdo de pessoal e terceirizagdo de atividades. Como veremos
abaixo, os processos elementares dessas mudangas organizacionais ocorreram nas empresas
privatizadas com mais intensidade, mas ocorreram do mesmo modo nas que restaram
publicas.

No caso do SEP, o quadro é decrescente desde pelo menos 1989 até 1993, quando
passou de 49.2 mil funcionarios para 45.6 mil. Em 1994, houve um aumento ¢ o setor chegou
a ter 46.6 mil funciondrios (tabelas 03 e 04, Anexo ). Mas, definitivamente, a partir de 1995 o
quadro ¢ decrescente; com o inicio do governo Covas e do empenho subseqiiente para
privatizar as empresas do setor que deu inicio a um processo de preparagdo das mesmas para
este fim. Desde 1995, elas diminuiram o quadro de funciondrios, ou seja, desde quando
estavam sob o controle estatal e se preparavam para a privatizag¢do (inicio da reestruturagao
interna). Por exemplo, a Eletropaulo dispensou 1.039 funcionarios (-5,5%) em 1996, ¢ a
CPFL dispensou 1.448 funcionarios durante os anos de 1996 ¢ 1997 (-20,8%) (Quadro 12).
Este chamado enxugamento prosseguiu com mais intensidade apos a privatizagdo de cada
uma delas. Enfim, de 41.158 funcionarios em 1995, num setor totalmente publico, passa-se
para 21.250 em 2002, num setor com todo o servi¢o de distribuicdo e parte da geragdo de
energia privatizado, significando um diminui¢do de cerca de 19.908 mil postos, isto ¢, menos
48.4% (tabela 04, Anexo I).

No caso da EC, ela seguiu uma curva diferente das empresas do SEP até 1995. De

1990 a 1992, houve uma diminui¢do de 4.5% do pessoal. Em seguida, aumentou o quadro em
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6,4% de 1992 a 1994 — com muita seguranca, 0 ano que teve o maior nimero de
funciondrios em sua histéria. Desde entdo, houve decréscimo progressivo no corpo de
funciondrios, especialmente ap6s sua privatizagdo; o saldo de 1994 a 2000 ¢ um quadro de
funcionarios com menos 62,2%. A diminui¢ao de postos quando a empresa ainda era estatal
deveu-se principalmente as aposentadorias ndo repostas, principalmente do incentivo a elas.
Apds a privatizagdo, a esse incentivo acrescentaram-se outros reconhecidamente mais
impactantes: os planos de demissao voluntaria e os de demissao incentivada.

Como aconteceu com a EC, na segunda metade dos anos 90 muitas empresas do SEP e
SEB foram privatizadas. Dai em diante, a supressdo de postos de trabalho no setor deveu-se
basicamente aos programas de demissdo e aposentadoria voluntdrias ou incentivadas.
Segundo pesquisadores que realizaram estudos mais abrangentes em termos de dados
quantitativos sobre esse assunto, as empresas realizaram reestruturagdes operacionais

parecidas,

“trata-se, na verdade, de um ‘pacote tecnologico’ de gestdo, cujo eixo central, bem
definido, é o aumento de produtividade, via reduc¢do de despesas operacionais,
especialmente, reducdo de pessoal, de despesas gerais e renegociagoes de contratos.
Além disto, no primeiro estigio a gestdo procura reestruturar a cultura
organizacional e administrativa, e a logistica dos ativos” (Tolmasquim, Oliveira e
Campos, 2002: 158).

Esses pesquisadores também observaram que uma estratégia administrativa
compartilhada por todas as empresas, sem exceg¢do, incluia a redu¢do do quadro de
funciondrios via os programas de incentivo ao desligamento que citamos, redu¢do dos niveis
da hierarquia de comando via reorganizagdo do organograma da empresa, investimento no
pessoal remanescente, busca de agilidade nos processos decisorios e busca de produtividade

(Tolmasquim, Oliveira e Campos, 2002: 158).
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NUMERO DE FUNCIONARIOS NO SETOR ELETRICO (1995-2001)

Grupo Controlador | 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
em junho de 2002

Eletropaulo — SP | AES — EUA 18.807 | 17.768 | Nd 10.325 | 6.642 5.851 3.982
Bandeirante — EDP - PT Nd Nd Nd 4.503 3.257 2.799 1.471
SP
Light — RJ EDF - FR 11.170 | 6.916 6.636 6.833 5.988 5.109 4.499
CPFL — SP VBC - BR 6.972 6.599 5.524 4.422 4.179 2.929 3.003
Celpe — PE Iberdrola — ES Nd Nd Nd 3.219 3.061 2.158 1.913
Coelba — BA Iberdrola — ES 6.494 5.425 4.186 3.701 3.320 2.956 2.872
Cerj—RJ Endesa/EDP —ES/PT | 4.806 4.396 2.288 1.897 1.782 1.402 1.354
Elektro — SP Enron — EUA Nd Nd Nd 2.757 2.548 2.254 2222
Coelce — CE Endesa — ES 4.019 3.652 2.859 1.834 1.958 1.593 1.463
Escelsa — ES IVEN/GTD - EDP 1.827 1.770 1.592 1.574 1.578 1.505 1411

(BR)
AES-Sul — RS AES -EUA Nd Nd 742 937 718 792 787
Cosern — RN Coelba — ES 1.963 1.744 1.270 751 620 597 618
Enersul — MS Escelsa— BR 2.151 1.881 1.469 1.071 1.050 1.022 978
Energipe —SE Cataguazes — BR Nd Nd Nd 599 599 624 607
RGE — RS CPFL - BR Nd Nd 1.527 1.530 1.464 1.539 1.595
Celpa — PA Rede — Inepar — BR Nd Nd Nd 2.078 2.199 2.287 2.430
Cemat — MT Rede — Inepar — BR 2.636 2.129 1.538 1.332 1.489 1.617 1.716
Copel — PR Estado do PR —BR Nd Nd 7.991 7.442 6.536 6.148 5.854
Cemig — MG Estadode MG—BR | 18.270 | 14.923 | 12.550 | 11.961 | 11.748 | 11.648 | 11.288
Celesc — SC Estado de SC — Br Nd Nd 4.968 4.491 4478 4.432 4.265
TOTAL 79.115 | 67.203 | 55.140 | 73.257 | 65.215 | 59.262 | 54.328

Fonte: Tolmasquim, Oliveira e Campos (2002: 159).

Nota: As empresas Copel, Cemig e Celesc ndo foram privatizadas e continuam sob controle estatal.

A partir deste quadro, gostariamos de assinalar algumas particularidade das empresas.

A contracdo progressiva do quadro de funcionarios ¢ uma caracteristica compartilhada pela

grande maioria delas, estatais ou privadas, salvo o fato de que quatro delas contribuiram para

frear o aumento deste percentual realizando 473 contratagcdes. Dentre as empresas que mais

contribuiram para aumentar o nimero de dispensados, as paulistas ocupam as posi¢des de

destaque. Pensando em termos de um ranking nacional de 1998 a 2001, a Metropolitana foi a

que mais dispensou em termos absolutos (6.34 mil, cerca de -61%); a Bandeirante foi a

segunda em termos absolutos (3.03 mil, cerca de -67%); a CPFL a quinta em termos absolutos

(1.41 mil, cerca de -32%); e a Elektro a décima em termos absoluto (535, cerca de -19,41%).

Ou seja, as paulistas seguem com acento a tendéncia de todas as empresas. As trés empresas

que restaram sob controle e propriedade estatal acompanham a tendéncia de diminuir o
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quadro de funcionarios, mas com intensidade extremamente menor, quando comparadas com
as outras.

Devemos considerar que o nimero de funcionarios que sairam das empresas ndo ¢
igual ao numero de pessoas que sairam do conjunto das atividades do setor elétrico. Existe
uma teia de empresas e cooperativas na qual as empresas privatizadas estdo imersas, além de
ex-funciondrios que prestam servigos de consultoria. Muitas delas resultaram de outra
caracteristica marcante compartilhada por estas empresas, a terceirizagdo de diversas
atividades para empresas ou cooperativas formadas pelos ex-funcionarios ou para outras
empresas nacionais e estrangeiras. Ainda ndo conhecemos estudos sistematicos que déem
conta deste tema, mas, segundo informagdes que colhemos em nosso material empirico ¢ na
bibliografia sobre o assunto, equipes inteiras que realizavam determinados trabalhos na
empresa (por exemplo, transporte, oficina de manutengao, projetos de ligamento de clientes,
bancos de dados informatica, entre outros) aderiram a um plano de demissdo voluntaria e
constituiram uma empresa para prestar 0 mesmo servigo, ou, em outro caso, constituiram uma
cooperativa de trabalhadores com o mesmo objetivo, ou foram trabalhar para uma empresa
nacional ou estrangeira que foi contratada para realizar o trabalho que faziam na empresa.
Mas, além da terceirizacdo, houve a extingdo de determinadas atividades ou da transformacgao
dos processos e meios de realizacdo dessas atividades. O exemplo mais ilustrativo e
compartilhado por elas ¢ a centralizagao do atendimento aos clientes, isto €, a instalagdo de
call center, em substituicdo a rede de agéncias e postos de atendimento que as empresas
mantinham em sua area de concessao.

De modo geral, essas mudangas na morfologia do pessoal é comum as empresas na
segunda metade dos anos 1990. Em grande parte, elas levaram a outras que eram os objetivos

perseguidos. Vamos apresentar algumas a titulo de esclarecimento e de demonstracdo, pois a
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bibliografia sobre o assunto ja ¢ solida e abrangente (Tolmasquim, Oliveira e Campos, 2002;
Pinguelli Rosa, Tolmasquim e Linhares Pires, 1998).

Houve aumento crescente da relagdo “faturamento liquido por funciondrio”.
Considerando os dados a partir de 1998, pode-se notar que, em conjunto, elas sairam de uma
média 281,7 mil reais de faturamento liquido por funciondrio e atingiram uma média de 711,8
em 2001, isto é, um aumento de aproximadamente 152%, em trés anos (Tolmasquim, Oliveira
e Campos, 2002: 160). No mesmo sentido, temos o aumento do indice “numero de
consumidores por funcionario”. A partir de 1998, as empresas sairam de uma média de 555
consumidores por funcionario e atingiram uma média de 814 em 2001, isto ¢, um aumento de
aproximadamente 46% em trés anos. Houve também o crescente aumento do indice “energia
vendida por funcionario” (MWh por funcionario). Em conjunto, realizaram um aumento de
aproximadamente 40% de 1998 a 2001. E preciso considerar que, no segundo semestre de
2001, houve racionamento de energia na maioria das dos Estados do pais, e que a queda do
indice em referéncia no ano 2001, na maioria das empresas, pode seguramente ser explicada
por isso.

De modo geral, as paulistas se destacam na intensidade das varia¢des de todos esses
indices; ficam com os primeiros lugares no ranking nacional. As estatais acompanham a
tendéncia de crescimento dos indicadores a que estamos nos referindo. Certamente, se formos
considerar a comparagdo com os anos da primeira metade dos anos 1990, os valores desses
indices s3o ainda maiores. SO para dar um exemplo, o indice de empregados por consumidor
da EC aumentou cerca de 60% de 1994 a 1997.

Em conclusdo, pudemos notar pelo menos quatro caracteristicas estruturais
compartilhadas pela grande maioria das empresas da area de distribuicdo do SEB, na segunda
metade dos anos 1990. Essas caracteristicas eram um dado objetivo muito presente e inercial

desde o inicio: a busca de produtividade, lucratividade, via melhoria tecnologica e
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fundamentalmente via a diminui¢cao do quadro de funcionarios e, como veremos a seguir, do

achatamento do nivel salarial.

VARIACAO NA COMPOSICAO DOS SEGMENTOS DO QUADRO DE PESSOAL
DAS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO DESDE A SEGUNDA METADE DOS

ANOS 1990

Vamos procurar analisar segmentos dessa massa de pessoal que saiu do setor. Em um
processo de contragdo de quadro de pessoal, os segmentos ndo foram contraidos de forma
homogénea. Se considerarmos varidveis como faixa salarial, faixa etaria, tempo de
permanéncia no emprego, grau de instru¢do, poderemos ter uma imagem mais mitigada,
inclusive com segmentos onde os vetores foram inversos.

No que tange a faixa etaria, temos dados que possibilitam comparar o ocorrido no
SEB de 1996 a 1999. No inicio, a maior parte dos 157,3 mil empregos formais estava
distribuida homogeneamente na faixa etaria de 30 a 49 anos (77.3%), seguida pela faixa de 18
a 29 (12.2%) e depois pela faixa de 50 ou mais (9.9%). No decorrer deste periodo, o SEB
perdeu 44.6 mil empregos formais (cerca de -28%). A faixa de 30 a 49 anos diminuiu sua
participagdo para 75.3%, a faixa de 50 ou mais diminuiu para 7.6% ¢ a faixa de 18 a 28 anos
aumentou sua participacdo para 16.6%. Ou seja, houve uma tendéncia a diminuir a
participagdo do pessoal acima dos 30 anos no setor ¢ a de aumentar a do pessoal de 18 a 29
anos (tabela 5, Anexo I).

Em 1995, a maior parte dos empregados formais do SEP estava distribuida
homogeneamente na faixa de 30 a 49 anos (76%); a segunda maior parte estava na faixa de 18

a 29 (13.9%); e, por fim, a grande maioria dos restantes estava na faixa acima de 50 anos
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(10.4%). De 1995 até 2002, o SEP perdeu cerca de 48.4% deste pessoal, seja, 19.9 mil. Por
um lado, a maior parte da diminuicdo absoluta e relativa ocorreu nas faixas acima de 30 anos.
Na faixa de 30 a 49, a perda foi de 47.7% (cerca de 16350) levando essa faixa a representar
70.2% do quadro em 2002. A faixa acima de 50 anos perdeu 40.2% (cerca de 2110) e passou
a figurar como 8.6% do quadro. Por outro lado, a faixa de 18 a 29 anos, ainda que tenha
perdido 16.7% (cerca de 950), aumentou sua participacdo relativa no quadro para 22.4%
(tabela 06, Anexo I). Ou seja, repete-se no nivel estadual a mesma tendéncia observada no
paragrafo anterior, com um pouco mais de intensidade.

No que tange a EC, nao temos dados para comparar a evolugdo do quadro etario dos
funciondarios durante os anos da segunda metade dos anos 90. Temos, que em 1996, cerca de
81.4% do seu pessoal estava nas faixas acima dos 30 anos, aquelas que, como vimos acima,
no decorrer dos anos subseqiientes seriam as mais atingidas pelo processo de diminui¢ao de
postos no SEP (tabela 07, Anexo I).

No que tange ao tempo de permanéncia no emprego, temos dados sobre as variagdes
no SEB de modo continuo durante o periodo de 1996 a 1999. Entretanto, ndo podemos fazer
afirmacgdes porque muitas empresas foram cindidas, e as novas empresas incorporaram 0s
“velhos empregados” como novos, causando uma inflacdo nos dados da faixa dos mais novos
e uma deflagdo nos dados das outras faixas. As mesmas consideragdes valem para o SEP, isto
¢, desde 1995 houve aumento progressivo, relativo e absoluto, do pessoal na faixa de até 4
anos de casa. Esse aumento ¢ devido, em parte, aos desdobramentos das cisdes das empresas
e, em parte, a queda nas outras duas faixas. Quanto a EC, ndo temos dados que possibilitem
alguma andlise da variagdo no perfil do tempo de casa dos seus empregados numa série
temporal que incluiria os efeitos dos diversos planos de desligamento que foram realizados

apods sua privatizagdo. Da mesma forma que as empresas do SEB (69.%) e do SEP (64.5%),
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em 1996, a EC tinha um quadro em que a maior parte dos funcionarios (65.6%) estava na
faixa dos “10 anos ou mais” de permanéncia no emprego (tabelas 08, 09 e 10, Anexo I).

No que tange as faixas salariais, temos que, no SEP, de 1995 a 2002, houve uma
nitida diminui¢do absoluta do pessoal que ganhava acima de 10 salarios minimos (SM) e um
aumento absoluto dos que ganhavam de 2 a 10 SM, cerca de menos 18.9 mil e mais 514,
respectivamente. A primeira faixa representava cerca de 74.4% do pessoal e passou a
representar em torno 55.2%, enquanto a segunda faixa passou de cerca de 20.3% para cerca
de 41.7%. Em termos percentuais relativos, o pessoal que perdeu participacdo foi o que
recebia remuneragdo de 15 a 20 SM (-3.4%) e acima de 20 SM (-19.7%). O pessoal das outras
faixas aumentou a participacdo relativa, e o que mais aumentou estava na faixa de 5 a 7 SM
(6%) e na faixa de 7 a 10 SM (9.7%) (tabela 12, Anexo I).

De modo geral, as empresas do SEP sairam de um quadro onde a tendéncia era de
concentragdo do pessoal em torno das duas faixas salariais mais altas — de 15 a 20 SM
(15.6%) e de mais de 20 SM (39.7%) — e passaram para um quadro de nitida tendéncia de
diminui¢do do pessoal nessas faixas (-23%) e de concentragdo em torno das faixas
imediatamente inferiores. A faixa de 7 a 10 SM foi a que mais aumentou em termos
percentuais, como se fosse a “ponta de langa” do sentido preferivel (tabela 12, Anexo I).

Este sentido enceta uma tendéncia a nivelagdo do salario dos empregados formais do
SEP com o praticado no restante da economia brasileira. O pessoal da faixa de 5 a 10 SM no
total da economia brasileira era de 22.8% em 1999 — as 2 faixas abaixo representavam 58%,
e as 3 faixas acima, 15.6% (DIEESE, 2001: 10) (tabela 11, Anexo I). Mais adiante, no
decorrer deste trabalho, a partir de dados das entrevistas, veremos que, de fato, uma politica

110

de “nivelagdo como o mercado” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo = — alto clero)

era uma politica deliberada da EC, assim como de algumas congéneres.

19 1dem nota n° 35.
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No que tange ao grau de instru¢do, temos duas tendéncias percentuais nitidas no nivel
nacional no periodo de 1989 a 1999. Uma ¢ a diminui¢do progressiva do pessoal nas faixas de
escolaridade até o 1° grau completo (-21.9%) e outra é o aumento progressivo do pessoal com
2° grau e nivel superior completo (21.8%) (tabela 13, Anexo I). Em geral, no SEP a tendéncia
foi a mesma que a descrita sobre o SEB. O que destaca ¢ o maior aumento proporcional do
pessoal com 2° grau completo (16.5%) vis-a-vis ao pessoal com superior incompleto e
superior completo (0.4 % e 1.8 %, respectivamente) (tabela 14, Anexo I). No que tange a EC,
temos o dado de que, em maio de 1997, a maior parte de seu pessoal (74.7%) tinha pelo
menos o 2° grau completo — 34% tinha o 2° grau completo; 7.22%, o superior incompleto; e
33.44%, o superior completo (Tabela 15, Anexo I).

Recordando os dados apresentados acima, temos que os agentes da modernizagao, de
modo geral, em sua maioria, estavam na faixa etaria de 30 a 49 anos que, por um lado, era a
maioria do pessoal do SEP e, por outro, foi a que mais perdeu participagdo percentual de 1995
a 2002. Nossos dados atestam que 73.9% dos 111 agentes da modernizagdo que eram
funcionarios da EC em 1996 estavam desligados dela em dezembro de 2003; todos os do /°
plano, 73.9% dos do 2° plano, 75% dos do 3° plano e 72% dos do 4° plano.
Proporcionalmente, os agentes da modernizagdo foram os mais atingidos pelos processos de
desligamentos que ocorreram na empresa até meados de 2001. Se, no periodo de 1997 a 2001,
a EC perdeu 45.6% de funcionarios, a saida de 73.9% dos agentes da modernizagao até o final
de 2003 certamente significa que proporcionalmente eles perderam mais postos. O nlimero de
2003 ¢ bem préximo do nimero de 2001, pois foi em meados desse ano que ocorreu o ultimo

plano de demissdo voluntaria e incentivada, quando de fato saiu todo o pessoal que “tinha que
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111

sair” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo = — alto clero) no “ultimo ajuste que a

112

empresa fez” (Ex-funcionario do alto escalao’ ~ — alto clero).

" 1dem nota n° 35.

"2 1dem nota n° 35.
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QUARTO CAPITULO
A DINAMICA DOS AGENTES NO ESPACO DA REESTRUTURACAO DO SETOR
ELETRICO PAULISTA E DA MODERNIZACAO E PRIVATIZACAO DA

EMPRESA CASO

INTRODUCAO

Vimos que, a partir das recomendagdes do relatério Coopers & Lybrand (meados de
1997), as empresas do SEB'"? deveriam ser reestruturadas por areas, para a introdugdo da
concorréncia no modelo. Antes mesmo desse relatorio, antes mesmo da criacdo dos marcos
institucionais do novo modelo, por iniciativa do governo do Estado de Sdo Paulo''®, essa
reestruturacio foi perseguida nas trés empresas do SEP'"”.

Desde o inicio deste mandato, os funcionarios da EC''® sabiam que ela poderia ser
privatizada, ainda naquela gestdo. Mas entre querer, poder e realizar a privatizacdo havia uma
distancia a ser percorrida. Por um lado, de inicio a privatizacgdo ndo era assumida
publicamente como um objetivo perseguido pela direcdo da empresa recém-empossada, mas,
por outro lado, varias de suas acdes e realizagdes podiam ser interpretadas como medidas de
um processo de preparagdo da empresa para a privatizacdo. De qualquer forma, no inicio
daquela gestdo, a ambivaléncia da questio era corrente entre os funcionarios.

Essa ambivaléncia s6 foi mitigada progressivamente: com as a¢des de mudangas na

empresa promovidas pela direcio — fundamentalmente a modernizagdo —; com as agdes de

mudangas correlatas promovidas pelo governo estadual no setor; com a privatizagao de

'3 Setor Elétrico Brasileiro.
"4 Desde o inicio da gestdo do governador Mario Covas, em 1995.
!5 Setor Elétrico Paulista.

"¢ Empresa Caso.
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algumas empresas distribuidoras até entao controladas pelo governo federal (Escelsa e Light).
Até que em meados de 1996, quando foi aprovado o Plano Estadual de Desestatizacdo, o
horizonte de empresa privada tornou-se quase que substancial. E, por fim, apds os momentos
de estudos e implantacdes de planos e acdes de mudangas nas empresas e no SEP, deu-se o
fato de que elas foram cindidas, vendidas e reestruturadas do ponto de vista organizacional.
Neste capitulo, nosso objetivo ¢ discorrer sobre a dinamica da modernizag¢ao. De certa
forma, o capitulo pode ser dividido em duas partes, ambas montadas em torno de um eixo que
era o ponto de referéncia para a agdo dos agentes no momento, ou eram os temas e praticas
dominantes no espago, no /ocus onde estava sendo decidido o futuro da empresa e de seus
117.

funciondrios: o projeto de reestruturacdo do SEP elaborado e proposto pela SEESP '’; a

modernizagdo da EC empreendida por seu alto clero e a privatizacdo das empresas do SEP.

CLIMA DE QUEBRA DE ACORDO E AS INICIATIVAS DE MUDANCA

O clima de que a empresa poderia ser privatizada existia desde o inicio dos anos 90,
quando o entdo presidente Fernando Collor de Mello (1990-1992) langou um plano de
desestatizagdo e privatizou diversas empresas icones das estatais brasileiras criadas desde os
anos 30. As empresas do setor elétrico ndo foram tocadas neste periodo, ainda que o governo
federal tenha demonstrado a intencdo expressamente. Desta forma, a questdo ficou nao
resolvida e pairava como um fantasma para seus funciondrios. Este problema pareceu
resolvido quando, em 1994, no momento das campanhas para governador do Estado de Sao

Paulo, o entdo candidato Mario Covas assumiu o compromisso de ndo privatizar as empresas

"7 Secretaria de Energia do Estado de Sdo Paulo.
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do SEP. Esse compromisso foi bem registrado pelos funcionarios da empresa; em acordo, no

papel e na memoria.

“O Covas jurou de pés-juntos. Esteve na empresa. Soltou uma carta para todos os
funciondrios da empresa assinada por ele, era, estava tendo campanha eleitoral [...]
que ele ndo privatizaria a empresa. Assumindo esse compromisso publico perante
todos os funcionarios e a populagdo de [nome de cidade]” (Membro da diretoria do
Sindicato dos Administradores, ex-funcionario da EC).

A relembranga do acordo e da carta referida por este entrevistado é comum no

conjunto das entrevistas. A carta, muito provavelmente, ¢ um documento da época distribuido

aos funcionarios da empresa pelo entdo candidato. Esse documento chamava-se “Choque

Tucano”. Nele se 1é:

“Manuten¢do do controle Acionario pelo Estado, conjugando esfor¢os com a
iniciativa privada na realizagdo de novos empreendimentos, preservando-se, através
de politicas ativas, o patriménio da Empresa” (Revista Se Liga, 1996: 13)''%,

O acordo envolveu ainda os sindicatos e, através do Sindicato dos Eletricitarios, o

Partido dos Trabalhadores (PT) por um lado, e futuros secretarios de Estado por outro lado,

como podemos constatar na rememoracao de um lider sindical:

“Ai nessa luta contra a privatizagdo nos comecamos a fazer um movimento mais
nacional. Al teve a disputa para o governo do Estado [...]. O Covas através do
prefeito de [nome da cidade e do seu prefeito] do PSDB, eles divulgam um documento
dizendo que ndo privatizariam o setor elétrico. Al a disputa ficou entre Covas e
Maluf. E nés obtivemos compromissos do David Zylbersztajn e do Angarita de que o
setor elétrico de Sao Paulo ndo seria privatizado. Entdo, nos fizemos um movimento
grande, ndo so nos, para tentar influenciar o PT, para que ele propusesse o voto no
Covas no segundo turno, em fungdo desses compromissos que o Covas assumiu, ndo
ele pessoalmente conosco, mas através de representantes dele. E o PT aprovou pela
primeira vez na historia o voto no segundo turno, orientou o voto no Covas contra o
Maluf. O que depois ndo vai acontecer na reeleicio do Covas [...]. Bom o que
aconteceu? Nenhum dos compromissos assumidos pelo Covas foram mantido e ai
entrou numa politica de privatizagdo do setor elétrico” (Funcionario da EC, ex-diretor
sindical, ex-membro da diretoria do CRE'").

"8 Este documento foi reimpresso em uma pagina da Revista Se Liga, n° 1, Maio de 1996, que ¢ uma publicagio
do Sindicato dos Eletricitarios.

1 Conselho de Representantes dos Empregados.
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Desta forma, desde a eleigdo do governador havia declaragdes publicas e sabidas de
que havia uma vontade politica de privatizar as empresas do SEP, havia ressentimentos e
surpresas devidas a um clima de quebra de acordo e incertezas sobre o futuro da empresa
estatal'*’. Neste clima foram divulgadas as mudangas na EC propostas pelo alto clero e as

mudangas propostas pela SEESP para o SEP.

CRIANDO O CONTEXTO: AS ESTRATEGIAS DA EMPRESA CASO E DO SETOR ELETRICO

PAULISTA NO INICIO DA NOVA GESTAO

O novo presidente da EC tomou posse do cargo ja falando para as autoridades
estaduais e municipais presentes, ¢ depois, em seguida, para os funciondrios da empresa
(percorreu todas as regionais com os diretores) e para os jornalistas sobre as mudancas que
irilam ocorrer na empresa, porém sem tocar na palavra privatizacao.

A primeira reunido de que se tem noticia entre o presidente da EC, seus diretores, seus
assessores de presidéncia e de diretoria e alguns gerentes de departamento ocorreu ainda no
primeiro trimestre de 1995, e se deu com a participagdo do secretario adjunto da SEESP e de
trés professores da Fundacao Instituto de Administragdo da Universidade de Sao Paulo (JO:

FEV-MAR, 1995).

120 Infelizmente ndo encontramos referéncias em documentos ou nas entrevistas da versio do governador ou da
SEESP sobre os “compromissos” referidos. Temos indica¢des de que o Governo Federal, via o BNDES, imp6s
fortes constrangimentos ao Governo Estadual que, em alguma medida, foi uma for¢a impulsionadora do
processo de privatizacdo: “o Governo Covas quando ele resolveu privatizar... eu diria que o Governo Covas
resolveu privatizar porque ele passou por uma situag¢do de fato: ndo tinha dinheiro, estava em uma situagdo
dificil e o Governo federal e o BNDES... O BNDES teve um papel importantissimo em obrigar a privatizagdo. O
BNDES inclusive dava dinheiro para quem quisesse a taxas de juros muito baixas como antecipa¢do da
privatizagdo. Entdo, vocé imagina em 1994 as taxas la em cima e falava o seguinte: ‘se vocé quiser dinheiro,
1994, 1995, se vocé quiser dinheiro o juro é muito caro os estados todos endividados, mas eu tenho uma linha
de crédito aqui muito barata; vocé me da as agdes das suas estatais em garantia, eu te antecipo o dinheiro para
vocé vender as suas empresas’. Entdo, era um argumento, digamos, poderoso para um governante resolver fazer
a privatizag¢do” (Ex-funcionario do alto escaldo — alto clero).
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Nessa reunido, eles discutiram as novas diretrizes da empresa para os 4 anos
subseqilientes. Em seguida, elas foram apresentadas para o conjunto dos funcionarios. Nas
apresentacoes, sublinhou-se que a empresa, em um futuro breve, em um “novo contexto do
setor energético”, iria passar a atuar em um “mercado competitivo”, em um “novo padrdo de
exigéncias”, que determinava que ela tivesse “o menor custo possivel”, que fosse “lucrativa”
e que “mantivesse uma estrutura organizacional” que lhe facilitasse “enfrentar” esse mercado
(JO: FEV-MAR, 1995). As diretrizes que a empresa devia seguir, além de englobar algumas
das que ja vinham sendo relatadas, acrescentavam as seguintes:

= apresentar lucratividade;

= atender o cliente com qualidade;

= buscar fonte de suprimento a custo favoravel;

= buscar fonte energética mais vantajosa;

= buscar modernizagao para trabalhar como unidade de negécios (mudanga estrutural;

a empresa tem que distribuir dividendos aos acionistas).

(JO: FEV-MAR, 1995).

Os argumentos explicitados para justificar as mudangas tém como base os problemas
que, segundo os participantes da reunido, as empresas iriam enfrentar, em decorréncia de
mudangas institucionais, especialmente as relativas ao regime de concessdes, em vias de
redefini¢ao:

= diretrizes do governo para o setor elétrico nacional;

= alteragdo nas Leis de Concessdes (nas palavras do alto clero: o “espirito” da nova

“ordem legal”, ainda “muito genérica”, desconhecida e complexa, evidenciava que

seus objetivos eram “estimular a participa¢do da iniciativa privada nos servi¢os

publicos™, “favorecer o consumidor”, “passar de um regime em que o determinante
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eram o0s custos para um em que os fatores determinantes serdo os prec¢os”, além de
expor a empresa a concorréncia com a abertura do mercado de geracdo, transmissdo e
distribuicdo — o ingresso de produtores independentes no sistema interligado);

= a falta de recursos governamentais para financiar o setor elétrico;

= a questdo tarifaria (nas palavras do alto clero: os custos das empresas ndo poderiam
mais ser repassados para a tarifa de forma total. Ganhos de produtividade deveriam ser
repassados para o consumidor e a reducdo de custos deveria ser meta permanente das
empresas por determinagio do DNAEE (Departamento Nacional de Aguas e Energia

Elétrica). (JO: FEV-MAR, ABR e MAI, 1995).

Enfim, queremos ressalvar que, desde pelo menos essa reunido, saem determinadas
diretrizes e prescricdes, dentre as possiveis, para as agoes futuras da empresa, a partir de uma
determinada interpretacio das mudangas institucionais detectadas e de seus possiveis
desdobramentos. E sai também a deliberagdo dos grupos de trabalho com autonomia para
transformar as diretrizes em projetos. Isto ¢, dela saem as diretrizes ¢ os agentes do primeiro
grupo de trabalho que levaram em frente o primeiro projeto de modernizagdo, em sintonia
com as diretrizes dos governos estadual e federal.

As estratégias prescritas para lidar com essas mudancas institucionais foram
apresentadas desde meados do primeiro semestre e foram relembradas e colocadas em pratica
progressivamente no decorrer do ano pela ac¢do do alto clero. Seus cardeais reverberavam em
torno dos mesmos pontos que, ja em forma de projetos em andamento, eram representados
como uma “modernizagcdo saudavel” da EC. Os principais pontos que conotavam essa
modernizagdo eram (JO: JAN, FEV-MAR, ABR, MAI e JUN-JUL, 1995):

= tornar-se mais eficaz e competitiva adequando sua organizagdo, seus recursos

humanos e seus controles;
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= reavaliar a maneira de pensar e agir em busca de eficiéncia;

= buscar produtividade e lucro, principalmente;

= identificar prioridades de investimento;

= buscar novos investimentos;

= fazer uma revisao orcamentaria;

= “caracterizar e implementar agoes de curto prazo que evidenciem uma nova
postura empresarial sintonizada a um maior nivel de interagdo com a iniciativa
privada e com os seus consumidores”; maior interacdo com a iniciativa privada via
parcerias, novos negocios e terceirizacdo; melhoria da qualidade dos servigos publicos,
melhor relacionamento com o consumidor € uma a¢ido comercial mais vigorosa;

= promover uma “mudanc¢a radical de modelo de gestdo”, isto €, criar unidades de
negocios, promover descentralizacdo, ampla informatiza¢cdo, mudanga de paradigma,
criagao de uma nova cultura;

= modernizar os procedimentos e investir em novas tecnologias;

= estabelecer uma politica de austeridade administrativa e de economia (corte de
despesas, enxugamentos de cargos e de pessoal, revisdo de licitagdes, revisdo de
contratos e renegociacdo de precos com os fornecedores, auditoria para identificar
problemas administrativos, politica de inadimpléncia, estabelecer equilibrio
econdmico-financeiro, postergagdo de investimentos — sé no primeiro trimestre, com
as “medidas de austeridade administrativa” as despesas operacionais foram reduzidas
em 9% e deveriam reduzir-se em 14% até o fim do ano. S6 com pessoal a reducio
nesse trimestre foi de 10%. E ainda foram extintos 14 cargos de assessoria da
presidéncia e diretorias, 11 divisdes, 7 setores, 5 departamentos, 2 assessorias e 2

distritos);
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= valorizar os empregados qualificados, polivalentes e “prepara-los para o futuro’;
valorizar o quadro de funciondarios oferecendo qualificagdo profissional, treinamento,
capacitagdo, reconhecimento do desempenho, premiagdo por mérito; diminuir as
despesas com o pessoal, contando com as aposentadorias;

= restaurar a moralidade e a ética nas relagdes internas ¢ externas;

= “colaborar junto com a secretaria de energia, na regulamenta¢do e na legisla¢do

complementar a nova ordem legal”.

Enfim, varias mudancas foram divulgadas no primeiro semestre como prescricdo e
pratica para tornar a EC “tdo eficiente quanto uma empresa privada” e fazé-la “comportar-se
como se estivesse em um mercado de competi¢do” (JO: JAN, ABR, 1995). Ao mesmo tempo,
o secretario estadual de energia expunha suas prioridades para o SEP. Em resumo, eram elas:

© a reorganizagao institucional do SEP visando a competitividade e a participagdo do

capital privado em bases concorrenciais (abertura do mercado);

= a criacdo de um o6rgdo autonomo de competéncia reguladora (fazer normas e

critérios) e fiscalizadora dos servigos publicos, a Comissdo de Servigos Publicos de

Energia (CSPE)'*';

= o saneamento econdomico-financeiro das empresas;

= a modernizacdo da gestdo das empresas para aumentar a eficiéncia e reduzir os

custos;

= parcerias com capital privado nos investimentos no setor.

(JO: FEV-MAR, 95).

"2I' A CSPE ¢ uma entidade autarquica que foi criada em 17/10/1997 com a Lei Complementar estadual n° 833.
Ela ¢ vinculada a Secretaria Estadual de Energia e ¢ encarregada de regular, controlar e fiscalizar a qualidade do
fornecimento, os precos, as tarifas, as condi¢des de atendimento, etc. dos servigos publicos de energia.
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E, ainda, queremos ressaltar que, desde entdo, comecgou-se a veicular ou enfatizar, de
modo explicito, determinados principios de visdo de mundo, de enquadramento da empresa
estatal e de seus funciondrios em relagdo de oposicdo ao que se presumia que fosse uma
empresa privada e o perfil dos seus funcionarios. Essas investidas dos agentes do alto clero
ndo eram isentas de valoragdo. Elas marcam o inicio da luta politica pela redefini¢do da
empresa, uma luta em que as ofensivas dos agentes sdo carregadas de violéncia simbolica'*?, e
assim tdo mais opressoras, eficazes e poderosas quanto menos sdo percebidas como tais. E,
por fim, ¢ a partir deste ponto que a SEESP comecou a fazer referéncias explicitas a

privatizagdo de empresas:

“A idéia é reduzir o tamanho das atividades dessas empresas de tal forma que a
produgdo, a transmissdo e a distribuicdo de energia elétrica sejam feitas por um
conjunto de subsidiarias. ‘O que estamos propondo ndo é uma privatiza¢do no
sentido mais conhecido da palavra’, assegura o secretario David Zylbersztajn.
‘Estamos propondo é uma capitalizagdo dessas empresas com a incorporagdo do
capital privado atraves das subsidiarias que criaremos’, explica, acrescentando que
‘ndo estaremos simplesmente vendendo as empresas ou vendendo as suas agoes. As
pequenas empresas que criaremos é que serdo abertas a participa¢do do capital
privado” (JO: ABR, 1995).

ALINHAMENTO ENTRE AS ESTRATEGIAS DO ALTO CLERO E AS DA SECRETARIA DE

ENERGIA DO ESTADO DE SAO PAULO

Em agosto de 1995, a SEESP comegou a divulgar o plano de reestruturacdo do SEP
proposto pelo governo estadual. Em relacdo as empresas do SEP, suas diretrizes eram basicas
em dois eixos: primeiro, as empresas deveriam rearranjar seus ativos (“desmantelamento
patrimonial”) separando as atividades de geracdo, transmissdo e distribuicdo; segundo, essas
atividades deveriam ser reorganizadas por Unidades de Negocios (Unegs), caracterizadas

fundamentalmente por ter contabilidade e centro de custos e apuragdo de resultados proprios,

122 1dem nota n° 78.



208

e um aporte de atividades administrativas, financeiras, comerciais e técnicas descentralizadas
a partir da estrutura vertical inicial. Assim, apds a autorizagdo da Assembléia Legislativa,
seriam criadas empresas subsidiarias (JO: AGO, 1995).

Com essa reestruturacdo, a SEESP explicitou que seu objetivo era a “adapta¢do da
empresa ao ambiente competitivo” ¢ a valorizacdo das empresas que estavam valendo “30%
do que esta registrado nos livros”. Para isso, segundo o proprio secretario estadual de energia,
as empresas precisariam ser ‘“‘competitivas”, suas atividades precisariam ser
“descentralizadas” para que elas pudessem estar “mais proximas aos seus clientes” e “avaliar
com mais rigor seus custos financeiros”. As subsididrias criadas seriam “sauddveis”, isto &,
estariam “com um nivel de endividamento adequado as suas expectativas de receitas”, uma
vez que “o excedente de endividamento” ficaria com a “holding”, que iria “saudd-lo com o
lucro que as subsidiarias ‘sauddveis’ proporcionardo ou com a venda das agoes. Por isso
cada subsididria terda que ser competitiva para ser rentavel” (JO: ABR, AGO, 1995).

Enfim, o Estado, naquele momento, explicitava o norte dos seus objetivos incluindo
explicitamente a privatizagdo: valorizar as empresas com a criacdo de medidores de
desempenho e de fluxo de receitas e despesas para a privatiza¢ao das subsididrias que seriam
criadas, ou para a abertura do capital dessas subsidiarias a iniciativa privada com o Estado
mantendo a¢des com direitos privilegiados (Golden Share). Em ambos o0s casos, para
capitaliza-las e para que elas retomassem os investimentos no setor (JO: ABR, AGO, 1995).

De uma ou de outra forma, sua estratégia fundamental no momento era valorizar as

empresas, como foi explicitado pelo entdo secretario de estadual energia, David Zylbersztajn:

“A meu ver ndo interessa ao Estado vender seu patrimoénio rapidamente. Hoje as
empresas energéticas valem pouco, estdo pouco valorizadas em relagdo ao seu
patriménio. Se o Estado optasse por uma privatizagdo acelerada ndo faria bom
negocio. A criagdo de subsidiarias integrais e sua conseqiiente valorizagdo sdo o
melhor caminho” (JO: OUT, 1995).
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Essa explicacdo das estratégias e objetivos do plano de reestruturagdo do SEP ja tinha
sido anunciada desde o final de margo daquele ano. De fato, nos textos publicados no JO nao
ficava explicito se o Estado iria vender as subsidiarias ou somente abri-las a participacdo do
capital privado, mantendo a empresa sob seu controle, como indica a ultima citacdo da secao
anterior. Mas, a partir dessa data, sim.

Em outubro de 1995, o secretario estadual de energia deu entrevista a jornalistas
franceses (10 jornalistas de pelo menos 4 jornais) a convite da Camara de comércio Franga-
Brasil, apoiada pelo Centre National du Patronat Frangais. Na pauta da conversa, os
principais assuntos eram a reestruturagdo do SEP, “reengenharia e as propostas de
reorganiza¢do das empresas” e a privatizagdao (JO: OUT, 1995). Em novembro, a entrevista
foi para um jornal norte-americano de “maior tiragem mundial” (USA Today). Ela contou
com a presenga dos presidentes das empresas do SEP e foi mais focada na explana¢do das
“regras estaveis” implementadas no setor (reestruturagdo), as quais protegem o consumidor e
o investidor, ¢ sobre o potencial e a seguranca para o investimento no Brasil (economia e
politica estaveis e em crescimento) (JO: NOV, 1995).

Apds o governo estadual ter divulgado seu plano de reestruturacdo do SEP, os
presidentes das empresas do SEP se reuniram com o conselho de administra¢do delas a fim de
apresentarem seus respectivos “planos de modernizagdo para atuar a partir da
reestruturagdo do setor no Estado” (JO: SET, 1995). Na pratica, as empresas do SEP estavam
encaminhando acdes de constituicdo de Unegs; de desverticalizacdo das atividades e
desverticalizagdo/descentralizacdo da gestdo administrativa, financeira, técnica e comercial
das atividades de atendimento, de manutengdo, etc. Enfim, em alguma medida, as empresas
do SEP estavam promovendo agdes, programas e projetos concretos e especificos que
formavam um amalgama rotulado, naquele contexto, pela terminologia moderniza¢do. E

nesse contexto que a EC apresentou oficialmente seu primeiro projeto de modernizagao.
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Aqui caberia ampliar a investigacdo documental sobre o caso das outras empresas do
SEP. Nossas entrevistas indicam que seus planos de modernizagdo foram concentrados na
cisdo de suas atividades e na constitui¢do de novas empresas, enquanto na EC a modernizagao
se desdobrou em um programa de treinamento do pessoal € em um projeto de reengenharia de
processos integrada a uma nova estrutura organizacional, que, por sua vez, comegou a ser
implantada por meio de planos-piloto quando a empresa ainda era estatal. Isto é, uma
modernizagdo organizacional com desdobramentos, como teve o da EC, foi algo singular em
muitos aspectos. O que explica essa singularidade? De qualquer forma, no que tange a EC, a
modernizagdo era o centro das atengdes e o locus onde estava sendo decidido o futuro da

empresa.

O PRIMEIRO PROJETO DE MODERNIZACAO

Como ja dissemos, desde o conclave do primeiro trimestre de 1995, o alto clero estava
levando em frente agdes de modernizagdo que culminaram em uma sistematiza¢do oficial no
primeiro projeto de modernizagdo. Em grande medida, esse projeto e o projeto de
reestruturacdo do SEP eram complementares, especialmente no que tange as diretrizes de
desverticalizacdo da empresa: “O modelo proposto pelo Governo e que também faz parte do
[primeiro projeto de modernizagdo/ prevé a desverticaliza¢do das empresas e a criagdo de

Unidades de Negocios para adequa-las a nova realidade” (JO: DEZ, 1995).

“A idéia das Unegs comegou em final de 95 e 96. Sdo dois enfoques diferentes. Nessa
época comegou essa idéia com o objetivo de explorar a venda da empresa.
Inicialmente se pensava o seguinte: ‘o que é melhor? Vender a empresa como um
todo ou vender em pedagos?’ Entdo, primeiro foi pensado um negdcio desse e até a
Secretaria de Energia do Estado que era o David Zylbersztajn [...] ele se envolveu
nisso também. Entdo, tinha esse enfoque [...]. No projeto de moderniza¢do nos
chegamos a conclusdo das Unegs, mas de uma forma técnico-organizacional. E um
enfoque diferente” (Engenheiro, ex-gerente regional — alto clero).
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O primeiro projeto de modernizagao foi apresentado formalmente aos funciondrios da
empresa em setembro de 1995. Ele foi propalado como uma resposta da empresa ao encontro
das mudangas detectadas no setor elétrico. Em sua apresentacdo aparecem mescladas as
constatagdes das mudangas institucionais e as prescricdes do alto clero. Essas mesmas idéias
também foram constantemente reverberadas pelo secretario estadual de energia e pelo
secretario adjunto estadual de energia, desde pelo menos margo de 1995, em suas diversas
incursdes nos recintos da empresa, em ocasides de semindrios, palestras, homenagens, etc. O
primeiro projeto de modernizagdo tinha cinco planos. Segue uma apresentacgao sintética deles:

= Descentralizacdo (“o carro-chefe): “destinada a ampliar a autonomia gerencial

para seccionais e distritos da empresa e a configura¢do de unidades de negocios”

(Unegs). Configurar uma sede com caracteristica de holding com Unegs geridas por

resultados: com orgamento, investimentos e indicadores de qualidade (DEC E FEC)

proprios que permitam apurar melhor as receitas e as despesas. Descentralizar
atribuicdes, competéncias, atividades e recursos para as areas que se relacionam
diretamente com os clientes. Autonomizar a maior parte das tomadas de decisdes
sobre a maior parte dos servigos. Avaliar a possibilidade de descentralizar todos os
processos ¢ atividades da empresa, envolvendo a sede, as regionais, os distritos e as
seccionais. Projetava-se desenvolver 25 programas através de equipes de trabalho (JO:

AGO, OUT, 1995; JAN, 1996).

= Geréncia por resultados (“modelo de gestdo empresarial”): objetivava criar
“indicadores de desempenho” para “medir a qualidade dos servicos prestados”.
Projetou-se criar “centros de resultados em cada um dos distritos” (“mini Unegs”). Os
programas desse plano eram “condensados em trés pilares”: desenvolver um sistema

de “informacgoes gerenciais” e um sistema de “indicadores de desempenho”, e integra-
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los; criar “centros de resultados™ e desenvolver um “sistema de apura¢do de custos
empresariais”, aplicavel a esses centros e as diferentes areas da empresa; definir
“relatorios de avaliacdo de desempenho” que, comparados aos compromissos
assumidos anteriormente (contratos de gestdo), implicardo em determinadas
conseqiiéncias definidas por uma politica de conseqiiéncias, inclusive remuneragao por

resultados (JO: AGO, OUT, 1995).

= Produtividade e lucratividade: objetivavam a redugdo de custos, a ampliagdo das
fontes de receitas e a priorizacao de investimentos, tudo via programas e metodologias
especificas para isso. Ele tinha pelo menos 4 programas: programa EC “Service” para
“estabelecer programas-piloto” de avaliagdo das questdes legais, econdmico-
financeiras e outras sobre as possibilidades de “prestacdo de novos servigos a
terceiros” (treinamento, parcerias com empresas de TV a cabo, implantacio e
manuten¢gdo de subestagdes particulares, prestacdo de servicos de oficina, etc.);
programa de economia empresarial para “mobilizar os esfor¢os de economia” na
empresa utilizando metodologias como Analise do Valor, Metodologia de
Gerenciamento de Projetos (MGP), Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas
(MASP); tornar permanente o ‘“programa interno de economia” que utiliza as
melhores solucdes de economia propostas pelos empregados; criar o “programa
empregado acionista” para aumentar a divulgacao de informacgdes e esclarecimentos
que ampliem e fortalecam o Clube de Investimentos e motivem os empregados a se

tornarem acionistas da empresa (JO: AGO, OUT, 1995).

= Atualizagdo de recursos humanos: objetivava “adequar a fung¢do recursos

humanos” redimensionando, orientando e qualificando (treinamento) todos os niveis
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do quadro visando “obter uma melhor relagdo de produtividade funcional”,
especialmente “a atualizagdo e a preparac¢do de gerentes empreendedores com

enfoque mais empresarial” (JO: AGO , OUT, 1995).

= Atualizacdo tecnologica: visava a “ampliacdo da automagdo administrativa e
operacional” e o aumento do “uso de recursos de informdtica em todas as areas”. O
plano tinha 5 programas, pelo menos: de “atualizac¢do de informatica”; de “melhorias
voltadas ao cliente” (implementagdo de recursos computacionais; automacgdo do
sistema elétrico; racionalizacdo dos procedimentos operativos; otimizacdo do emprego
de recursos materiais ¢ humanos; criagdo de auto-atendimento, etc.); de “atualizagdo
tecnologica voltada a materiais e equipamentos”; de “atualizac¢do de infra-estrutura
em telecomunica¢do™; e de “planejamento integrado de recursos energéticos” (JO:

AGO, OUT, 19953).

No que tange aos agentes, formalmente o projeto contava com cerca de 50
funciondrios, 23 dos quais do alto clero, que eram, em sua maioria, coordenadores gerais,
coordenadores das equipes e membros. Em alguma medida, varios projetos desses planos
foram realizados, dentro da estrutura organizacional vigente. Nao temos como conhecer e
apresentar seus resultados de modo global. Podemos dizer apenas que em sucessivas edigdes
do JO aparecem demonstragdes de varios exemplos de projetos propostos e em andamento, de
realizacdes, de resultados e de adesdes a eles por parte dos gerentes e funcionarios da
empresa.

Aparecem noticias sobre a assinatura de contratos de geréncia por resultados; sobre os
investimentos e a disseminagdo de equipamentos e tecnologias de informatica (software e

hardware); sobre as reunides de gerentes de varios niveis para criar e avaliar os programas de
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descentralizagdo de atividades para “as pontas” (distritos e seccionais); sobre os resultados do
programa de economia interna a partir das sugestdes dos empregados e da revisdo de
contratos (com prestadoras de servigos, fornecedores de suprimentos, locadores de imdveis
utilizados pela empresa, etc.); sobre analises da possibilidade de venda de servigos e sobre a
venda de fato desses servigos (“novos negocios”), sobre “palestras in-the-job” feitas pelos
proprios funciondrios da empresa durante o segundo semestre de 1995 com o objetivo de
“preparar as geréncias e suas equipes para atuarem no projeto de moderniza¢do” — 0s
temas principais eram a lei de concessdes, o projeto de reestruturagdo do SEP, o relato da
experiéncia dos funcionarios da Escelsa em relagdo ao enxugamento que ocorreu na empresa,
etc. —, além das que demonstravam que a empresa tinha atingido um equilibrio financeiro e
estava dando lucro porque tinha conseguido implantar varias medidas de austeridade
administrativa, como a revisdo de contratos com fornecedores e o enxugamento de cargos e
pessoal (aposentados).

Os planos de agdo do primeiro projeto de modernizacdo foram apresentados como
meios de dar conta das mudangas institucionais em curso, como vimos, ¢ de “problemas

estruturais” detectados na empresa. Esses problemas eram:

“verticalizagdo, centraliza¢do administrativa, sistemas de custo empresarial fraco,
sistema fragil de apuragdo de resultados, sistema de remuneragdo ndo articulado com
resultados, superposi¢do de controles, gerentes ndo-empreendedores, quadro de
pessoal com ‘gorduras localizadas’ e falta de uma politica de terceirizagdo, plano de
cargos obsoleto, treinamento inadequado, prejuizo financeiro, desatualizag¢do
tecnologica, falta de geréncia de processos, ndo utilizagdo (do) potencial para novas
fontes de receitas, e uso inadequado de indicadores” (Relatorio final de um plano do
primeiro projeto de modernizacgao).

Esses “problemas”, tais como transcritos, foram apresentados no JO especialmente em
outubro de 1995, e aparecem de modo sintetizado no texto de apresentagdo e justificacao de
um dos planos do primeiro projeto de modernizagdo — de onde a transcrig¢ao foi retirada. Isto
¢, este trecho expde a percepcao que os agentes do alto clero tinham e estavam propondo

~ 9

como a percepcao real do “modelo de gestdo” em vigéncia na empresa.
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O elemento novo que comecou a ser veiculado por iniciativa do alto clero era que o
projeto se justificava também como um meio de “diminuir os riscos” para os funcionarios
através da qualificagdo, da polivaléncia e do engajamento no projeto (JO: AGO, OUT, 1995).

Trataremos desse assunto na proxima segao.

RESPOSTAS AOS FUNCIONARIOS

Os funcionarios da EC estavam inquietos diante de um cenario de quebra de acordo,
de iniciativas de mudangas, de mudangas de fato e pleno de incertezas frente ao futuro, dada a
possibilidade aberta de a empresa ser privatizada. As perguntas sobre a demissdo de
funciondrios eram quase que um desdobramento l6gico que partia das suas intervengdes logo
em seguida as explanagdes do alto clero sobre as estratégias da empresa para o futuro. Isso se
dava especialmente devido a comentarios explicitos como o de “menos despesas com o
pessoal” e devido aos balancos de cargos e 6rgdos extintos — s6 no primeiro semestre de
1995 foram extintos 39 6rgdos entre assessorias, departamentos, divisdes, setores e distritos
(JO: ABR, JUN-JUL, 1995). Em resposta as inquicta¢des transformadas em perguntas, de
modo geral, neste periodo, foram veiculadas justificagdes em torno de trés pontos basicos.

Primeiro, o enxugamento do quadro de funciondrios iria ocorrer contando com as
aposentadorias que ndo seriam repostas. Naquele momento, comegou-se a usar com mais
freqliéncia o termo pré-aposentados, como referéncia aos funcionarios que tinham tempo de
trabalho efetivo suficiente para a aposentadoria plena (35 anos para os homens e 30 paras
mulheres), ou para a aposentadoria proporcional (30 anos para os homens e 25 para as

mulheres), ou ainda para aqueles que contavam com o adicional de periculosidade de 40%



216

sobre o tempo de trabalho efetivo e, assim, também poderiam estar entre essas duas
possibilidades de aposentadoria.

Naquele ano, a area de recursos humanos da empresa promoveu diversas palestras de
esclarecimentos e informagdes aos pré-aposentados sobre as mudangas na previdéncia social
(INSS), sobre a previdéncia complementar (Fundagcdo CESP), sobre demais assuntos
relacionados a previdéncia social e a aposentadoria e sobre o Programa de Incentivo a
Aposentadoria que a empresa tinha relancado desde o inicio do ano (com remuneragdo de 5 a
8 salarios proporcionais ao tempo de casa) (JO: JUN-JUL, SET, DEZ, 1995; DATA ROM,;
Entrevistas) '>.

Ao mesmo tempo, em grande medida, as aposentadorias estavam sendo solicitadas
pelos proprios funcionarios, devido as incertezas geradas com as propostas governamentais de
mudangas na previdéncia social, especialmente o possivel fim do adicional de periculosidade.
Diante do cenario de risco de perder esse beneficio e tendo como atrativo os incentivos
financeiros, cerca de 5.9% dos funcionarios da empresa se aposentaram nos primeiros 7 meses
de 1995. Pelo menos nesse primeiro ano da nova gestao, certamente resta pouco espaco para
outros fatores quaisquer explicarem esse percentual de aposentados e o percentual de 6.5%
que tinha assinado a “carta de inten¢do”, isto é, dado entrada no pedido de aposentadoria.

Entretanto, nos anos subseqlientes, outros fatores ganham bastante evidéncia como

constrangedores dos pré-aposentados em direcdo a aposentadoria. Conforme a proposta de

privatiza¢do da empresa ganhou mais evidéncias e, na medida em que os desdobramentos da

12 Nos sete primeiros meses de 1995, cerca de 6.4% dos funcionarios da empresa se aposentaram pelo Programa
de Incentivo a Aposentadoria, que, por sinal, vigorava, com algumas alteracdes, desde 1991, pelo menos.
Basicamente o programa oferecia um incentivo de 5 a 8 salarios, proporcional ao tempo de empresa (na primeira
metade dos anos 90 tal programa chegou a oferecer até 11 salarios). As mulheres precisavam ter 25 anos de
trabalho para a aposentadoria proporcional e 30 anos para a plena, ¢ os homens precisavam de 30 anos para a
proporcional e 35 para a plena. Em acréscimo, havia ainda o adicional de periculosidade — “devido aos
empregados que trabalham em rede elétrica (eletricitarios ou ndo)”. Ele aumentava em cerca de 40% o tempo ja
trabalhado. Esse adicional permitia, por exemplo, que um funcionario com 22 anos efetivos de trabalho contasse
com 30 anos de trabalho para efeito de aposentadoria, ou que um funcionario com 25 anos efetivos contasse com
35 anos para efeito de aposentadoria, como aconteceu com pelo menos dois de nossos entrevistados (JO: JUN-
JUL, SET, DEZ, 1995; DATA ROM,; Entrevistas).
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modernizagdo causam impactos sobre todo o corpo de funcionarios, as insegurancas da falta
de garantias de emprego em uma empresa privada e os conflitos que eclodiram entre os
segmentos do corpo de funciondrios geraram um novo conjunto de microconstrangimentos
para que os funcionarios engrossassem a fila de pedido de aposentadoria.

Outro ponto basico em torno do qual se davam as justificagdes para os cortes que
irlam ocorrer era um principio seletivo pretensamente moral, profissional e justo, que
relembrava ao conjunto dos funcionarios o que eles também tomavam por dado: que dentre
eles se encontravam aqueles funcionarios fantasmas, incompetentes, apadrinhados, etc., que
seriam justamente os que iriam ser cortados. E o que nos mostra a explanagio modal do

presidente da empresa, tal como veiculada no JO nos primeiros dias de seu mandato:

“Os empregados tidos como incompetentes mais aqueles que ndo aparecem na
empresa serdo os primeiros a integrar uma possivel lista de dispensas. Se mesmo com
estes cortes ainda houver gorduras na empresa, solicitaremos aqueles que
ingressaram na [EC] apos outubro de 1988, data da promulgagdo da Constitui¢do
Federal, que passem por um processo seletivo para comprovarem sua capacidade de
trabalho. Quem ndo conseguir comprovar sua competéncia ficard sujeito a uma
dispensa” (JO: JAN, 95).

E preciso sublinhar que explicagdes como essa, consideradas incontestaveis e justas,
sdo encontradas igualmente nas entrevistas com lideres sindicais, e em publicacdes do
Sindicato dos Eletricitarios, por exemplo, em um tom mais forte nas entrevistas com
funciondrios que eram tidos como excelentes engenheiros de carreira na area técnica, na area
de pesquisas € mesmo na area gerencial, que era tida como a mais sujeita as ingeréncias.

E terceiro, as respostas, por um lado, asseguravam que a empresa iria manter o nimero
de empregos e, por outro, apresentavam o recurso a treinamentos e a transferéncia de cargos,
de areas de trabalho e mesmo de cidade como meio de os funciondrios se converterem ao
novo perfil que seria exigido. As respostas, aqui em particular o exemplo modal das do

secretario estadual de energia, diziam que o processo de reestruturagdo das empresas do setor

nao “visava o enxugamento de quadros”. No final do processo, haveria “ndo mais e ndo
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menos que a mesma quantidade de postos de trabalho”. Elas afirmavam que seguramente iria
acontecer uma mudanca no perfil do funcionario requerido. Segundo essa explicacdo, até
entdo, os funciondrios tinham atuado em empresas grandes ¢ em areas muito especializadas.
Daquele momento em diante, seria exigido deles um perfil “mais dagil, menos especializado e
mais amplo em seus conhecimentos”. O funciondrio teria que ser um “profissional
multidisciplinar”, quer dizer, que entendesse de técnica, economia, administragdo, politica,
sociologia, etc. E para isso haveria “processos de retreinamento, reciclagem e de
desenvolvimento profissional” (JO: ABR, 1995).

Em conclusdo, as explanagdes como as trés basicas citadas eram respostas necessarias,
eram justificagdes publicas a uma situagdo nascente de quebra de acordo implicito ou
explicito e dos mecanismos de institucionalizagdo das reciprocidades constituidos desde os
anos 70: fundamentalmente, os beneficios instituidos para os funcionarios nos anos 70 e 80,
como uma forma de encorajar e manter o vinculo ¢ a lealdade, ou seja, as agcdes expansivas e
inclusivas que atingiram e se incrustaram em outras esferas da vida dos funcionarios que nao
a do trabalho — a carreira exclusivamente na empresa, segura, minimamente ascendente e
acompanhada por um sistema de previdéncia social que se estendia a saude, ao lazer, a
familia, etc. e coroava a carreira com uma aposentadoria com proventos semelhantes aos do
tempo da ativa; a realizacdo profissional; a remuneragdo relativamente melhor que as
alternativas possiveis; o mercado de trabalho interno; cursos e treinamentos; etc.

Em grande medida, essas explanagdes também compdem um quadro de violéncias
simbolicas que induziam a desvalorizagdo dos saberes técnicos especializados por areas,
tipico dos agentes constituintes de um modelo de empresa dos engenheiros, e ao inicio da
exacerbagdo de conflitos latentes que se tornariam progressivamente avivados. De inicio, essa
exacerbagdo se deu especialmente entre os funciondrios que estavam mais perto da

aposentadoria e os que estavam mais distantes. Em grande média, estamos falando também de
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composi¢des com a violéncia simbolica, principalmente pela submissdo dos colegas-

concorrentes.

“O prejuizo maior na realidade foi principalmente no dnimo dos empregados. Porque
o pessoal tinha uma visdo da empresa ... cada um considerava a [EC] um pouco com
um patrimonio dele mesmo, da historia dele, etc. Quando chega alguém e diz ‘vocé
tem que esquecer tudo’, na realidade isso, no fundo, ¢ uma mensagem de
desvalorizagdo profissional: ‘vocé que esta trabalhando aqui ha um tempdo, entdo
vocé ndo sabe nada, quem sabe somos nos que estamos vindo de fora, e agora vai ser
assim’ [...]. Isso tirou dos empregados um sentimento de confian¢a neles mesmos, na
empresa da qual eles achavam que faziam parte. No momento que alguém chega e
fala ‘olha, vocé tem que esquecer tudo, ndo é nada assim’, vocé ja ndo se sente tdo
parte” (Engenheiro, ex-sindicalista, funcionario da EC).

“Sai contrariado [...]. Somando deu os 30 anos [...]. A perspectiva que a gente via, a
[EC] estava para ser vendida. A grande maioria que estava com tempo para
aposentar acabou pedindo para sair porque ndo estava agiientando o ambiente.
Pressdo: ‘porque quem esta na hora de sair tem que sair porque vai ter que deixar
lugar para os outros que ndo tém tempo’ [...]. Pressdo vinha de todos os lados. A
drea administrativa da empresa estava trabalhando para fazer as pessoas sairem
[...]. Quando a gente conversava com as pessoas que trabalhavam na parte do
pessoal, elas mostravam para a gente mesmo que a empresa vai diminuir, vai mandar
gente embora. Quem ndo for embora vai pegar lugar de quem podia ficar mais tempo
porque tem muita gente nova [...]. A gente vai sentindo pressdo até nas conversas
com as pessoas: ‘eu preciso ter o emprego, tem gente aqui que pode ir embora’. Vai
afetando a gente” (Engenheiro, ex-gerente de divisdo — baixo clero).

Mais do que explicar e se justificar para os funcionarios, os arautos da modernizagao,

a partir do capital simbolico que tinham (cap. 02), e com o auxilio de consultores e

académicos, exerciam uma violéncia sobre a representa¢do dos funcionarios. Eles procuravam

impor principios de visdo e divisdo do mundo, conhecimentos legitimos do sentido dos rumos

da empresa, dos seus profissionais, do Estado e da sociedade de modo geral. Este ponto ¢

fundamental porque os funcionarios ficaram sem dar respostas e, em grande medida,

reconheceram a autoridade de quem falava e o que se falava, e incorporaram e extravasaram

pela horizontal, reproduzindo a desclassificagdo em seus pares.
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CARACTERIZACAO E PRESCRICAO DE MODELOS DE EMPRESA

Propomos abaixo um quadro resumindo as representagdes contrapostas que se estavam
formando da empresa ¢ de seus funciondrios, desde o inicio daquela gestio e que foram
publicadas em diversas noticias do JO, sobretudo nas interven¢des do alto clero, de
académicos, consultores e outros agentes. Essas representagdes denotam um modelo de
empresa ¢ de gestdo vigente, segundo as descricdes e valoragdes do alto clero —
desvalorizagdo —, vis-a-vis a um modelo de empresa que se queria atingir ¢ deveria atingir
conforme suas prescri¢des — valorizacao.

De modo geral, eles estavam rejeitando um modelo chamado de estatal, monopolista e
tateando para conduzir a empresa a um “novo modelo” que, ainda que ndo tivessem definido
qual era, estavam definindo por exclusdo e oposi¢ao aos elementos que pudessem remeter ao

modelo estatal e por inclusdo do que pudesse ser associado a um modelo da iniciativa privada.
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REPRESENTACOES DE MODELOS DE EMPRESA

Empresa Estatal Descrita

Empresa Moderna Prescrita

Dimensao da

- empresas grandes

- empresas menores

empresa
- atividades integradas (gerag@o, transmissdo | - atividades separadas
Estrutura e distribuicdo) - dividida em Unegs
organizacional | - compartimentalizada - nimero reduzido de orgaos funcionais, de
- verticalizada cargos de geréncia e de assessoria
- modelo de gestdo de concorréncia
- modelo de gestao por resultados
- modelo de gestdo de monopdlio - Unegs geridas por resultados (apurar
- superposic¢do de controles melhor receitas e despesas e com orgamento
Gestio - administragdo centralizada proprio)
- sofre ingeréncia politica - politica de gestdo descentralizada
- desmotivada, burocratizada - transmitir atividades corporativas para as
- morosa Unegs e areas que se relacionam diretamente
- com alto grau de especializacdo com os clientes (atribuigdes, competéncias,
atividades e recursos)
- areas de ponta com maior autonomia para
decidir
- agil, - multiplas fun¢des (ndo especializada)
Tecnologia - desatualizada tecnologicamente - amplamente informatizada

Produtividade e

- tem sistema de custo empresarial fraco
- ndo tem controle de custos

- com maior produtividade e maior eficiéncia
- com menor custo

Eficiéncia - sistema fragil de apuracdo de - custos financeiros avaliados com rigor
resultado fragil - enxuta, saneada, lucrativa
- resultados negativos e prejuizo financeiro - distribui dividendo
- competitiva
- atendimento ao cliente com qualidade
- melhor qualidade do servigo publico
Qualidade e - tem qualidade mas sem controle - marcas internacionais (de atendimento e
clientes de custos servigos prestados)
- mais proxima dos clientes, voltada para o
cliente
- falta de uma politica de terceirizagdo - novos investimentos e parcerias com
Outros - ndo utiliza o potencial para novas fontes de | iniciativa privada
receitas
- especializados - polivalentes
- gerentes ndo-empreendedores - mais ageis
- falta de geréncia de processos - menos especializados, com conhecimentos
- sistema de remuneracdo nao mais amplos e multidisciplinares (ndo s6 da
Sobre os articulado com resultados area técnica)
funcionarios - quadro de pessoal com gorduras - com mente aberta

localizadas

- plano de cargos obsoleto

- profissionalmente desvalorizados em
empresas administradas por  politicos

(interferéncia politica).

- com o valor profissional dos funcionarios
resgatado

- funcionarios valorizados sem interferéncia
politica

- quadro de funcionarios reduzido (contando
com aposentadorias e com a demissdo dos
incompetentes, dos apadrinhados, dos
“fantasmas”, dos “cabides”).

Fonte: (JO: JAN, FEV-MAR, ABR, JUN-JUL, SET, OUT, NOV, 1995) e Comissdo de Valores Mobiliarios

(CVM), 1995.
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Se desconsiderarmos a fronteira entre o0 modelo de empresa estatal ¢ o modelo de
empresa privada, conforme era a representagdo autoctone, podemos notar nos pares de
anténimos que, segundo nossa perspectiva teorica, o alto clero estava procurando substituir
elementos do modelo classico de empresa dos engenheiros e gerentes industriais, em grande
medida realizado pela EC (cap. 01), por elementos de um modelo de empresa mais préximo
daquele realizado no Japao no pés-guerra e tal como difundido no mundo a partir da criagao
do modelo japonés (cap. 02).

Quer dizer, um modelo que contemplasse unidades organizacionais com autonomia
em relagdo a gestdo e aos resultados; que contemplasse a instalagao de flexibilidades externas
como a terceirizacdo e flexibilidades internas referentes as transformag¢des na organizagdo do
trabalho e das técnicas utilizadas (polivaléncia, autocontrole, autonomia, etc.),
consideravelmente fora dos quadros da estrutura organizacional funcional vigente.

E, ainda, um modelo que contemplasse uma concep¢do de controle organizacional
mais proxima do que Fligstein (1993) chamou de concepgdo de controle financeiro, que se
caracteriza fundamentalmente pela utilizacdo de ferramentas financeiras na avaliagdo da
performance das empresas. O principal critério de referéncia ¢ a avaliagdo das taxas de

retorno financeiro das linhas de produtos, ou das subdivisdes das organizag¢des, em relacio

124
ao0s recursos que empregam .

DINAMICA DOS AGENTES EM UM ESPACO SOCIAL

Podemos dizer que, em um primeiro momento, logo no inicio das atividades da nova

gestdo da empresa em 1995, os funcionarios estavam dispostos em um espago social em que

124 1dem nota n° 30.
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seus pontos de vista e suas agdes se davam em referéncia a modernizacdo e a privatizagao da
empresa ¢ em referéncia a reestruturacdo do SEP, ou seja, em relacdo as iniciativas do alto
clero e da SEESP. O espaco social

“é o lugar, relativamente estdavel, da coexisténcia dos pontos de vista, no duplo
sentido de posi¢oes na estrutura da distribuicdo do capital (economico,
informacional, social) e dos poderes correspondentes, mas também de reagées
prdticas a esse espago ou de representagoes desse espago, produzidas a partir desses
pontos por meio dos habitus estruturados, e duplamente informados, quer pela
estrutura do espago, quer pela estrutura dos esquemas de percep¢do que lhe sdo
aplicados” (Bourdieu, 2001: 222).

Nesta secdo procuraremos demonstrar a dindmica dos agentes neste espaco € o0s
moveis de suas agdes: do alto clero e das Entidades Representativas dos Funciondrios (ERF)
— doravante chamaremos os sindicatos, as associagdes profissionais € 0 CRE de ERF. Como
vimos acima, o alto clero interagia preferivelmente em torno das idéias e das agdes de
modernizagdo concertadas com as diretrizes estaduais para o setor. Ao mesmo tempo, outro
conjunto de agentes lotados nas ERF interagiam preferivelmente em torno das idéias e das
acoes institucionais sobre a privatizagcdo, ou melhor, contra a privatizacdo da empresa. Na
pratica, os agentes das ERF se alinharam em torno de acdes contra a aprovacao na Assembléia
Legislativa das mesmas diretrizes do governo estadual.

Temos, assim, dois pontos em relagdo aos quais as tomadas de posi¢do dos agentes
significavam posi¢des e praticas objetivas que, no limite, eram pr6 ou contra a privatizacao da
empresa — ainda que pessoalmente muitos pudessem querer que a empresa fosse mantida

como empresa estatal.
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INFORMACOES E PERCEPCOES DISTINTAS SOBRE A EMPRESA CASO NO

CAMPO DAS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO PAULISTA

Como procuramos relatar acima, o primeiro projeto de modernizagao foi algo singular
a EC. Essa singularidade pode ser explicada, em parte, pela posicao da empresa no campo das
empresas do SEP e, conseqiientemente, do alto clero no campo dos dirigentes das empresas
estatais.

O alto clero estava em uma posi¢do em que tinha acesso preferencial e antecipado as
informagdes sobre a empresa e sobre as diretrizes para o seu futuro, basicamente as vindas a
partir das decisoes e dos propodsitos governamentais, da presidéncia e da diretoria da empresa,
antes mesmo de chegarem ao conhecimento publico, ou limpida dos eufemismos que muitas
vezes eram a condi¢do de sua apresentagdo publica. Esses agentes tinham mais sensibilidade
sobre a posicdo da empresa e deles proprios no campo das empresas e dos agentes das
empresas do SEP, especialmente dos seus colegas em posi¢des homologas.

Assim, diante das informagdes privilegiadas, fundamentalmente a decisdo politica do
governador de privatizar as empresas do SEP e suas estratégias, ¢ diante de informagdes
objetivas e publicas sobre a onda vigente de privatizacdo de empresas estatais de modo geral
— do SEB a partir da Escelsa em julho de 1995 — eles tinham como um dado mais
acreditavel ja no primeiro semestre de 1995 que, no SEP, a EC seria uma das primeiras a ser
privatizada.

Como pudemos ver em uma parte anterior deste trabalho, o alto clero estava se
reunindo com seus pares de outras empresas do SEP e com os futuros secretarios de Estado do
setor antes mesmo da posse da nova diretoria da empresa. Vimos também como ele estava
presente no primeiro conclave, que contou com a presenga de académicos (cap. 3). Devido em

parte a essas relagdes sociais privilegiadas, o alto clero tinha percep¢do distinta de que a
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politica governamental de privatizacao seria fortemente levada a cabo, ou seja, antes que os
demais funcionarios da empresa, eles tinham uma crenga de que a privatizagdo da EC, de fato,
iria ocorrer.

Redunda em nossas entrevistas que o alto clero reconhecia, desde o inicio das
propostas de reestruturagdo do SEP em margo de 1995, que a EC seria privatizada devido a
percepcgdo que tinham da posi¢ao dela no campo e dos rumos do projeto de reestruturacio do
SEP. Para eles a EC seria algo como uma das subsidiarias criadas com a reestruturagdo do

setor, e assim uma das primeiras a ser mandada para o leildo de privatizagdo:

“[Nas outras empresas o processo de mudanga ocorreu depois que elas foram
privatizadas, por que vocés fizeram antes?] Na realidade, primeiro que nds tinhamos o
melhor clima gerencial e a visdo que realmente nés iamos ser privatizado era uma
consciéncia. Veja a [outra empresa do SEP] era nossa controladora. Nos sabiamos que
eles ndo iam dar os ossos deles primeiro. Entdo, nos tinhamos certeza que nos iriamos
ser privatizados e nos tinhamos na realidade cabegas muito boas. Entéo, nés tinhamos
gente que comegou a estudar” (Engenheiro, ex-funcionério do alto escaldo'* — alto
clero).

“A [EC] a gente acreditou assim: ‘nos vamos ser privatizados’. A gente achava que ia
ser. Tinha cara da [outra empresa do SEP] que falava: ‘isso aqui jamais vai ser
privatizado’. Era tdo grande, tdo importante a [outra empresa do SEP] tdo imbricada
com o Estado, vamos dizer assim. Tinha tantos quadros da [outra empresa do SEP]
que estavam cedidos dentro da administra¢do do Estado” (Ex-funcionario do alto
escaldo'?® — alto clero).

Para o alto clero, a privatizacdo da EC era um dado a partir dos estudos do projeto de
reestruturacdo do SEP no inicio de 1995. Isto é, cla seria vendida dada a sua dimensao
relativamente menor que a das congéneres e dado que seu controle acionario pertencia a uma
delas. Dai a representagao e a crenga de que a empresa seria mais facilmente de ser vendida e
seria uma das primeiras a ser disponibilizada para leildo (“eles ndo iam dar os ossos deles

primeiro”).
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Esta percepcao distinta, fruto do pertencimento a grupos de poder na esfera estadual e
na empresa, explica, em parte, a agdo do alto clero com o primeiro projeto de modernizagao.
Devemos destacar que essa percepgdo ¢ antecipada da que poderiam ter os restantes dos
funcionarios da EC e ¢é devida a posi¢do social distinta. Podemos dizer também que,
consideravelmente, a tomada de posicdo decorrente dessa percepcdo resulta também da
conveniéncia de “se fazer virtude da necessidade”, uma vez que esses agentes, em alguma
medida, deviam fidelidade aos seus superiores, muito menos pelas determinacdes das
formalidades estatuarias, e muito mais pelas reciprocidades devidas a nomeacao a cargos de
confianga.

Dessa forma, no espaco das possiveis tomadas de posicdo, o alto clero, em alguma
proporgao, era constrangido pelos atrelamentos politicos. Ele devia sua posi¢cao, em maior ou
menor grau, a um arranjo de determinantes que formam um espectro que inclui em seus
extremos desde “puro” capital politico a “puro” capital organizacional e escolar (cap. 3).
Como vimos, muitos desses agentes estavam nos cargos do alto escaldo devido as indicagdes
politicas; alguns por conta de um dos partidos que formaram a base de apoio do novo
governador, e outros por conta do partido do governador.

Ou seja, o alto clero tinha volume e estrutura de capital (politico, organizacional e
escolar) para ocupar ¢ se manter nas posi¢des do alto escaldo e para impor rumos a empresa,
ao mesmo tempo em que tinha que seguir diretrizes devido as reciprocidades inerentes as

indicagdes para as posi¢des que ocupava no momento.

“Quando o engenheiro Mario se elegeu ndo tava claro que ia privatizar as empresas. Foi nos primeiros
seis meses que ele decidiu que ia privatizar as empresas criou o PED, Programa Estadual de
Desestatizagdo [...]. Entdo, o seguinte ai nds comecamos a nos reunir ld e vinham as diretrizes e nos
tivemos que preparar a_empresa para a privatizacdo. NOs tinhamos que preparar a empresa para
avaliar, era uma coisa. E tinhamos que preparar a empresa para saber porque nos todos que ela ia ser
enxugada. E ai foi o grande desafio [...]. Eu era o cara do PED, ia la. Nos faziamos reuniées com o
governador. Nos iamos la e ele dava o cronograma. Ai ele contratou os consultores para aquela coisa
de preco [...]. A coordenagdo era da Secretaria, o secretdrio fazia a coordenacdo. E nos tinhamos
muitas coisas para resolver; nos tinhamos que ajudar a formar preco, nos tinhamos que resolver a
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questdo dos passivos, era a questdo dos fundos de pensdo, e nos tinhamos que preparar as pessoas
para ir para a rua” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo'*’ — alto clero).

Ainda que ndo possamos discorrer com mais precisao até que ponto a modernizacio
da EC foi algo singular, temos como dado que, desde pelo menos margo de 1995,
determinados agentes do alto clero da empresa estavam convictos de que ela seria privatizada.
Em conseqiiéncia, comegaram a interagir em torno da questdo de qual seria o futuro da
empresa ¢ o futuro deles proprios como dirigentes, gerentes e executivos. Com a
modernizagdo, eles tomaram uma dupla atitude ao mesmo tempo atrelada aos interesses e
diretrizes do governo estadual e atrelada a sua propria posi¢ao no espago interno a empresa —

como procuraremos desenvolver na proxima se¢ao.

DISPOSICOES DIFERENCIADAS

A modernizagdo ¢ algo que se deve a histéria da empresa, a sua propria posi¢cdo no
campo das empresas do SEP e a posi¢do dos seus dirigentes no campo do poder interno a
empresa. Isto ¢, a atitude do alto clero foi impulsionada também por uma dinamica interna.
Nossa argumentacdo ¢ que a iniciativa da modernizacdo foi fruto da aplicagdo de seus
sistemas de percep¢do ao espaco em questdo. Ela era uma forma possivel e particular que
encontraram de se adiantar ao futuro percebido e definido por habitus consideravelmente
distintos devido a socializagdo distinta na esfera do alto escaldo da empresa desde os anos 80.

Desde os anos 80, esses agentes vinham promovendo e fazendo parte de programas de
mudangas na empresa — segundo capitulo — que em alguma medida produziam e

reforcavam habitus distintos. Se, no espaco das possiveis tomadas de posi¢do, o alto clero
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estava restrito pelos atrelamentos de interesses anteriores, deve-se considerar que a sua
prépria posi¢do no espago e seu habitus distinto orientavam suas percepcdes das diretrizes
impostas pelo presente, ¢ orientavam as reagdes a elas considerando um futuro possivel que
também ¢ uma percepcao resultante do habitus e da posi¢ao dos agentes no espago social de
que estamos tratando. Sao essas percepgdes e antecipagdes, dentre as possiveis, que também
explicam em parte a posicdo tomada, as praticas realizadas para conservar ou subverter o

presente.

“Houve uma reunido de um grupo de 30 e poucas pessoas que eram gerentes, eram 35
se ndo me engano. Todo mundo tinha um cargo de gerente de departamento ou
assistente executivo da diretoria, cargo equivalente ao de gerente de departamento
[...]. A idéia era fazer o projeto de modernizacdo e vender para os novos
controladores a idéia de que a empresa ja tinha um projeto de modernizacdo [...].
Facamos a revolucdo antes que o povo a faca. Porque foi um pouco isso. Falou: ‘oh
vai ser vendida’. Foi uma surpresa tremenda. O Covas passou por uma situagdo de
fato [...]. Foi um choque [...]. E ai 0 que aconteceu? ‘Po vamos tentar... o que que dd
para tentar fazer?’ Eu diria, aspas, que a resisténcia que aconteceu foi uma tentativa
do corpo gerencial e dos dirigentes de falar: ‘oh vamos fazer uma coisa, vamos
preparar, vamos fazer uma modernizacdo da empresa com a expectativa de que
quando isso aqui for privatizado esse plano de modernizacdo serd encampado, serd
aceito pelo novo controlador. E ai a empresa jd perdeu funciondrios seria menos
dramdtico o reajuste’. Tinha 5 projetos ou planos [primeiro projeto de modernizagdo]
para que quando o cara comprasse a empresa, ele olhasse e falava: ‘pé essa empresa
ela esta na parte técnica equacionada, bem na parte comercial, na parte de RH esta
bem e ela tem um conjunto de indicadores para aferir produtividade, para estimular o
desempenho, inclusive remuneragdo por desempenho [...]’. Enfim, havia essa idéia
do plano de modernizacdo de falar: ‘nos vamos pegar a empresa e transforma-la em
mais eficiente, mais moderna para quando o novo dono chegar falar: ‘bom eu vou
ficar com estas pessoas’, estas sdo as pessoas que jd demonstraram que tém uma
certa _capacidade de gerir, de modernizar, entdo, ndo vou ficar procurando gente
fora, ndo vou fazer um corte brutal de pessoal, vou manter’. Havia uma expectativa
de que, se a empresa se modernizasse antes da privatiza¢do, ao ser modernizada, o
ajuste estava feito e a gente seria capaz de fazer esse ajuste de maneira mais suave
possivel” (Ex-funcionério do alto escaldo'*® — alto clero).

A idéia de se antecipar aos novos controladores como meio de demonstrar que a
empresa ¢ determinados agentes tinham capacidade de modernizar e, assim, de serem
considerados distintos internamente, e a suposta altura dos pares de fora, em alguma medida,
eram correntes no alto clero. Além do cardeal supracitado, os principais cardeais da

modernizagdo reproduzem a mesma idéia em um momento em que a modernizagdo foi muito
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questionada pelos funcionarios da empresa, no inicio de 1997 (cap. 5). Nesse momento, em
grande parte por esse questionamento, o alto clero montou um programa de apresentagdo e
divulgagdo da modernizagao, inclusive indo a publico justifica-la:

“Segundo [um cardeal] a [EC] frente a nova realidade do setor energético, tomou a
decisdo correta e estda se preparando efetivamente para o futuro, sendo inclusive
pioneira entre as outras empresas similares. [outro cardeal] ressaltou que o [segundo
projeto de modernizagdo] oferecerd indicadores de desempenho, acabando com as
geréncias geogrdficas, porque na verdade, estdo inseridas ‘no esgotamento de um
modelo de gestdo, inadequado para as mudancas’. Segundo ele, este projeto tem tudo
para dar certo por desenhar uma boa realidade para a Empresa, aumentando assim o
seu preco de venda, que é avaliado pela sua capacidade de gerar receitas projetadas
no tempo,_sendo bom também para o comprador porque ndo é um trabalho caseiro e
sim com bases internacionais. Para o empregado representa uma salvaguarda: ‘tem-
se o que mostrar para o investidor. O [segundo projeto de modernizagdo/ redesenha a
[EC] com tempo de ajuste’, afirma. [um dos principais cardais], por sua vez,
esclareceu aos empregados que o modelo escolhido pela Empresa ndo é o unico,
existindo outros modelos de organizagdo no mundo, mas que reconhece sua
eficiéncia, ndo so pelos resultados obtidos nos paises em que teve oportunidade de
visitar e conhecer modelos semelhantes, como pela adequa¢do que vem sendo feita
para a realidade da [EC]. ‘Poderemos esperar o novo dono de cabeca erguida,
discutindo de igual para igual. Sentimos que muitos de vocés tém vontade de
participar do [segundo projeto de modernizagdo]. Embora ndo se possa incorporar
nele 100% da empresa, procuraremos achar caminhos para ampliar os canais de
atuagdo’, salientou [outro dos principais cardeais]” (JO: FEV, 1997).

Podemos considerar que, desde o inicio da nova gestdo da EC em 1995, existiam
agentes esclarecidos, segundo os quais mudancgas estruturais importantes estavam em vias de
acontecer ¢ que estavam interessados e constrangidos a se alinharem a elas. Certamente, suas
iniciativas tinham que atender aos propositos do governo de preparar a empresa para
vender, ou modernizar a empresa para valorizd-la. Mas as diretrizes do governo
encontraram eco em propositos do alto clero, que da sua posi¢ao no espaco da empresa,
também pretendiam prepara-la ou moderniza-la para o novo dono reconhecer que alguns
dirigentes tinham capacidade de gerir, de modernizar e que ndo precisavam procurar ou trazer
gente de fora. Quer dizer, dentro da empresa havia agentes que, em fun¢do das suas posi¢oes e
das suas disposi¢des, tomaram a posi¢ao de se alinhar por antecipagao aos novos acionistas
como meio de salvaguardar ou alavancar suas posigdes, especialmente no futuro.

Dessa forma, em alguma medida, os empreendimentos da modernizagdo tiveram

dinamica propria, porque nas possibilidades semanticas do termo preparar a empresa ou
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modernizar a empresa, o alto clero podia acrescentar significados que englobavam
possibilidades reais mais convenientes com sua posi¢ao presente ¢ a reproducdo dela. Ao
perceberem que o risco de a EC ser privatizada era muito maior que o das outras empresas do
SEP, esses agentes, objetivamente e simbolicamente condicionados, decidiram pela
possibilidade de realizacdo de um downsizing — achatamento da pirdmide organizacional
especialmente com a eliminacdo de 6rgdos, postos e cargos gerenciais — conduzida por eles
proprios ao invés de ficarem expostos diante de um takeover no futuro proximo com a
privatizagdo — tomada da direcdo da empresa pelos novos acionistas. Ou seja, decidiram
deflagrar antecipadamente um processo de reconfiguragdo dos processos e inovagdes
tecnoldgicas da empresa e dos cargos e, assim, antecipar as disputas pelos cargos do futuro
em um momento em que seus rivais mais préximos estavam dentro da empresa, enquanto eles
estavam ao abrigo dos possiveis rivais que viriam de fora, ou melhor, da pressio da
morfologia externa.

Antes de serem simplesmente constrangidos, ou pior ainda, determinados por
constrangimentos de uma dindmica exterior — o campo das politicas estadual e federal e das
economias nacional e mundial — que levaria a privatizacdo da empresa, a sua reestruturagao
organizacional, as inovagdes tecnologicas, etc., o alto clero contribuiu para fazé-las acontecer.
Em grande medida, a decisdo politica interna a empresa precedeu os constrangimentos de
cunho econdémico, tecnoldgico, politico, etc.

Nossa afirmagdo é que a iniciativa da SEESP de preparar a empresa para a
privatizagdo ganhou varias dimensdes concretas, criativas e instigantes, porque recrutou
agentes que fizeram mais do que seguir ou cumprir as diretrizes governamentais. Eles criaram
um projeto de mudangas na empresa, a partir de uma logica interna, mais afim com as
diretrizes e objetivos latentes do Estado do que poderia ser esperado pela SEESP (“Inclusive,

nos ultimos dois anos, eu ficava fazendo palestra de como nos estavamos preparando.
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Ninguém acreditava e nés fomos pioneiros” engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo'*’ —
alto clero).

Os agentes do alto clero, como a maioria dos funcionarios da empresa, eram
portadores de habitus formado especialmente na socializacdo em uma empresa, que era um
mundo organizacional fundamentado em uma logica industrial (cap. 01). No entanto, desde o
inicio dos anos 80 até meados dos anos 90, eles estavam em posi¢cdes em que capitanearam
programas e praticas de mudangas organizacionais — o movimento de Participacdo dos
Funcionarios, Conselho de Representantes dos Funcionarios, Gestdo Participativa Por
Objetivo, ascenderam a cargos gerenciais via concurso interno (“novos executivos”, “Perfil
Gerencial”) e participaram da montagem e difusdo do programa de qualidade total (cap. 02).
Todos esses programas e praticas podem ser enquadrados em algum nivel de equivaléncia
como contestadores de alguns fundamentos do modelo de empresa dos anos 70.

Ou seja, de modo consideravel, conceitos, metodologias e praticas organizacionais
estranhas ao modelo classico de empresa foram introduzidos no repertorio cognitivo dos
funcionarios da EC: formas preferidas de enquadrar a hierarquia em relagdo a divisao do
trabalho entre concepgao e execugdo, em relagdo ao relacionamento entre as divisdes internas
da empresa, em relacdo a formagdo especializada; enquadramento da empresa que parte dos
processos, que desconsidera, em grande medida, as divisdes funcionais da estrutura
organizacional, que considera as partes da empresa como unidades que podem ser operadas
independentemente, administradas autonomamente em varias dimensdes € que prestam
servigos umas as outras; enquadramento da empresa que considera viavel o rearranjo dos
processos como meio de diminuir custos, que considera que a organizagao do trabalho e a
organizagdo dos processos de trabalho podem ser pensadas fora dos quadros da estrutura

organizacional funcional, que as atividades podem ser terceirizadas para diminuir custos, que
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0s insumos € os processos podem ser recombinados e rearranjados para diminuir custos;
enfim, mudancas na forma de enquadramento cognitivo da empresas.

Esses principios de uma forma diferente de enquadramento cognitivo da empresa
perpassaram e estavam presentes no ambiente da EC. Em alguma medida, eles se inscreveram
nas disposi¢des dos seus funcionarios flexionando o habitus classico dos engenheiros e
gerentes industriais. Certamente isso ocorreu de modo menos presente nos que estavam as
margens dos programas, ¢ de modo mais presente nos que estavam no nucleo dos programas,
isto €, os organizadores, monitores e multiplicadores.

Os que estavam no nucleo dos programas, em grande proporcao, constituiram o alto
clero. Dessa forma, as disposi¢des relacionadas a esses programas, ja dispersadas no espago
social dos executivos e gerentes brasileiros, estavam presentes no espago homologo da EC e
constituiam o substrato cognitivo e as disposi¢des mais proprias, mais locais, dessa regido do
espaco, ou seja, mais caracteristicas do habitus do alto clero. A partir de 1995, essas
disposi¢des vao orientar sua forma particular de reacdo frente aos fatos como a possibilidade
de privatizagdo da empresa, a reestruturagdo do SEP e as demais mudangas institucionais.

A férmula bésica que orientava suas preferéncias nos momentos de decisdo era a
rejeicdo do modelo de empresa vigente, algo que, de certa forma, eles vinham fazendo desde
os anos 80. Eles ndo estavam decididos em bloco sobre o que fazer; eles saem a procura do
que fazer. Eles estavam rejeitando um “modelo” chamado de “estatal ¢ monopolista” e
tateando para conduzir a empresa a um “novo modelo” que, ainda que ndo tivessem definido
qual era, estavam definindo por exclusdo e oposicdo aos elementos que pudessem lembrar o

“modelo estatal” e por inclusdo do que pudesse ser associado a iniciativa privada, como

procuramos demonstrar acima.

“[de onde vieram os recursos de vocés: conhecimentos, inspira¢do, recursos
intelectuais, tecnologia para fazer estes planos]. Pessoalmente eu posso dizer uma
coisa: eu li muitas coisas. Fui ler o livro de reengenharia do Michael Hammer, o de
qualidade do Deming, peguei um monte de coisas. Até em inglés as vezes eu
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comprava e tal”™. O que estd acontecendo? O que é essa revolucdo? Para tentar
entender pelo menos... De repente nos tivemos um choque do futuro, vamos dizer
assim. Ai falou: ‘p6 o que aconteceu aqui? Vai mudar. O que estd acontecendo ai
fora? [...]. Enfim, eu diria também que as pessoas que estavam ali tinham, digamos,
uma capacidade profissional e tal diferenciada. Eram pessoas que ja exerciam cargos
gerenciais, que tinham uma formagdo superior e que ai sairam correndo atras das
coisas, lendo artigos, lendo revistas de negocios [...]. E ai houve todo um processo de
discussdo de falar: ‘bom, quais seriam as linhas a serem atacadas?’ Bom, tem que ter
uma modernizagdo do nosso recursos humanos. O que é modernizar o RH? Entdo,
alguém vai ter que tratar de um plano para os recursos humanos. Tem que
modernizar a parte técnica [...] novas tecnologias, novos métodos de trabalho. Tem
que ter um para a coisa comercial [...]. Tem que ter um que é para ver a parte
econdmica financeira [...] que levou o nome de gestdo por resultados, ou seja, vamos
fazer com que a empresa esteja focada na busca por resultados” (Ex-funcionario do
alto escaldo'' — alto clero).

Os dados objetivos da posicdo do alto clero na histéria das relagdes sociais dentro da

empresa nos permitem afirmar que eles tinham como um dado mais factivel que a empresa

seria privatizada, que eles prescreviam que o corpo de funcionarios da empresa poderia fazer

uma transicdo planejada para uma empresa moderna e que, de maneira consideravel, eles

estavam procurando proteger ou fazer avangar suas posi¢des diante das possiveis mudangas

que pudessem antecipar, ou melhor, dar o rumo, procurando fazer dos seus interesses e

possibilidades os interesses e possibilidades do restante dos funcionarios.

“Fu mesmo cheguei a levar para a [EC] para um seminario o [nome de pessoa],
presidente da Usiminas, que foi uma siderurgica privatizada antes e que tinha
adotado essa estratégia de preparar antes a empresa, defendendo a tese de que
quanto mais enxuta a empresa jd estivesse no momento da privatizacdo, mais
adequada, menores seriam as mudancas. Foi justamente nesse sentido que a [EC] se
preparou” (Engenheiro, economista, ex-assessor de diretoria — alto clero).

Ou o mesmo cardeal no JO na época:

“[o cardeal] disse que o projeto estabelece os objetivos da gestdo de realizar a
modernizagdo da empresa através da criagdo de trés Unidades de Negocios. ‘O
importante é que a transicdo para essa nova fase se dard de forma organizada e
planejada através do [primeiro projeto de modernizagdo/. E ndo podemos nos
esquecer de que esse caminho de modernizacdo é inevitdvel frente a necessidade de
competitividade e de qualidade de atendimento ao consumidor’ (JO: AGO, 1995).

B0 O entrevistado se refere a Michael Hammer e James Champy, que escreveram o livro Re-enginerring the
corporation (1993) (17 milhdes de livros editados em todo o mundo) e ficaram sendo considerados “os pais da
reengenharia” e os homens do “primeiro time dos gurus gerenciais internacionais” (Donadone: 2001: 72). O
entrevistado se refere também a W. Edwards Deming, que em 1982 langou o livro Out of the crisis, que se
tornou um dos principais referenciais para implantagdo de processos de controle de qualidade.

B! 1dem nota n° 35.
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Consideravelmente, a modernizagdo foi uma inven¢do que permitiria aos seus
inventores, por um lado, transcender seus limites, perseguir seus objetivos especificos
relacionados a sua posi¢ao e a sua representagdo das transformagdes no espago social interno
e externo a empresa e, por outro lado, dissimular e legitimar a subversdo dos contratos
historicos implicitos e explicitos — mercado de trabalho interno, carreira segura, beneficios
previdenciarios, etc. — com o corpo de funcionarios por meio de um pretenso universalismo
das suas prescricdes no ambito da polissemia da idéia de preparacdo ou modernizacio para a
privatizagdo e da idéia de participacdo dos funciondrios — conceito historicamente arraigado
na representacdo dos funcionarios da empresa.

Esta descricdo de algumas propriedades pertinentes dos cardeais do alto clero e das
suas tomadas de posi¢ao explica, em parte, por que o impulso externo para mudar a empresa e
privatiza-la encontrou reciprocidade dentro dela num conjunto pequeno de agentes dotados de
poder institucional e poder simbdlico para agir sobre a representagdo dos outros agentes e,
assim, transformar o mundo social transformando a representagdo que os agentes tém do

mundo social. No caso deste estudo, transformar a empresa transformando a representagdo

que os agentes t€ém da empresa.

ESTIGMA SUBJETIVO E OBJETIVO

Se pensarmos a partir da analise das representagdes que os cardeais do alto clero
compartilhavam, a partir das suas caracteristicas pertinentes e da correspondente posi¢ao
objetiva no espacgo da EC, podemos dizer que, em grande medida, outro mével importante de
suas agOes foram os estigmas relativos aos seus conhecimentos técnicos, ao seu desempenho

profissional e aos seus rendimentos na forma de salarios e beneficios.
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Ao analisarmos as entrevistas, notamos que esses cardeais reconheciam que tanto eles
como o baixo clero e os congéneres das empresas estatais, de modo em geral, sofriam de um
estigma no “mercado”, ou seja, fora da empresa no espago profissional e no espago
empresarial. No caso deles, em particular, estavam mais preocupados com esse estigma na
representacdo dos possiveis compradores da empresa e dos profissionais que, no futuro, apos
a privatizacdo da empresa ¢ a quebra do mercado interno de trabalho, seriam seus possiveis
rivais que ja poderiam vir juntamente com os novos controladores.

O alto clero representava o posicionamento das pessoas no espaco profissional de
modo bipartido, qualquer que fosse o posto ou o cargo em referéncia. De um lado, como eles,
estavam os profissionais de dentro da EC, ou das empresas estatais de modo geral, e, do outro,

estavam os profissionais de fora da empresa, os que atuavam no “mercado’:

“A [modernizagdo] o que foi? Uma tentativa de preparar a empresa em dois sentidos.
No fundo a [modernizagdo] eu diria que é quase um reconhecimento de que a
empresa e o corpo de funciondrios da empresa estavam, num certo sentido,
acomodados. Eu ndo diria todos. Muita gente estava informada. Mas acomodado por
qué? Porque vocé tem uma situagdo em que ndo havia o risco de demissdo numa
empresa estatal [...]. Por um lado, acho isso muito interessante porque o sujeito tem
um clima de trabalho trangiiilo [...]. Mas, por outro lado, pode induzir a uma
acomodagdo. Entdo, o [primeiro projeto de modernizacdao] foi uma tentativa de
mostrar para o conjunto de empregados da empresa o que estava acontecendo no
mundo ai fora, como que as empresas vinham se ajustando, toda essa questdo das
reengenharias, das mudangas que estavam acontecendo de maneira clarissima nos
anos 80 e 90. E preparar, digamos assim, o corpo de funciondarios para essas
mudangas que viriam certamente apos a privatizac¢do [...]. De repente nos tivemos um
choque do futuro, vamos dizer assim. O que aconteceu aqui? Vai mudar. O que estd
acontecendo ai fora?” (Ex-funcionario do alto escalio'*” — alto clero).

Esse trecho de entrevista, além de exemplificar a representacio do universo
profissional como um universo bipartido, também nos introduz a uma das dimensdes do
estigma: a idéia de acomodacgdo. No que tange aos conhecimentos de cada area de atuacdo e
aos conhecimentos das tecnologias de informética, de gestdo e finangas de modo geral (custos

e rentabilidade), reconhecidos como tipicos de empresas privadas, o alto clero, em alguma

132 1dem nota n° 35.
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medida se via como desatualizado, menos qualificado, menos informado, etc. em decorréncia

da acomodagdo que o “modelo estatal” possibilitava.

“Na verdade todo mundo que era do setor elétrico estava ha 20 ou 30 anos dentro do
modelo estatal. Ndao que as pessoas fossem despreparadas [...], mas o modelo era
diferente. Como vocé que viveu em um modelo monopolista em que a postura da
empresa muitas vezes, em alguns casos, era o cliente vir pedir para ela: ‘pelo amor
de Deus, me vende energia’ [...]. Tinha muita exigéncia porque na verdade ela tinha
um cardater monopolista e tinha uma mentalidade monopolista porque todos os
dirigentes da empresa foram criados nessa mentalidade monopolista. Quando vocé
passa para a iniciativa privada, em que vocé tem que dar valor ao cliente, em que o
modelo previa uma concorréncia entre todas as empresas. O novo modelo [ ...] previa
competicdo [...]. E para isso vocé precisa ter pessoas preparadas dentro da empresa.
Entdo, houve duas coisas ai que foram fundamentais. Primeiro, contratar uma
consultoria para que o modelo organizacional da empresa pudesse se adequar a essa
nova exigéncia. E a segunda, a contratacdo de pessoas do mercado. Entdo, veio muita
gente trabalhar na empresa do mercado financeiro que era um mercado agressivo, do
comercial, como era o caso do [nome de funciondrio], que eram pessoas que, pelo
menos na teoria, sabiam lidar com esse mercado livre. E ai eles aprenderiam coisas
com os remanescentes, que eram pessoas, tinha muita gente competente; como em
todo lugar, tem gente competente e gente incompetente. Eles aprenderiam coisas com
essas pessoas competentes e ensinariam coisas a_essas pessoas e ai_a_empresa
poderia se adequar ao modelo que se pretendia”(Advogado, ex-funcionario do alto
escaldo'™).

“[O que te motivou a fazer o curso da FEA-USP?]. O que me motivou foi justamente
essa preparacgdo, essa necessidade de ampliar a visdo. Na época eu ja era assistente
executivo do diretor [...], mas com uma formagdo ainda muito académica, com duas
graduagoes: em engenharia e em economia. Mas eu sentia falta de uma visdo muito
mais ampla porque eu ja fazia andlises no meu trabalho, na minha atuag¢do, que
impactavam diretamente o resultado da empresa. Entdo, eu sentia falta de ter uma
visdo voltada a relacoes do trabalho, voltada a planejamento econémico-financeiro, a
planejamento estratégico, a marketing, mesmo ao contexto politico estadual e federal,
ter um pouco mais de nogdo também de todo o sistema regulatorio do setor elétrico.
Entdo, como foi um conjunto elaborado em conjunto pela Eletrobras e a FEA-USP o
conteudo era exatamente isso. Eram discussoes sobre esses diversos temas como
politica internacional, politica nacional, politicas de desenvolvimento, rela¢ées
internacionais do trabalho, dentre outros. O objetivo era realmente ampliar a visdo”
(Engenheiro, economista, ex-assessor de diretoria — alto clero).

Independentemente de uma representacdo alternativa, seletiva e distinta que os
colocava individualmente fora do rol dos acomodados, os cardeais do alto clero ndo tinham
como fugir do fato de que eram percebidos e classificados dessa forma. De um jeito ou de
outro, eles estavam suportando o peso constrangedor dessa rotulacdo indiscriminada. Um
trecho de uma entrevista resume essas duas faces do constrangimento, o incorporado € o

externo:

133 1dem nota n° 35.
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“[o que a privatizacao da EC representou para vocé€?] Num primeiro momento, uma
inseguranca como todo profissional que ja tinha um pouco de tempo de empresa.
Depois uma oportunidade mesmo de trabalhar em uma empresa que estivesse mais
associada ao mercado de trabalho mais comum, porque estatal era sempre vista como
uma empresa onde os profissionais ndo eram, vamos dizer, de melhor qualidade ou
ndo eram os mais produtivos. Entdo, a medida que vocé vence isso e passa a fazer
parte de uma empresa privatizada eu acho que essa pecha cai. Isso foi importante”
(Engenheiro, economista, ex-assessor de diretoria — alto clero).

Estes cardeais ndo tinham como escapar de uma outra dimensdo do estigma, de uma
“pecha” que desqualificava seu desempenho profissional como ineficiente, incompetente e
improdutivo. Igualmente, essa era uma representacdo difusa na sociedade, absolutamente fora
de controle e na qual se viam envolvidos e associados indiscriminadamente. E, em alguma
medida, também era uma representacdo internalizada pelos funcionarios das empresas
estatais, seja em relagdo a si mesmos, seja principalmente em relagdo aos outros. De qualquer

forma, esses cardeais sentiam os constrangimentos de ter o mesmo “carimbo na testa”.

“Quem ¢ do dono antigo sempre parece que tem um carimbo na testa assim: ‘pé esse
cara é incompetente, ndo trabalha direito’. Quem é bom é s6 quem chega. Tudo isso
existe infelizmente porque ¢ tipico da mediocridade do ser humano [...]. Ele costuma
fazer essas coisas sabe; taxar as pessoas e colocar alguns estigmas nas pessoas.
Entao quem vem de uma... quem é de uma empresa privada falava: ‘p6 todo mundo
que tava quem é de uma empresa estatal é incompetente, é isso, é aquilo, é corrupto é
coisa que o valha’. Tem essa pecha” (Engenheiro, ex-funciondrio do alto escaldo —
um dos principais cardeais).

E, por fim, eles se percebiam e eram classificados como pertencentes a um segmento
dos funcionarios que recebia altos saldrios e que eram em niimero maior do que o necessario
— um quadro de funciondrios inchado tipico de empresa estatal — como podemos constatar

em outro exemplo abaixo:

“O que eu acho que houve na mudang¢a da privatizagdo, uma das coisas que
aconteceu, ¢ que aquele conjunto de profissionais que pertencia a empresa e que
tinha, digamos um ... que era um reservatorio de capacidade intelectual da empresa
tinha um custo elevado. Entdo, a empresa privada quanto mais reduzisse o custo ela
ia ter mais lucro. Entdo, houve um movimento que era até previsivel, eu diria que era
até previsivel. Ela cortou e cortou bastante esse pessoal que era o pessoal mais caro,
tanto esse pessoal que era o plano 3 [pessoal que tinha nivel superior], como niveis
de chefia inclusive [plano 4: gerentes e chefes]. O pessoal do nivel de chefia se cortou
drasticamente porque era um pessoal caro. E havia uma distor¢do também que
explica em parte o inchaco, digamos, do plano 3. Em geral o pessoal com nivel de
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chefia na empresa era o pessoal que tinha nivel superior. E alem de ter formagdo
superior ele exercia um cargo de chefia. Ai quando mudava governo o sujeito perdia
o0 cargo as vezes de gerente; vinha um novo grupo, etc. Ao perder o cargo de gerente
ele nao era demitido. Ele ndo era mais gerente mas ele continuava trabalhando como
plano 3 [...]. Entdo, vocé acabava criando um conjunto de ex-chefes e ex-gerentes
que continuava trabalhando como profissional. E isso também ndo existe. O setor
privado falou: ‘ndo tem um monte de gente aqui com salarios altos’. Porque ndo
mudava o salario, o salario incorporava o salario de gerente mesmo que ele saisse do
cargo. Entdo, isso foi feito um ajuste enorme [mais adiante na entrevista]. Como eu
falei, sobrava recurso. Na verdade hd um desperdicio, uma sobra de recursos
qualificados na estatal. Para vocé ter uma idéia tinha uma drea ld na época que
chamava VP, era a drea de planejamento da vice-presidéncia [...]. Vocé tinha um
monte de gente que ja tinha sido gerente de departamento, assistente tal, se reunia
que era o pessoal que coordenava o planejamento da empresa. O pessoal apelidou
Jjocosamente de vitimas do processo. Cara que ndo tem cargo gerencial, mas é muito
qualificado, entdo, jogavam na VP [...]. O sujeito quando chegava e ia ser presidente
ou diretor da empresa ele podia olhar ali, tinha para ele escolher. Tinha recursos
sobrando, era um luxo que a estatal tem. Ela tem mais gente do que precisa” (Ex-
funcionario do alto escaldo"** — alto clero).

Os cardeais reconheciam os problemas e estigmas dos funciondrios das empresas
estatais, mas, ainda que procurassem se colocar individualmente como distintos (“nem
todos™), ndo tinham como escapar da desclassificagdo comum e generalizada relacionada a
seu tempo de casa, seus saberes técnicos, seus desconhecimentos de gestdo, de financa, de
como agir comercialmente em um ambiente de concorréncia, seus beneficios salariais; enfim,
uma desclassificagdo relacionada ao fato de terem uma carreira exclusivamente em uma
empresa considerada estatal e monopolista.

Em conclusdao, o alto clero, assim como o baixo clero, em grande medida era
considerado velho, antigo, de uma era que acabou (“fim de uma era”); “vocés ai de estatal, no
fundo era isso que se dizia, vocés sdo todos um bando de eletrossauros” (Ex-funcionario do

alto escaldo'®

— alto clero). Uma prova do peso desses estigmas e de seus constrangimentos
sobre os cardeais ¢ a agao de se livrar de sua objetivagdo no corpo, isto ¢, dar fim ao bigode;

alguns dos principais cardeais da modernizagao, nos anos 80, aparecem no JO com bigode ou

134 Idem nota n° 35.
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com bigode e barba, ao passo que na segunda metade dos anos 90 aparecem com o rosto
afeitado.

Diante desse conjunto de estigmas que seria sua marca de saida nas disputas internas
futuras a partir da privatizagdo da empresa, eles procuraram tomar posi¢cdes que 0s
distinguissem como “capazes de gerir, de modernizar”, principalmente aos olhos dos que
poderiam ser seus novos diretores — “o novo dono” —, ou ainda procuraram tomar posi¢des
que lhes possibilitassem alcancar os cargos superiores de diretor ou mesmo de presidente,

afinal os ocupantes desses cargos nao seriam mais indicados politicamente.

PRESSAO DA MORFOLOGIA E TETO NA CARREIRA

O movel da agdo do alto clero passou também pelos constrangimentos a que estavam
expostos devido as mudancas morfoldgicas em curso no setor elétrico de modo geral e na
empresa em particular, especialmente no que tange a contragdo do quadro de funcionario
desde o inicio dos anos 90 (cap. 3). Dessas mudangas morfologicas resultaram algumas
situacdes objetivas com as quais eles tinham que lidar.

Para o alto clero um dos corolarios da contragdo no quadro de pessoal era acirrar a
disputa pelos postos de alto escaldo. No caso especifico da EC, os cardeais eram de um
segmento do plano de cargos e salarios — Plano 4, “Chefes e Gerentes” — que constava no
horizonte do possivel para os funcionarios que pertenciam ao segmento imediatamente
inferior do plano de cargos e salarios — Plano 3, “Universitarios”. Em dezembro de 1995, os
“Chefes e Gerentes” representavam 7.5% do pessoal da empresa, enquanto os

“Universitarios” representavam 18.5% (tabela 16, Anexo I).
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A pressao-disputa pelos postos de alto escaldo tendia a ser mais acirrada devido ao
afunilamento normal do numero desses cargos na estrutura organizacional vigente. Basta
dizer que os cardeais em 1996 eram de um segmento (gerentes) que representava 6.1% do
pessoal da empresa, e eles, por sua vez, representavam 5.8% desse segmento. Sem contar o
peso do pessoal com menos tempo de casa — sobre o qual ndo pudemos obter dados
desagregados. Ainda que ndo possamos detalhar e precisar estes dados, o alto clero estava na
faixa de tempo de casa que representava 62.9% e tinha atrds de si, nas faixas mais novas,
34.4% do pessoal. Dessa forma, a participagdo em projetos de mudanga, em alguma medida,
seria uma salvaguarda em relacdo a pressdo da morfologia do presente e as incertezas da
morfologia do futuro.

Ou seja, no acirramento das disputas pelos cargos de alto escaldo, em alguma
proporg¢do, havia, por um lado, a pressdo presente dos contemporaneos que estavam esperando
uma vaga e dos que estavam querendo retomar uma vaga perdida na “gangorra estatal”. Por
outro lado, na confirmagdo de suas crencas de que a EC seria privatizada, como relatamos, e
dado que ainda teriam pelo menos de 8 a 15 anos de carreira antes da aposentadoria'*®, eles
estariam expostos em posicdes que seriam disputadas ndo somente por seus colegas
autdctones, mas por novos funciondrios que poderiam vir com ou ser contratado pelos novos
acionistas.

Outra situacdo para os cardeais ¢ que eles estavam no ultimo degrau da carreira
possivel dentro da empresa, dadas as condi¢cdes que possibilitavam uma carreira até aquele

momento. Ou seja, tinham de 8 a 15 anos pela frente, ja tinham atingido seu teto ou as

1% Temos que pelo menos 55% do alto clero tinham até 20 anos de casa e que 30% tinham de 21 a 27 anos de
casa. Em um formato de carreira no qual a aposentadoria para os homens ocorria aos 35 anos, a maioria dos
cardeais tinha ainda pelo menos 15 anos de carreira pela frente e outra parte tinha pelo menos 8 anos — ou 5
anos a menos nessas contas se for considerado que havia a possibilidade da aposentadoria especial com 30 anos
de trabalho, o que ndo era o caso desses agentes (cap. 3).
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possibilidades de voos mais altos dentro da EC, seja em status, seja em remuneragao. Este foi

o caso de um dos principais cardeais da modernizagdo, como relatou um entrevistado:

“O [nome do pontifice] foi galgado a chefe de..., vamos dizer, a comandar esse
processo de modernizagdo [...] pela sua formacdo dentro da empresa, pelo seu
carisma, pela sua capacidade, ele era um cara muito capaz, e encarreiramento. Ja na
época quando o [um ex-diretor da empresa] era diretor, o [pontifice] ja era gerente de
departamento, uma posi¢do abaixo do diretor, quer dizer, ja estava no meio.
Inclusive, quando houve a mudan¢a de governo, muita gente achou que ele seria o
diretor ja na época. Entdo, ele tinha toda a postura para ser o diretor. Ndo foi o
diretor e acabou sendo o coordenador desse processo de moderniza¢do”
(Administrador, ex-gerente de divisdo — baixo clero).

Podemos considerar que em alguma proporcao a privatizagdo da empresa representava
uma possibilidade de romper o teto de vidro da carreira. Vimos no capitulo anterior (cap. 3)
que os engenheiros que estavam entre os cardeais do alto clero tinham um montante de capital
escolar e organizacional que lhes permitia disputar posi¢cdoes dos diretores indicados
politicamente. Logo, um formato de carreira em que esta espécie de capital fosse
desvalorizada vis-a-vis ao capital organizacional e escolar seria mais almejado por alguma
porc¢ao dos cardeais do alto clero.

Em conclusao, essa descri¢dao de algumas propriedades pertinentes dos cardeais do alto
clero, ainda que limitada, explica em parte por que o impulso externo para mudar a empresa €
privatiza-la encontrou eco dentro dela. Eles estavam diante de uma situagdo sem horizontes de
melhora de posigdes de prestigio e rendimentos, a0 mesmo tempo que as posi¢cdes que
ocupavam eram objeto do horizonte do possivel para outros funcionarios. Neste contexto, as
mudangas organizacionais ou a privatizagdo da empresa podiam significar tanto alguma
salvaguarda das posicdes, como possibilidade de ascensao as posicdes até entdo restritas a

uma carreira em uma empresa estatal.
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AS ENTIDADES REPRESENTATIVAS DOS FUNCIONARIOS: PELOS

STAKEHOLDERS NO LEGISLATIVO

Os funcionarios da empresa se faziam representar coletivamente por diversas
organizagdes, as quais estamos chamando de Entidades Representativas dos Funcionarios
(ERF). Em marco de 1997, cerca de 89% dos funcionérios da EC eram sindicalizados,
diversos deles a mais de um sindicato. Do total de sindicalizados, 87% pertenciam ao
Sindicato dos Eletricitarios (ligado a CUT), 7% ao Sindicato dos Engenheiros, ¢ os restantes
estavam distribuidos entre outros 7 sindicatos — dos Economistas, dos Administradores, dos
Técnicos Industriais de Nivel Médio, dos Trabalhadores em Processamento de Dados e outros
sindicatos similares ao dos Eletricitarios, porém menores e ligados a CGT (DATA ROM).

O Sindicato dos Eletricitarios (fundado no inicio dos anos 40) era o mais
representativo dos funcionarios e capitaneava suas a¢des. Inclusive este foi o caso em relagao
ao processo de modernizagdo e de privatizagdo da empresa. A representatividade desse
Sindicato ¢ evidente pelo numero de filiados, pelo nimero de subsedes espalhadas pela area
de concessdo da empresa (15) e pelo proprio reconhecimento dos outros sindicatos. Trechos
de entrevistas com um presidente e um ex-presidente do Sindicato dos Engenheiros expdem o
reconhecimento corrente de que o Sindicato dos Eletricitarios era o mais representativo e

capitaneava as agoes dos funcionarios, especialmente em relagdo a modernizagao.

“[o que representava para o senhor estar aqui no sindicato?] Representava um outro
tipo de luta, uma luta mais querendo valorizar a engenharia nacional em referéncia a
[EC] para proibir os desmandos que a turma fazia [...]. Nos praticamente nos
aliavamos ao Sindicato dos Eletricitarios [...]. Na época os grandes lutadores eram o
[nome de pessoal”’. E néds lutdvamos de uma certa maneira juntos, eles com muito
mais for¢a porque tinham uma representagdo muito maior, porque tinham um numero
de funcionarios [filiados] maior e nos menor. Mas nos nos aliamos contrariando isso
ai” (Engenheiro, ex-membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros e ex-
funcionario da EC).

37 Nio por acaso, a pessoa em referéncia é um dos nossos entrevistados.
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“O CRE participou [do segundo projeto de modernizagdo]. Os Eletricitarios tinham
muita for¢a nessa época [...]. Quem da o tom na empresa até hoje é o majoritdrio.
Nos ajudamos, quebramos o pau, mas o tom quem da é o majoritdrio na empresa, nas
coisas, tudo” (Engenheiro, membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros,
funcionario).

O ultimo trecho de entrevista nos introduz em outro fato importante sobre as ERF: o
enraizamento do Sindicato dos Eletricitarios no CRE desde o inicio da modernizagdao da
empresa até seu final. O Sindicato dos Eletricitarios passou a atuar objetivamente no CRE,
desde a tomada de posse da nova diretoria da empresa em 1995 e desde que as idéias de
privatizagdo e reestruturagdo do SEP comecaram a ser veiculadas. Eles escolheram um de
seus principais diretores para essa representacdo (um dos “grandes lutadores” referidos
acima). Este lider sindical terminou por granjear a vitoria em sucessivas eleicdes e restou na
presidéncia deste conselho de meados de 1995 até¢ 2000. Ainda que tivesse objetivos e
perseguisse fins especificos definidos estatutariamente, o CRE, em grande medida, passou a

ecoar as agdes do Sindicato dos Eletricitarios no espaco das possiveis tomadas de posi¢ao

naquele periodo, como nos demonstra o trecho de entrevista que segue:

“Eu fiquei no conselho e de representantes [CRE] durante todo este processo de
preparacdo da privatizagdo estabelecendo duas linhas. Uma primeira que foi uma
linha contra a privatiza¢do com mobilizacdo e tudo mais, mesmo dentro do conselho
de representantes. Ai quando o governador do Estado aprova a lei acho que em 1996
[...]. O governo do Estado aprovou a lei ou PED que instituia a privatizag¢do do setor
elétrico de Sdo Paulo. Ai nés tomamos uma decisdo de atuar em duas frentes: a do
Sindicato de dar continuidade a luta contra a privatiza¢do, e a nossa internamente na
empresa no sentido de buscar garantias internamente para que se a privatizagdo
realmente acontecesse nos tivéssemos o maior volume de garantias (Ex-membro da
diretoria do Sindicato dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE,
funcionario'®).

Em um primeiro momento, de meados de 1995 a meados de 1996, esse agente
sindical, dentre outras agdes, procurou basicamente estar presente nos espacos institucionais
de representacdo e comunicacdo com os funciondrios que poderiam robustecer o proposito

principal das ERF de barrar a privatizagdo da empresa, como se constata em sua entrevista e

138 Nio identificamos a escolaridade superior do entrevistado, pois isso poderia levar a sua identificagéo.
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se confirma em fontes documentais da época da sua posse. Por exemplo, no discurso de sua
posse, no qual se 1&: “luta pela manutengdo do controle da [EC] pelo setor publico como uma

das agoes mais importantes e urgentes” (JO: JUN-JUL, 1995).

“O Covas vence em novembro e entre vencer as elei¢oes e tomar posse em janeiro ele
saiu viajando e na primeira entrevista coletiva que ele deu ele disse que ia privatizar
as elétricas. Al nds [Sindicato dos Eletricitdrios] tomamos uma decisdo de também
atuar dentro dos conselhos de representante dos empregados [...]. Ficamos fora
durante varios anos do conselho, nunca langcamos candidatos. Com o acirramento
dessa disputa pela questdo da privatizagdo a gente toma a decisdo de que nos
deveriamos disputar esse espago. No Sindicato eu que fui o escolhido para liderar a
chapa para fazer a disputa no Conselho de Representantes dos Empregados em 95. A
idéia era ir para dentro das empresas para ter as informacoes necessdrias através
dessa participacdo no Conselho de Representantes dos Empregados para poder
potencializar nossa luta contra a privatiza¢do” (Ex-membro da diretoria do Sindicato
dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE e funcionério).

Das ERF, duas eram particularmente importantes e davam voz a coletividade dos
engenheiros: o Sindicato dos Engenheiros ¢ a Associagdo dos Engenheiros da EC. Essa
Associagdo representava aproximadamente 7% dos funcionarios da empresa — engenheiros,
arquitetos e tecnologos (JO: MAI, 1995). Existiam ainda outras ERF, mas dado o nimero
menor de filiados e, assim, da representatividade frente as que citamos, limitamos a pesquisa
aos agentes das ultimas. Dessa forma, com base nas entrevistas com membros e ex-membros
da diretoria das ERF, vamos procurar tragar o posicionamento deles frente ao projeto de
reestruturacdo do SEP e a modernizagdo e privatizagao da empresa. Entretanto, cabe ressalvar
que as ag¢des das ERF ndo se restringiram a isso. Elas também ocuparam outros espagos onde
se tomaram decisOes importantes sobre o futuro da empresa e dos seus funciondrios, como,
por exemplo, em torno das mudancas nas regras do fundo de pensdo (Fundagdo CESP) e,
posteriormente, na constitui¢do e nos desdobramentos das agdes do Clube de Investimento
dos Funcionarios, que visava adquirir a¢gdes da EC no momento de sua privatizagao.

O sentido da agdo politica preferencial das ERF era dado e representado pelo Sindicato
dos Eletricitarios, ¢ foi o de mobilizar os meios que fossem possiveis para fazer frente a

proposta de privatizacdo da EC.
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“O Covas sucede o Fleury e leva adiante a politica do Collor no setor publico de
privatizagdo. Entdo ai toda a agdo comega a se concentrar muito mais na luta contra
a privatiza¢do da [EC] do que propriamente nas questoes do dia-a-dia da agdo
sindical. Os acordos coletivos ja estavam razoavelmente consolidados, nos ja
tinhamos vantagens bastantes expressivas, nos tinhamos conquistas importantes
dentro da empresa. Entdo ai o foco, se eu me lembro bem, come¢a a mudar muito
para a questdo da luta contra a privatizagdo e a defesa da empresa publica” (ex-
membro da diretoria do Sindicato dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE,
funcionario da EC).

Naquele momento a principal agao das ERF era a politico-institucional visando barrar
a aprovacao de leis no legislativo: uma contraposi¢do a criacdo da Comissao de Servicos
Publicos e especialmente a aprovacdo do Programa Estadual de Desestatizacao e Parcerias
com a Iniciativa Privada, que viabilizava a realizacao da reestruturacdo do SEP.

Desde o governo Fleury (1991-1994), o Sindicato dos Eletricitarios e o Sindicato dos
Engenheiros iniciaram mobilizagdes contra a privatizacdo da EC. Com o inicio do governo
Covas e o clima de quebra de acordo e de mudangas na EC e no SEP, a acdo das ERF ganhou
nova dimensao; basicamente, o Sindicato dos Eletricitarios enraizou sua atuacao na empresa
ocupando o espacgo politico-institucional de representacdo dos funcionarios representado pelo
CRE, e a Associagdo dos Engenheiros da EC entrou em acdo de fato nesta frente de
mobilizagdes contra a privatizagao.

Com base nas entrevistas, podemos dividir as agdes das ERF em duas fases neste
periodo de estudo: uma em relagdo a privatizagdo da empresa e outra em relagao ao segundo
projeto de modernizagao, realizado a partir de meados de 1996 (cap. 5).

A primeira fase ¢ a das agdes externas contra a privatizagdo, centrada na acao politico-
institucional, isto €, junto aos partidos politicos e aos mandatarios de cargos politicos
executivos ou legislativos. Primeiro, no periodo entre turnos nas eleicdes governamentais de
1994, o Sindicato dos Eletricitarios liderou a firma¢ao de um acordo com o entdo candidato
Mario Covas.

Depois, de 1995 a meados de 1996, as ERF juntaram forgas para agir no ambito do

poder legislativo estadual visando fundamentalmente impedir a aprovacdo do Programa
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Estadual de Desestatizagao pela Assembléia Legislativa do Estado de Sao Paulo. O projeto de
lei que dava corpo a esse programa foi enviado a Assembléia em meados de fevereiro de
1996, mas, entre as discussoes, a apresentacdo de emendas por outros partidos e pelo proprio
governo (como a emenda aditiva que criou a Companhia Paulista de Administragdo de

139
6

Ativos), decorreu um periodo até a sua aprovagao em julho de 1996 °°. Neste interim, as ERF,

em conluio com suas congéneres das outras empresas do SEP, fizeram passeatas, reunioes
com deputados e marcaram presenca na Assembléia Legislativa procurando influenciar as

votacoes.

“A gente acompanhou esse processo. A gente era contra. O movimento sindical entrou
quando ndo viu alternativa mais de ir contra porque a gente brigou, foi na
Assembléia, levava passeata para pressionar os deputados para ndo passar a
legislagdo. Porque depois que passa na Assembléia ai é so questdo de vocé ficar
esperando, brigando, protelando porque o que ndo podia era ter passado a
legislagdo” (Engenheiro, membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros,
funcionario).

Mesmo a Associagao dos Engenheiros da EC, que tradicionalmente encarregava-se de

levar adiante agdes de entretenimento e socializacdao dos seus filiados e agdes voltadas para o

9 “Em Sdo Paulo, em 5/7/1996, a Lei n° 9.361 criou o PED e dispés sobre a reestruturagio societdria e
patrimonial do setor energético paulista. Foram definidos como objetivos explicitos do PED os de: reordenar a
atuagdo do Estado, propiciando a iniciativa privada (a) a execugdo de atividades econémicas exploradas pelo
setor publico (b) e a prestacgdo de servigos publicos e a execu¢do de obras de infra-estrutura, possibilitando a
retomada de investimentos nessas dreas, permitir a administragdo publica (a) a concentracdo de esforgos e
recursos nas atividades em que a presenga do Estado seja indispensavel para a consecugdo das prioridades de
governo, especialmente nas dreas de educacdo, saude e seguranga publica [...]; contribuir para a redugdo da
divida publica, concorrendo para o saneamento das finangas do Estado. Para esse fim, foram incluidas no PED
a execugdo de servicos e obras publicas (objeto de concessdo, permissdo ou autorizag¢do, conforme o disposto
nesta Lei e na Lei Estadual n° 7.835/92) e as estatais estaduais de energia elétrica e gas (Cesp, CPFL,
Eletropaulo e Comgas). A implementa¢do do PED far-se-ia mediante projetos de desestatizagdo, podendo
compreender as seguintes modalidades: a alienagdo de participagdo societdria, inclusive do controle aciondrio,
mediante ofertas publicas, abertura de capital social mediante oferta publica de agées, renuncia ou cessdo,
total ou parcial, por parte do Estado ou da respectiva controladora; alienagdo, arrendamento, locagdo,
comodato, permuta, transferéncia ou cessdo de elementos do ativo patrimonial; reestruturagdo, dissolu¢do de
sociedades ou desativagdo parcial de seus empreendimentos, com a conseqiiente alienacdo de seus ativos, no
caso do setor energético, transmissdo de direitos derivados das respectivas concessoes, permissées ou
autorizagoes e de seus ativos, mediante transferéncia, subcontrata¢do, arrendamento ou conferéncia, ou por
meio e celebracdo de consorcios empresariais ou de associagdo com grupos empresariais privados para a
constitui¢do de outras sociedades anonimas; e concessdo, permissdo ou autorizagdo de servigos publicos, bem

como cessdo, licenca ou conferéncia de direitos dela derivados, nos termos da legislacdo de regéncia” (Biazzi
et al., 1999: 66-67).
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aprimoramento do corpo técnico da empresa, em estreita colaboracdo com a sua diretoria,

engajou-se nessa a¢ao externa e marcadamente contestatoria.

“O mandato que eu peguei foi um mandato num periodo mais critico que a
Associagdo ja passou. Porque a gente tinha que correr atrds, tinha que ir ld no
paldcio do governador, ld na Assembléia. Era reunido direta com os sindicatos para
preparar nosso ponto de vista [...]. O nosso ponto de vista era contra a privatiza¢do
[...]. Quando o Covas foi eleito no mesmo dia ele falou que ia privatizar a [EC]. A
gente era contra a privatizag¢do, a Associagdo, o Sindicato, o CRE, todo mundo [...].
E a gente tinha que ir la em Sdo Paulo para conversar com deputados, ndo sei o que,
sindicatos fazendo reunido, manifestagdo em Sdo Paulo. A gente tinha que ir como
presidente tinha que ir” (Engenheiro, ex-presidente da Associagdo dos Engenheiros da
EC, ex-funcionério).

Dados objetivos nos demonstram que as ERF estavam presentes, por exemplo, em um
Comité em Defesa dos Servigos e do Patriménio Publico (CDSPP), que era composto por
diversos sindicatos, associacdes de funcionarios de empresas estatais de varios setores e de
bancadas de partidos politicos na Assemblé¢ia Legislativa do Estado de Sao Paulo, além de

o x 140
outras organizagoes .

Enfim, podemos dizer que até meados de 1996 as ERF estavam engajadas em agdes
confluentes objetivando impedir a aprovacao pelo poder legislativo estadual de medidas que
viabilizassem a privatizagdo da empresa. Certamente as a¢des dessas organizagdes nao se
esgotaram nisso, e certamente havia divergéncias entre elas em relagdo a outras questoes.
Entretanto, como vimos, essa acao politico-institucional contra a privatizacdo era a grande

equalizadora de suas iniciativas prioritarias e fundamentais frente as mudangas que o governo

estadual estava procurando levar adiante no SEP.

% Em maio de 1996 o Comité em Defesa dos Servigos e do Patriménio Piblico (CDSPP) era composto pelas
seguintes organizag¢des: Central Unica dos Trabalhadores (CUT); Federagdo Nacional dos Urbanitarios da CUT
(FNU); Sindicato dos Trabalhadores na Industria de Energia Elétrica de Campinas (STIEEC); Sindicato dos
Trabalhadores nas Industrias de Santos, Sdo Vicente, Guaruja e Cubatio; Sindicato dos Gasistas de Sdo Paulo;
Sindicato dos Trabalhadores em Agua, Esgoto e Meio Ambiente do Estado de Sdo Paulo (SINTAEMA);
Sindicato dos Metroviarios; Sindicato dos Trabalhadores em Pesquisa (SINTPQ); Sindicato dos Engenheiros do
Estado de Sdo Paulo; Sindicato dos Arquitetos do Estado de Sdo Paulo; Sindicato dos Trabalhadores em
Entidades Sindicais de Santos; Conselho de Representantes dos Empregados da CPFL; Conselho de
Representantes dos Empregados da CESP; Associagdo dos Engenheiros da Eletropaulo (AEE); Associa¢ao dos
Engenheiros da CPFL; Associacdo dos Técnicos da CPFL; Associag¢do dos Operadores do Estado de Sao Paulo;
Movimento dos Atingidos por Barragens (MAB); Unido Nacional dos Estudantes (UNE); Unido Estadual dos
Estudantes (UEE/SP); Bancada do PT, do PC do B, do PSB, do PDT e do PMDB na Assembléia Legislativa do
Estado de Sao Paulo (Revista Se Liga, n° 1, Maio de 1996, uma publica¢do do Sindicato dos Eletricitarios).
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LEGITIMIDADE E AVANCO DOS EMPREENDIMENTOS DE MUDANCAS

No espago das possiveis tomadas de posi¢do em relagdo a reestruturacao do SEP, a
modernizagdo e a privatizagdo da EC, de modo geral, havia dois p6los. Em um pdlo estavam
as ERF, que interagiam prioritariamente na arena politica externa a empresa, em oposicao as
mudangas institucionais no SEP, em estudo e formulagdo pela SEESP. Enquanto isso, em
outro pdlo, estava o alto clero, que agia prioritariamente na arena politica interna a empresa,
tomando posi¢do pela reestruturagdo do SEP e pela privatizagio da empresa. Com a
modernizagdo, ele estava levando em frente iniciativas que, de algum modo, ganharam forga,
foram realizadas e continham medidas em muitos aspectos andlogas, complementares e
subordinadas as do governo estadual.

Nossos dados revelam que na representagdo dos agentes de cada um desses polos nao
se tratava de posicdes excludentes, mas objetivamente se tratava de posi¢cdes preferenciais
com um ponto de contradicdo. A direcdo preferencial das agdes fica evidente nas falas dos
agentes, seja nas entrevistas, seja em suas expressoes publicas no JO nas vésperas do
langamento oficial do primeiro projeto de modernizagdo (mas quando ele ja se desdobrava).

Por um lado, ela aparece na fala do conjunto dos cardeais.

“O [cardeal do alto clero] considera que o projeto de modernizagdo representa um
avango de qualidade da [EC]. Mas ressalta que ele deve ser considerado em trés
tempos de andlise. ‘ Primeiro temos que nos atentar a reorganizacdo da empresa que
ja é concreta e precisa ser operacionalizada em curto prazo. Visualizar melhor a
empresa, em partes menores, pode representar um avango da melhoria do servigo
prestado, da economia de recursos e da qualidade. Tudo isso, em um servigo publico
de energia elétrica é desejavel. As duas outras etapas, que sdo a eventual
transformacdo das Unidades de Negdcios em subsidiarias integrais e independentes e
a_privatizacdo, escapam das nossas cogitacdes enquanto empregados nesse
momento’, avalia” (JO: AG, 1995).
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Esta publicacdo ¢ uma transcrigdo integral de uma dentre as cerca de 30 congéneres
publicadas no JO no momento de lancamento do primeiro projeto de modernizagdo — na
apresentacao e justificacdo de seus planos. Sao transcricdes de extratos de falas de gerentes de
departamento e de regionais, de assessores de diretoria e da presidéncia e do diretor do CRE
— ap6s um encontro exclusivo deste corpo de funcionarios do alto escaldo.

De modo geral, o conteido das falas dos cardeais do alto clero visava passar a
mensagem de que o corpo de gerentes estava esclarecido e ja engajado na modernizagdo e que
o corpo de funcionarios da empresa deveria se envolver para que a empresa se tornasse
moderna, tal como ¢é explicitado pelo titulo da publicagdo: “Todos eles [alto clero] pregam a

necessidade de participacdo efetiva do corpo gerencial da empresa e do envolvimento dos

empregados para que a implantagdo dos planos comece o mais rapidamente possivel” (JO: SET,
1995).

A transformacao da EC em Unegs por atividades, conforme orientagao da SEESP, ¢ a
privatizagdo, que naquele momento ja era apresentada como um objetivo da SEESP, eram um
assunto que nao interessava ao alto clero. Para ele isso ja era um dado. No entanto, no
universo de reflexdo das ERF, as medidas de segmentagdo da empresa por atividades e a
privatizagdo eram partes de um mesmo plano. Elas eram combatidas explicitamente pelo CRE
e pelo Sindicato dos Eletricitarios, conforme podemos constatar a partir do comentario que o

presidente do CRE fez na mesma edicao do jornal (ele também participou do encontro):

“Do workshop podemos fazer duas andlises centrais. No aspecto da modernizagdo
empresarial, o CRE é a favor e tem um compromisso com aquilo que preferimos
definir como atualiza¢do da empresa por entendermos que ela ja é moderna. No
entanto, sentimos uma certa frustracdo dos participantes pois ndo se conseguiu
discutir a questdo do projeto do Governo de vender e retalhar a empresa, o que
somos contra” (JO: SET, 1995).

Este trecho da fala do presidente do CRE era o nico dissonante na publicacdo. Por um

lado, o CRE nao era contra a posic¢ao e as praticas dos cardeais do alto clero de levar adiante o
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primeiro projeto de modernizagdo, mas era explicitamente contra a posicao e a pratica do
governo de dividir e vender as empresas.

O CRE admitia uma diferenciacdo entre agentes e acdes internas e externas. As agdes
internas eram as da “modernizacdo empresarial”, capitaneadas pelo alto clero. A entidade era
a favor delas (“¢ a favor e tem um compromisso”), ainda que preferisse chama-las e entendé-
las como “atualizagdo”. As agdes externas eram “a questdo do Governo de vender e retalhar
a empresa”, empunhadas pela SEESP. Quanto a essas, o CRE era explicitamente contra.
Neste arranjo, o CRE ndo se opunha a modernizagdo, ainda que objetivamente houvesse
informagdes correntes de que ela levava em frente planos de segmentacdo da empresa
conforme as diretrizes da SEESP, isto ¢, ainda que existissem pontos de interse¢do entre as
iniciativas dos cardeais da modernizagdo e as da SEESP, que eram fortemente combatidas na
arena externa'*'.

Quando sistematizamos as representagdes e as praticas dos agentes das ERF relatadas
nas entrevistas, constatamos que a atengdo principal delas era voltada para o que estava
acontecendo fora da empresa, no nivel estadual. As criticas e agdes de contraponto publicadas
e encaminhadas fundamentalmente pelo CRE e pelo Sindicato dos Eletricitarios eram
direcionadas ao Programa Estadual de Desestatizacdo, ao projeto de reestruturagdo do SEP ¢ a
criacdo da Comissao de Servigos Publicos.

O principal ponto de acdo capitaneado pelo Sindicato dos Eletricitarios era contra a
“reestruturagdo/privatiza¢do” do SEP, tal como estava sendo encaminhada na esfera estadual.
“O académico projeto de reestrutura¢do/privatiza¢do do setor elétrico de Sdo Paulo,
apresentado pelo sr. secretario de energia [...]. A ‘unica saida’ é a ‘reestruturagdo

societaria e patrimonial’ das empresas. Lei-a-se: dividi-las e privatiza-las” (JO: OUT, 1995).

' Infelizmente ndo conseguimos dados nos jornais e boletins das ERF, sobre este periodo, que nos permitissem
obter mais informagdes sobre este ponto de potencial conflito entre o alto clero e as ERF. Ficamos apenas com a
hipotese: ele teria sido sublimado em fungdo da participagdo do CRE ¢ mesmo dos funcionarios em alguma das
dimensdes do primeiro projeto de modernizagdo, a comegar por este encontro exclusivo dos funcionarios do alto
escaldo?
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Como vimos na se¢do anterior, as agoes concretas das ERF deram-se na Assembléia
Legislativa estadual contra a aprova¢ao do Programa Estadual de Desestatizagdo. O mesmo
ocorreu em relacdo a Comissdo de Servigos Publicos de Energia. Quando a Secretaria de
Energia entregou o projeto de reestruturagdo do SEP ao governo, ela procurou criar a0 mesmo
tempo a Comissao de Servigos Publicos de Energia independentemente do destino que teria o
projeto dali em diante. A SEESP procurou criar esta entidade para definir as regras explicitas
e transparentes para o setor e para fiscalizar a atuagdo das subsidiarias. Ela seria composta por
um conselho curador com 9 membros e por uma diretoria executiva composta por 3 membros,
sendo todos indicados pelo governador e aprovados pela Assembléia Legislativa. Em
novembro de 1995, foi anunciado que o governo iria encaminhar a Assembléia Legislativa o
projeto de lei que criaria a Comissdo de Servigos Publicos de Energia e que ela iria funcionar
como “uma espécie de autarquia do Estado” (JO: AGO, NOV, 1995).

Contemporaneamente a iniciativa da SEESP de criar a Comissao de Servigos Publicos
de Energia, as ERF, em conluio como as congéneres de outras empresas, apresentaram um

projeto de lei que era um contraponto a essa iniciativa.

“Aqui em Sdo Paulo, tomamos a iniciativa de apresentar, em 18/08/95, na ALESP, um
projeto de regulamenta¢do que recebeu o numero de PL 596/95, de autoria do
Deputado Rui Falcdo, entdo lider da bancada do PT, que institui o Conselho Estadual
de Servigos Publicos de Energia (CONSESP) e cria o Fundo Estadual de Servigos de
Energia (FUNSESP). Este projeto foi fruto do trabalho conjunto dos trabalhadores do
setor, académicos, técnicos, assessores, deputados e colaboradores em geral. Esse PL
tem o objetivo de instituir formas de acesso a popula¢do ao planejamento, ao controle
e a fiscaliza¢do das empresas fornecedoras de energia no Estado. Ja o Governo, em
14/12/95, as vesperas do recesso parlamentar, envia o PL 137/95, que cria uma
Autarquia de Servigos Publicos de Energia (CSPE)” (Revista Se Liga, n° 21).

Em maio de 1996, quando o projeto de lei que criava o Plano Estadual de
Desestatizacao estava tramitando na Assembléia Legislativa, o mesmo Sindicato langou uma

proposta para a “reestrutura¢do” do SEP, feita com a colaboracdo das entidades que
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compdem o CDSPP'* ¢ publicada em maio de 1996'*. Sua proposta central era fundir as
empresas do SEP, bem o oposto ao que estava sendo desenvolvido pelos Governos Estadual e
Federal. Na proxima secao, ha um esquema apresentando os pontos principais dessa proposta.

Enfim, procuramos argumentar nesta se¢do que, no espago das possiveis tomadas de
posicdo, havia basicamente dois nucleos de sentidos preferenciais de referéncia para as agdes
dos funcionarios da empresa. Procuramos demonstrar, ainda que minimamente, que, pelo
menos publicamente, ndo havia exclusdo e discoérdia, ainda que um ponto de interse¢do entre
as iniciativas dos cardeais ¢ da SEESP representasse um potencial ponto de conflito. As ERF
ndo investiam esfor¢os em acdes contra as a¢des internas do alto clero e, ao contrario,
atacavam as acoes da SEESP. Os cardeais ndao investiam esfor¢os na “luta contra a
privatizagdo nos espagos institucionais” e realizavam agdes que tinham um mével interno,
eram afins com o projeto de reestruturagdo do SEP e, em grande medida, ajudavam a SEESP

a estudar e a propor os marcos institucionais do novo setor.

PROPOSTA DAS ENTIDADES REPRESENTATIVAS DOS FUNCIONARIOS PARA

O SETOR ELETRICO PAULISTA

Trataremos a proposta do Sindicato dos Eletricitarios para a reestruturagdo do SEP
como uma proposta das ERF, pois todas colaboraram com ela e a cunharam. No momento da
sua publicagdo, em maio de 1996, internamente, os cardeais da modernizacdo estavam

finalizando o primeiro projeto de modernizacdo, entregando seus relatorios e se reunindo com

142 [dem nota n° 140.

"> A proposta foi apresentada no primeiro nimero da revista Se Liga!, criada e publicada pelo sindicato dos
eletricitarios em maio de 1996. O titulo desta edicdo da revista era: “Reestruturac¢do do Setor Elétrico Paulista,
tem tudo a ver com vocé”. E a proposta das ERF para a reestruturacdo do SEP foi apresentada em 5 paginas com
o titulo: “Empresa Unica: a proposta dos trabalhadores para a reestruturacio do setor elétrico paulista”
(Revista Se liga!, Maio 1996, n° 1).
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a empresa de consultoria Andersen, que estava avaliando esses relatorios. Externamente, o
projeto de reestruturacdo do SEP tramitava na Assembléia Legislativa. Nesta se¢do, vamos
apresentar os pontos principais da proposta das ERF para a reestruturagdo do SEP e explorar o
que eles podem revelar das reagdes praticas dos diferentes agentes no espago social que
estamos tratando.

A proposta das ERF visava a “constituicdo de uma empresa unica” que permitiria
“racionalidade funcional”, “ganhos de escala”, “redug¢do real de custos” e deveria ter
“descentralizacdo e autonomia da gestdo”, “centros de custos”™**, “modelo produtivo, gestdo
e controle acionario”. A fusdo “atenderia aos seguintes pontos”.

No que tange a “operacionalidade” teria:

= diminui¢do de “custos decorrentes de duplicidades operacionais”, e assim seria

possivel melhor “qualidade dos servigos” e “beneficios tarifarios aos consumidores”.

= “aumento na escala de operacoes” e assim “maior poder de barganha” frente aos
fornecedores de equipamentos € servigos.

= “uma empresa unica é mais apta para ag¢oes de planejamento integrado de

recursos”.

No que tange ao “gerenciamento e a operagdo”, com a unificacdo iria se alcangar “um
novo paradigma empresarial com visdo integrada de planejamento, tecnologia e opera¢do”.
Ele possibilitaria:

. . ~ » 145
= a “busca de parcerias para as necessidades de expansdo energética do Estado” ™,

44 Na mesma revista, as ERF dizem que “Apurar custos de geracdo, transmissdo e distribuicio e montar
centros de custos sdo mecanismos fundamentais para qualquer grande conglomerado que, empresarialmente, se
utiliza desse mecanismo como forma de controlar o processo de produg¢do” (Revista Se liga!, maio 1996, n°. 1,

p-11).

143 Na mesma revista, as ERF reconhecem que a participagio do capital privado na expansdo da oferta de energia
era essencial: “a participagdo do capital privado no setor elétrico é fundamental na expansdo da oferta de
energia, ou seja, devemos incentivar a parceria com o capital privado para a conclusdo de obras inacabadas e
na constru¢do de novas” (Revista Se liga!, maio 1996, n°. 1, p.18).
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= a “otimizagdo de recursos humano e economico-financeiro”;

= a introdu¢do do “paradigma de qualidade e competitividade”;

= a explicitacdo dos “custos de operag¢do nas areas de geragdo, distribui¢do e
transmissao’;

= a adaptagdo “a lei das sociedades anonimas” que, por sua vez, possibilitaria “sob
nova forma a exploragdo do potencial de obten¢do de recursos através da chamada
de capital a que a nova empresa se habilitara”,

= a mobilizacdo de “recursos advindos das possiveis alienacoes e participagoes
acionarias diretas e indiretas do Estado no capital das suas Companhias Energéticas

sem perda do controle aciondrio da nova empresa’.

No que tange a “expansdo” do setor energético paulista, ela se daria com a
participagdo do capital privado:

= “a participa¢do do capital privado se dara na compra de ag¢oes até o limite

estabelecido em lei e principalmente na expansdo da oferta de energia, através de

consorcio com a nova empresa, objetivando concluir as obras inacabadas e garantir a

construgdo de novas quando for o caso”.

No que tange ao “processo de implanta¢do de uma empresa unica de energia no
Estado”, o documento colocava as seguintes diretrizes:

= controle pelo Estado de no minimo 50% mais 1 das acdes ordindrias da nova

empresa que, desta forma, seria mantida “sob o controle das autoridades federais e

estaduais, e do Conselho Estadual de Servigos Publicos, que nomeard sua diretoria,

fixara os objetivos estratégicos e anuais e verificara o seu desempenho,

complementado nesse trabalho por conselhos regionais de consumidores’;
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= fixacdo pelo Conselho de Servigos Publicos “dos objetivos estratégicos” que
balizariam “o redimensionamento” das atividades de geracdo, distribuicdo e
transmissdo a ser realizado por um “nicleo interno” que incluiria “o planejamento, a
administragdo e o financeiro”;

= “descentraliza¢do das atividades de gera¢do e operag¢do do sistema e a
regionaliza¢do da distribui¢do. Defini¢do de unidades de atua¢do com contabilidade
propria, passivel de acompanhamento regional”. Ou, ainda, “deve ter administra¢do
descentralizada com autonomia e perfeita caracteriza¢do de responsabilidades para
as unidades de gestao’;

= “limpeza gerencial com reexame de todos os casos de corrup¢do que sejam ainda
possiveis de investigar. Implantagdo efetiva de planos de carreira, passiveis de
acompanhamento pelos trabalhadores e pelo Conselho de Servigos Publicos”. Ou,
ainda, “diminuicdo do numero de niveis hierarquicos e altos postos de trabalho,
objeto de cobica de politicos inescrupulosos” e a criagdo de “um ambiente de recursos
humanos de alta qualificagdo técnica e profissional” que, “com a ajuda de
representantes dos funcionarios e dos consumidores, assegurem a rejei¢do as praticas
politicas indesejaveis’;

= retorno financeiro “compativel a sua viabilizagdo como empresa, mas em equilibrio
com o retorno de carater social refletido pelo atendimento adequado de todo o perfil
de seu mercado consumidor, incluindo a popula¢do de baixa renda e marginalizada”;

& fornecimento com alta qualidade e tarifas “compativeis com a necessidade de
desenvolvimento do Estado’;

= “explora¢do de servigos correlatos para os quais ja possua infra-estrutura

operacional”, “através da criagdo de novas subsidiarias”.
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Podemos ver, pelo contetdo do plano exposto, que as ERF compartilhavam muito dos
pontos propostos e levados em frente pelo alto clero com o primeiro projeto de modernizagao.
Séo eles:

= centros de custos;

= introducdo do paradigma da qualidade e competitividade;

= alienagdo acionaria, ainda que com manuten¢ao do controle pelo Estado;

© parcerias com a iniciativa privada para viabilizar a expansdo da geragdo de energia;

= descentralizagdo das atividades de geracdo, transmissdo e distribuigdo.

Regionalizagdo da atividade de distribuigdo. Definicdo de unidades de gestdo com

autonomia administrativa, contabilidade propria e caracterizagdo de responsabilidades

proprias;

= “limpeza gerencial”, diminui¢do dos niveis hierdrquicos e de altos postos de

trabalho.

Em alguma medida, as ERF compartilhavam os pontos principais de um
reenquadramento cognitivo da empresa, que, como procuramos demonstrar, estava sendo
difundido e praticado com o primeiro projeto de modernizagdo. Dessa forma, as agdes dos
cardeais, resultantes da aplicacdo de estruturas cognitivas especificas em um espago social
com constrangimentos especificos conforme os diferentes agentes nele presentes, ganharam
algum espago e criaram algumas situagdes, representagdes e dados sobre a realidade que se
tornaram parte do “faked for granted’ neste espago. Ou seja, podemos considerar que, em
alguma medida, os planos do alto clero, ou o “modelo de empresa” que estava prescrevendo e
realizando, ganharam repercussdo porque continham principios compartilhados como
legitimos, neste caso devido a seu cunho de modernidade ou de “atualizag¢do”, pelo restante

dos funcionarios, incluindo os sindicalistas mais combativos. Neste ponto caberia a consulta a
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uma bibliografia para investigar o maior circuito de legitimidade das prescri¢des do alto clero.
Esse circuito estaria informando as proposi¢des proprias das ERF e produzindo coincidéncias
com as do alto clero. Esta parte ¢ um dos limites deste trabalho, que apontamos como questao
relevante a ser pesquisada.

Deve-se ressalvar que ¢ certo que havia resisténcias do corpo de funcionarios a
modernizagdo, especialmente do proprio corpo gerencial da empresa, como redunda nas
entrevistas:

“Inclusive remuneracdo por desempenho, previa la [um dos planos do primeiro
projeto de modernizagdo/. Vocé previa penalizagées, responsabilidades [...] O cara
tinha que propor metas. Se ele ndo cumprisse as metas seria penalizado, se ele
cumprisse seria premiado. Isso gerou um negocio... incomodava muita gente. Falava:
‘e se o sujeito propde e ndo cumpre?’ Bom, de alguma maneira ele tem que ser
penalizado. Ah, todo mundo ficava meio assim: ‘como?’ Na cultura da estatal era de
que, bom, ndo deu, nio deu! E vira a pigina” (Ex-funcionario do alto escalio'*® —
alto clero).

“Era muito simples quando vocé falava de mudar processo, ai é outra coisa, aparece
resisténcia que vocé nem imagina. Exemplo, gente que ndo acredita ou acha que ndo
deve mudar” (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo'*’ — alto clero).

Entretanto, inumeras realiza¢cdes dos planos do primeiro projeto de modernizacio
ocorreram. Estas agdes objetivas tém o efeito de reforcar o sentido das ac¢des propostas.
Somando-se a isso o fato de que pelo menos uma parte desses sentidos eram compartilhados
e, desta forma, minimamente legitimos no ambito da empresa, podemos ter duas conclusdes
sobre os desdobramentos das acdes dos agentes no espago social que estamos tratando.

Uma ¢ a de que, com o minimo de legitimidade e de realizagdo, as acdes,
especialmente seus desdobramentos, tiveram o efeito de abrirem determinadas alternativas
para a empresa, para os funcionarios, e seus segmentos, ¢ certamente tiveram o efeito
contrario de fechar outras dentre as possiveis. O reenquadramento cognitivo da empresa

incrustado nas propostas das ERF, que, em grande medida, ¢ semelhante ao que estd embutido

146 [dem nota n° 35.

%7 1dem nota n° 35.
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no primeiro projeto de modernizagdo, pode ser entendido como uma guinada em diregdo a
determinadas alternativas que foram abertas a partir da dindmica dos agentes no espago social
que estamos lidando. Empiricamente, poderiamos investigar inimeras outras a partir de
algumas perguntas sobre o primeiro projeto de modernizag¢do. Ele criou tensdes no corpo de
funciondrios e assim influenciou muitos funcionarios a aderirem a aposentadoria? Ele criou
tensdes no corpo de funciondrios e assim influenciou a quebra de resisténcias as chamadas
mudangas organizacionais? Ele criou tensdes no corpo de funcionarios e assim foi
interpretado por muitos como uma possibilidade de alavancar a carreira? Por exemplo, o fato
de que o primeiro projeto de modernizacdo previa a utilizagdo de inimeras ferramentas da
qualidade teria representado um estimulo instigante e oportuno para os funciondrios treinados,
ou que estavam especializando-se nesta area, ganharem visibilidade na empresa com
possibilidades de reflexos em suas carreiras? E, ainda, a experiéncia dos funciondrios com o
primeiro projeto de modernizagdo, seus desdobramentos e os dados produzidos (os relatorios)
serviram de base para que a empresa de consultoria Andersen montasse sua proposta de
reengenharia que a empresa realizou posteriormente? Suas propostas, suas realizagdes e suas
promessas teriam canalizado energia social oriunda das inquietagdes e insatisfagdes dos
funciondrios, ou de segmentos de funciondrios, com o clima de “quebra de acordo” reinante?
A exposi¢do publica de suas propostas, realizagdes e promessas teria animado as expectativas
de possiveis compradores e, por conseqiiéncia, do governo e, desta forma, refor¢ado o
empenho e as certezas quanto aos rumos ¢ a viabilidade do projeto de reestruturacdo do SEP?

Nao estamos dizendo que o primeiro projeto de modernizacdo teve grandes efeitos
sobre a empresa, sobre os seus funcionarios e sobre outros agentes como as ERF, a SEESP, os
possiveis investidores, etc. Ao contrario, como ja temos uma nogao a partir dos trechos de

entrevistas supracitados e como veremos em uma se¢ao mais a frente (cap. 5), os cardeais da
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modernizagdo reconhecem que tinham dificuldade para leva-lo adiante. De qualquer forma,
varios de seus projetos e planos foram realizados, dentro da estrutura organizacional vigente.

A outra conclusdo que podemos tirar é a de que os cardeais do alto clero, por conta da
posicdo objetiva nesse espaco social, das suas disposi¢des, do seu capital simbolico
conseguiram a mobilizagdo dos outros agentes, a imposicao da sua representagdo de empresa
e a canalizacdo da energia social em direcdo a fazé-la acontecer — meio da violéncia
simbolica. Quer dizer, um conjunto de agentes ndo somente estendia o tapete para o processo
de privatizagdo em marcha, como também o impulsionava fazendo com que as prescri¢des de
seus arautos virassem realidade.

Entretanto, essas a¢des ndo tiveram algum avango somente devido ao reconhecimento
do seu rol de modernidade ou atualizagdo. Em grande parte, elas estavam blindadas e

impulsionadas por seu sentido moral — nosso assunto na se¢ao seguinte.

ACOES DE MODERNIZACAO BLINDADAS POR SEU SENTIDO MORAL

As acdes de mudangas empunhadas pelo alto clero tinham um forte cunho de
recuperagdo de algo perdido, deteriorado: basicamente, a perda de eficiéncia e de
profissionalismo devida a vigéncia de ingeréncias politicas no corpo gerencial — uma ofensa
aos principios da ordem industrial e um desvirtuamento do modelo de empresa dos
engenheiros. A mesma justificativa de recuperagdo também fazia parte do rol de justificativas
da SEESP para a reestruturacao do SEP. Apds a apresentagdo do seu projeto de reestruturagao
do SEP, o secretario estadual de energia evocou explicitamente a questdo dos desmandos e

abusos administrativos que ocorriam nas empresas do SEP.

“Em janeiro ultimo quando assumimos a Secretaria Estadual de Energia tinhamos um
diagnostico claro sobre as empresas do setor. Desmandos administrativos, denuncias,
suspeitas, se reverteram num quadro claro que houve abusos [...]. Sindicancias se
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multiplicaram em todas as empresas a partir dessas denuncias e seus resultados
foram encaminhados ao Ministério Publico e ao Tribunal de Contas” (JO: NOV,
1995).

Como relatamos acima, a nova direcdo da empresa inaugurou seu mandato com um
discurso moralizante em dois sentidos: o de livrar a empresa dos funciondrios incompetentes,
dos “cabides”, e das praticas coniventes com o meio — moralizacdo das relacdes externas e
auditoria para detectar problemas administrativos — e o de torna-la eficiente, em muitos
aspectos, nos moldes do habitus de engenheiro — eficacidade, produtividade, modernizagao e
inovacao tecnologica, qualificagdo dos profissionais, etc.

Dessa forma, as iniciativas de modernizagdo, em grande parte, eram passiveis de
aprovacdo pelo conjunto dos funciondrios e eram moralmente blindadas das possiveis
tentativas de desaprovacdo, ainda que essas iniciativas ndo se restringissem somente aos
pontos de moralizagdo e profissionalizagao.

Durante todo o periodo do primeiro projeto de modernizagdo, ndo encontramos agdes
das ERF contrarias a essas iniciativas de mudanga. De acordo com as entrevistas, na
representacdo dos agentes representantes das ERF elas eram enquadradas, de inicio, como
algo interno a empresa e como algo aprovavel dado o passado de ingeréncias politicas. E,
ainda, as ERF compartilhavam o reconhecimento de que algo tinha que mudar, porque a
empresa tinha se tornado ineficiente, e concordavam com o discurso e as iniciativas de “um

projeto para aumentar a eficiéncia” e mesmo de “dar uma enxugada” na empresa.

“Quando o Covas ganhou a elei¢do havia uma preocupag¢do em criar um projeto de
modernizagdo [...]. Vamos dizer assim: era um projeto normal de reorganizacdo da
empresa. Ai, com a aprovagdo da privatizagdo ele foi comegando a tomar contexto e
conteudo diferente. Entdo, ele comecou com uma proposta, era uma proposta de fazer
alguma coisa mais internamente. Ai, quando o processo de privatiza¢do avanga, eles
contratam a Andersen como consultora e ai o processo comeg¢a a Ser mais
preparatorio realmente para a privatizagdo” (Ex-membro da diretoria do Sindicato
dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

“Nés vimos a coisa. E légico que ndo podia continuar do jeito que estava com essa
influéncia politica que existia. Mas também ndo era para privatizar assim ... Agora,
uma empresa dessa para vocé ter o controle dela vocé tem que ter o poder de
comando [...]. Nao havia necessidade de a empresa ser vendida assim. Ela podia ser
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muito bem administrada indiretamente por uma assembléia, por um controle indireto,
uma autarquia. A mesma coisa como funciona na Fran¢a” (Engenheiro, ex-
funcionario da EC, ex-membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros).

“Fu concordo que deveria se fazer um projeto para aumentar a eficiéncia
delas. Talvez estivessem... porque veja: o grande problema das empresas é que elas
eram muito sujeitas d politica partidaria. Isso era errado. Enchia de gente aqui
dentro, indicado politico. Isso nos nunca concordamos com isso ai. Entdo, precisaria
mesmo dar uma enxugada, ver quem estava de cabide e mandar embora. Isso ai eu
sempre concordei. Agora, mas ndo fazer do jeito que fizeram [...]. O quercismo foi
um terror [...]. O Quércia indicou gente totalmente desqualificada para presidente,
para diretor, para gerente. Ele deu uma derrubada na empresa violenta. Foi muito
ruim mesmo. Ai com o Quércia a empresa comegou ter um monte de gente mesmo,
ficar mais ineficiente. Ela sofreu muito com a vinda dele [...]. Nessa época nos
estavamos todos no Sindicato. E a gente via isso com uma outra visdo. De certa
maneira_quando essa_mudanca depois ocorreu, por um lado, a gente achava que
precisava mudar mesmo. Mas quando a gente viu o tipo de mudanga que ia fazer a
gente também achou que ndo era nada disso” (Ex-membro da diretoria do Sindicato
dos Eletricitarios, engenheiro e funcionario da EC).

Em relacdo ao primeiro projeto de modernizagdo, as ERF tiveram uma posi¢do em
muitos aspectos ambigua e contida. De um lado, focaram a aten¢do contra a formulagdo e o
conteudo do projeto de reestruturagdo do SEP e contra sua aprovagdo na Assembléia
Legislativa. De outro lado, ndo perceberam, ou ndo explicitaram publicamente que a
modernizagdo tinha uma complementaridade umbilical com o projeto de reestruturagdo do
SEP. Dessa forma, devido a uma determinada face moral da moderniza¢do, € mesmo
modernizadora como tratamos na se¢do anterior, as ERF e outros segmentos dos funcionarios
nao tinham por que se oporem ou eram constrangidos se assim o fizessem.

No fundo, as ERF estavam com o problema de como enquadrar as iniciativas de
modernizagdo ¢ de como se posicionar. Em grande parte, as promessas do ambito moralizante
eram parte de suas reivindicacdes, alguns de seus itens eram edificantes da grandeza industrial
da empresa e, em alguma proporg¢ao, elas incluiam a participa¢dao dos funcionarios — como ,
por exemplo, no “programa interno de economia’ a partir das propostas dos empregados, no
“programa empregado acionista” para fortalecer o Clube de Investimentos dos Funcionarios,
e a propria participagdo do CRE na modernizagdo, seja limitadamente formal, seja nas

reunides do alto clero. Em conseqiiéncia, suas agdes publicas, em parte, reforcavam o discurso
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do alto clero e o sentido moral e legitimo de suas agdes. E, por extensdo, reforcavam alguns
aspectos da viabilizagdo da reestruturagdo do SEP, dado que as iniciativas do alto clero
estavam em estreita sintonia com ela.

Muito dessa posi¢do ambigua e contida se devia a uma coeréncia do Sindicato dos
Eletricitarios e das outras ERF com suas agdes passadas; se devia aos desdobramentos dessas
acdes — cristalizagdo de uma determinada imagem de empresa e dos seus funcionarios — e
ao enfraquecimento do poder de mobilizagdo dos sindicatos diante de um cenario de retragao
do nivel de emprego e ao medo do desemprego com o avango do processo de privatizagao.

Este ¢ o assunto a seguir.

COERENCIA COM O PASSADO, CRIACAO DE IMAGENS E

ENFRAQUECIMENTO SINDICAL

As ERF estavam sendo coerentes com posi¢des tomadas no passado que contribuiram
para a cristalizagdo da imagem negativa que o corpo de funciondrios e a empresa tinham
frente a eles mesmos e frente a sociedade. Essa imagem foi cristalizada, em parte, devido as
disputas entre segmentos do proprio corpo de funciondrios em administragdes passadas,
especialmente no periodo do Governo Quércia (1987-1990). As disputas que aparecem com
mais redundancia sdo aquelas capitaneadas pelo Sindicato dos Eletricitarios em relagdo a

direcdo da empresa:

“Em 86 quem venceu as elei¢ées foi o Quércia. E ai nés passamos a ter aqui
internamente na empresa uma relagdo muito diferente daqueles outros quatro anos
[mandato anterior, do governador Franco Montoro]: de repressdo, de total
atrelamento. As pessoas eram obrigadas a se filiar ao partido, a postura era uma
postura antidemocratica. Vocé via que a empresa estava voltada para o exercicio de
interesses pessoais, corrup¢do, nepotismo. Entdo, a nossa entrada no movimento
sindical coincide com a mudanga do governo do Estado. Se antes nos tinhamos uma
posi¢do muito mais participativa, com a vitoria do Quércia as empresas se fecham.
Entao, os sindicatos eram vistos como uma coisa ruim, nociva [...J]. Entdo, as coisas
se atritaram bastante. Neste periodo eu cheguei a ser demitido, quer dizer, meu
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contrato suspenso por agdo de falta grave pela atuagdo sindical, trés vezes. Entdo, ai
foi uma postura muito de confronto realmente. Nao existiu didlogo e nos partimos
para o confronto, como reagdo a uma atitude muito autoritaria que a empresa tinha,
além dessas questées que eu mencionei. O desvio das caracteristicas da empresa,
nepotismo, corrup¢do, eram grandes marcas neste periodo. Entdo, a luta pela defesa
de uma empresa publica ja existia. Ndo tava colocada a bandeira da luta contra a
privatizagdo. Isso acontece depois que o Collor ganha em 90 [...]. Neste periodo de
87 quando a gente ganhou o Sindicato, até 90 a disputa principal era a defesa do
servigo publico contra os desmandos que eram praticados nesta empresa e que era
generalizado [...] praticamente em todo o aparelho do Estado” (Ex-membro da
diretoria do Sindicato dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE,
funcionario).

A luta interna da direcdo sindical petista versus a direcdo empresarial quercista
desdobrou na formulacdo de dentncias dos desmandos, do inchamento do quadro e das
ingeréncias na empresa. Essa imagem de que no periodo Quércia a empresa ficou inchada de
funciondrios para atender as demandas de correligionarios partidarios ¢ amplamente
compartilhada por outros entrevistados.

Infelizmente, nossos dados quantitativos ndo nos permitem comprovar esse inchago.
De qualquer forma, a representacao cristalizada na memoria dos entrevistados nos da conta de
que o processo tenha sido muito real ndo s6 naquela administragcdo. No entanto, mais real do
que poderia assegurar um comprovante empirico, esse processo se tornou real na medida em
que foi transformado em um dado compartilhado e inegéavel pelo conjunto mais amplo dos
funcionarios.

Dessa forma, temos que a justificativa das agdes de moralizagdo ¢ mudangas
organizacionais na empresa estavam ancoradas em um dado real e criado também com o
conluio da principal forga sindical. Assim, no momento das investidas politicas da SEESP e
do alto clero, essa forca sindical ndo podia negar tal fato e nem mesmo tais investidas
politicas que procuravam se firmar também na justificativa de que estavam sendo levadas a
cabo em parte para repara-lo.

Outro aspecto que deu forga a criacdo dessa imagem negativa da empresa e de seus

funcionarios e a sua propalacdo é que, sobremaneira, o corpo técnico da empresa, os
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engenheiros que nao fizeram carreira gerencial, ressentia de ter perdido espago na empresa.

Dessa forma, ajudavam a ecoar o discurso dos desmandos e das ingeréncias politicas, que,

desta oOtica, deixava de aproveitar os quadros técnicos de exceléncia em proveito de

apadrinhados e correligionarios politicos. Mais uma vez, a proposta de fazer algo para tornar a

empresa mais eficiente, mais profissional e sem ingeréncias, ndo so era aceita como tinha

escudos que protegiam a sua nega¢ao ou contestagao.

Os entrevistados do corpo técnico redundam em dizer que “a coisa tinha chegado em

um ponto que ndo tinha mais jeito”.

“Entre 90 e 97, o periodo antes da privatizagdo, pré-privatiza¢do, com certeza
foi levado até a privatizacdo devido ao abandono que sofreram as empresas,
por parte dos seus controladores, sobretudo o governo. A [EC] ficou praticamente
uma empresa abandonada [...]. Além de ndo ter recursos, vocé ndo tinha muito
campo de muita liberdade de atuagdo [...]. A empresa passou por um periodo de
estagnacdo mesmo [...]. Foi um periodo que [...] existia uma influéncia politica
muito grande, existia um percentual de funciondrios incapacitados, mas que estavam
aqui_politicamente e que ndo eram mandados embora [...]. Alem disso, os
investimentos estavam relativamente reduzidos. E tinha grande dificuldade de a
empresa atender a demanda do mercado. Isso que eu chamo um periodo de
estagnagdo. Tecnicamente estava muito ruim uma vez que a maior parte das
geréncias, a direcdo da empresa toda, era indicada politicamente. Entdo, ndo existia
um _reconhecimento do valor das pessoas sobre o aspecto de capacidade de trabalho,
de conhecimento. Era muito mais de indicacdo politica, simpatias, coisas deste tipo.
Na verdade o governo tudo isso procurou o caminho da privatizacdo. Ndo tinha outro
caminho a ndo ser esse. Continuar do jeito que estava era impossivel. la levar o pais
ao caos” (Engenheiro Sénior, funcionario — mais de 30 anos de casa).

Nas entrevistas, o corpo técnico ndo conseguia colocar os problemas técnicos sem

ressalvar sua causa na ingeréncia politica, ou ndo conseguia colocar a exceléncia técnica da

empresa e dos seus técnicos sem ressalvar a existéncia de ingeréncias politicas, ou seja, apesar

delas.

“Em 90 a coisa comegou a aumentar, até para ser promovido precisava de um apoio
politico. Antes ndo tinha isso, antes era so6 para entrar [...]. Agora no final,
principalmente depois que entrou o Covas, ai ndo, ai para vocé ser promovido vocé
tinha que ter apoio politico. Chegou no limite, chegou no limite de ingeréncia
politica. Ai chegou num ponto que precisava vender mesmo, ndo dava mais para
controlar [mais a frente]. 4 empresa, como ela estava, a gente sabia que ela iria
mudar. Ela ia mudar porque o presidente ja estava cansado de dizer que a empresa
ndo continuaria como estava na gestdo dele. Ele iria mudar [...]. O que a gente
pensa? Bom, a empresa trabalha, é uma empresa séria, tem ingeréncias politicas, mas
0 _corpo técnico dela é sério e cuida bem. Trabalha com ingeréncia, mas trabalhar
trabalha” (Engenheiro, ex-gerente de divisdo — baixo clero, tinha mais de 30 anos de
casa).
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De qualquer forma, nas entrevistas os agentes das mais variadas posigdes no espaco
que estamos tratando ndo negavam que havia excessos no corpo de funcionarios, que havia
ingeréncias politicas, que havia gente sem competéncia ¢ sem profissionalismo ocupando
cargos.

Outro aspecto dessa imagem negativa da empresa e dos funcionarios ¢ que ela ndo se

restringiu a produzir seus efeitos somente internamente.

“Nos tinhamos passado por algumas experiéncias internamente onde a disputa em
relacdo a um governo corrupto e uma administragdo corrupta na [EC] fez com que a
nossa credibilidade perante a sociedade e os empregados crescesse. Entdo, foi um
momento de muito fortalecimento [...]. Mas quando a gente denunciava
sistematicamente, um negocio sistemdtico, os desmandos da [EC] para tentar coibir.
Ao mesmo tempo em que vocé tentava fazer isso através da denuncia nos jornais, na
justica e da acdo sindical, ao mesmo tempo vocé também piorava a imagem da
empresa. Entdo, é um periodo delicado porque a acdo de defesa das empresas [...] no
fundo no fundo jogava gasolina na fogueira da privatizacdo. E ela aumentava perante
a grande massa de pessoas despolitizadas de que realmente a empresa ndo tinha jeito,
de que nos tinhamos uma situagdo irreal em relagdo a realidade brasileira. Entdo, o
discurso do Collor de que as empresas eram elefantes brancos, o Estado era um
elefante branco, contraditoriamente se fortalecia. [...] A constatac¢do é que na medida
em que vocé faz a defesa eles se apropriam disso dizendo. ‘olha ndo tem mais jeito, o
negocio ¢ privatizar’. Essa politica de denuncia também acabou fazendo com a
populacdo naquele periodo achasse que a privatizacdo poderia ser uma saida
importante. Foi muito dificil lutar contra a privatiza¢do. Tinha apoio popular, a
palavra privatizar os servicos publicos tinha apoio na sociedade [...]. Esse nivel de
denuncia que nds faziamos aqui acontecia no pais inteiro. Entdo, ndo se tratava
apenas de uma situagdo vivida pela [EC], era uma situa¢do que passava no pais
inteiro [...]. Era um periodo também de fim do crescimento econémico, o pais
passava por dificuldades, as empresas estatais elas tinham saldrios e vantagens que
ndo eram percebidas pela maioria da populacdo. Entdo, havia uma campanha muito
sistemdtica contra essas vantagens: ‘o funciondrio publico ndo trabalha, empregado
de estatal é marajd’. Entdo, vocé tinha muito discurso do ‘vamos acabar com os
marajas’. E os marajas éramos nos, os trabalhadores das empresas estatais e do
servigo publico. Entdo, isso ganhou apelo popular” (Ex-membro da diretoria do
Sindicato dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE, funcionario da EC).

Podemos considerar que na medida em que o Sindicato dos Eletricitarios tentava
aliancas externamente para resolver suas disputas internas, ele também produzia uma imagem
da empresa externamente que nao era a das melhores e que se reforcava com representagdes
congéneres geradas em outros campos. Posteriormente, essa imagem, juntamente com o medo

do desemprego, redundou em constrangimentos as agdes dos funcionarios contra a
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privatizagdo ou em constrangimentos as possiveis agdes de resisténcia ou reorientacdo das
mudangas na empresa.

Os sindicalistas reconhecem em unissono que no momento de “luta contra a
privatizagdo” os funciondarios, sejam eletricitarios, sejam engenheiros, estavam em recuo
devido ao medo do desemprego e a dimensdo negativa da imagem publica das empresas
estatais e seus funcionarios. Instados a falar sobre quais a¢des levaram a cabo afora a politico-
institucional, os sindicalistas redundam em reconhecer a fraqueza do sindicato por causa de
uma debilidade dos funcionarios pelos motivos citados ¢ devido a imagem negativa que a

empresa ¢ os funciondrios tinham na chamada “opinido publica”.

“Procuramos fazer reunioes com os engenheiros, fomos vdrias vezes a Assembléia
discutir com deputados, fizemos alguns congressos contra isso [...]. Junto com o
Sindicato dos Eletricitarios nos organizamos uma caravana para ir a Assembléia
discutirmos o assunto [...]. O pessoal estava com medo, estava com receio de tomar
posi¢do. A grande verdade é que o pessoal ndo tomava posicdo, quer dizer, vamos
fazer uma greve, vamos fazer um pronunciamento, o pessoal recuava. Tava com
medo” (Engenheiro, ex-presidente do Sindicato dos Engenheiros, ex-funcionario da
EC).

“Nos fizemos muita atividade politica, mobilizagdo, para impedir o processo de
privatizagdo. Agora o processo de privatizagdo ele é trangiiilo para quem estd fora.
Para quem esta dentro a reagdo é diferente. Uma vez que passou a privatizagdo, vai
ter a privatizagdo, o que eu preciso fazer para ficar dentro da empresa? Entdo, essa
solidariedade do tipo assim ‘ndo, eu vou para as frentes, eu vou para as cabegas’, ela
comega acontecer diferente. As pessoas comecam a se retrair tipo: ‘eu guero que vocé
va para uma mobilizacdo, mas eu mesmo ndo vou porque eu quero me preservar’.
Entdo, vocé tentar expor as pessoas, ou entdo, tomar iniciativas que vocé sabia pela
medicdo, pelas reuniées menores regionais que a gente fazia, de que vocé ndo ia ter
sucesso _em _determinadas medidas, elas poderiam cair em um vanguardismo da
dire¢do, parecer que vocé estava fazendo alguma coisa e na verdade vocé ndo estava
produzindo nada de mais seguro” (Ex-membro da diretoria do Sindicato dos
Eletricitarios, ex-membro da diretoria do CRE, funcionario da EC).

Por um lado, os filiados estavam temerosos de colocar em risco o emprego em um
periodo reconhecidamente de desemprego, como vimos, devido a diminui¢do no quadro das
empresas do setor (cap. 3). E, ainda, eles reconheciam que, em acréscimo, pesava ainda o fato
de terem trabalhado exclusivamente em uma empresa ¢ terem idade acima de 40 ou 45 anos.
Somados esses fatores, uma reinser¢ao era tida como impossivel, como se pode conferir a

partir da citacdo modal de um dirigente sindical:
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“Dificil porque a gente via aquela época [1995] ja o mercado tava o mercado
fechado para pessoas, por exemplo, com mais de 40 anos. Ja naquela época era um
problema serissimo arranjar mercado de trabalho [...]. Vocé ndo tendo nada,
nenhuma resposta do mercado. Mandei 40 curriculos e nem resposta ndo tive”
(Engenheiro, membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros e funcionario da EC).

Por outro lado, os sindicalistas se viram isolados sem o apoio do que chamam de
“opinido publica” e dos proprios filiados que também refletiam o ndo-apoio da opinido
publica e o medo do desemprego.

“0O problema era politico. Quando vocé perde o espago institucional, fica tudo mais
dificil. E quando vocé perde na opinido publica, fica mais dificil ainda. Entdo, era um
periodo onde a gente tinha perdido a luta institucional porque foram eleitos governos
com a proposta de privatizar. E nos estavamos perdendo na opinido publica. Entdo,
estava todo mundo recuado, quer dizer, fazia o que podia, mas bastante recuado”
(Ex-membro da diretoria do Sindicato dos Eletricitarios, ex-membro da diretoria do
CRE, funcionario da EC).

Em conclusdo, o ambiente de desemprego, a imagem negativa da empresa e dos seus
funciondrios explicam, em grande parte, a posicdo ambigua e contida das ERF frente a
modernizagdo. Dessa forma, ela tinha uma situa¢do duplamente favoravel a seu favor. Por um
lado, uma parte do corpo de funciondrios apoiava-a, inclusive as ERF, e podia se expressar
sobre ela. Por outro lado, os que ndo apoiavam, os que resistiam, ou os que podiam fazer
criticas de algumas de suas faces ou de seus projetos, ndo podiam se expressar publicamente
de modo confortavel e audivel. Entretanto, junto dessas investidas politicas de moralizagdo e
profissionalizacdo estavam contidas outras a¢des que ndo somente essas. Essas demais agdes

também eram protegidas da critica.
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CONCLUSAO

Procuramos relatar que desde o inicio das atividades da nova gestdo da empresa em
1995, os funciondrios estavam dispostos em um espaco social em que seus pontos de vista e
suas acdes se davam em referéncia a modernizagdo e a privatizacdo da empresa e em
referéncia a reestruturacao do SEP.

Desde entdo determinados principios de visdo de mundo, de enquadramento da
empresa estatal e de seus funciondrios foram veiculados ou enfatizados de modo explicito.
Procuramos argumentar que, em grande medida, os cardeais do alto clero estavam procurando
substituir elementos do modelo classico de empresa dos engenheiros e gerentes industriais por
um “outro modelo” — sempre em vias de definicdo, seja por oposi¢do aos elementos que
pudessem lembrar o que nomeavam de um “modelo estatal”, seja por inclusdo de elementos
que pudessem ser associados ao que pensavam como corrente ¢ distinto na iniciativa privada
—, com diferengas cognitivas relacionadas a diversos aspectos da estrutura organizacional, da
divisdo do trabalho, do relacionamento entre os agentes e entre as unidades da organizacao,
dos critérios e ferramentas de avaliagdo de performance e produtividade, etc.

Os cardeais do alto clero tinham volume e estrutura de capital para ocupar e se manter
nas posi¢des do alto escaldo e para impor rumos a empresa. Ao mesmo tempo tinham que
seguir diretrizes da SEESP devido as reciprocidades inerentes as indicagdes politicas que, em
maior ou menor magnitude, tinham determinado suas posi¢des no alto escaldo da empresa.
Isso significa também que tinham acesso a informacdes privilegiadas e estavam diante de
constrangimentos e de expectativas instigantes. Assim, esses cardeais, que nao deixavam de
ser agentes diferenciados entre si mesmos, comecaram a interagir € a agir, em maior ou menor
intensidade, em torno da questdo de qual seria o futuro da empresa e o futuro deles proprios
como dirigentes, gerentes e executivos.

O governo estadual tinha propositos de preparar e modernizar a empresa para
valorizd-la num eventual processo de privatizagdo. O ponto fundamental ¢ que estes
propositos produziram e encontraram eco nos propodsitos de agentes do alto clero que, em
maior ou menor magnitude, tinham tomado a posicdo de investir na preparacdo e
modernizagdo da empresa como uma forma de se alinharem por antecipacdo aos eventuais
novos acionistas. Desde o inicio da nova gestdo da empresa, estas foram as principais tomadas

de posicao dos cardeais do alto clero; do ponto de vista simbdlico, a rejeicdo de um modelo de



269

empresa vigente e, do ponto de vista pratico, as iniciativas de alinhamento como a SEESP e
com o que representavam como uma demanda dos futuros acionistas.

Essas tomadas de posi¢cdo, em parte, eram afluentes das percepgdes que eles tinham
deles mesmos e da EC no espaco dos agentes e das empresas do SEP. Eles perceberam que o
risco da EC ser privatizada era muito maior do que o das congéneres. Diante disso, eles se
deparavam com alguns constrangimentos, ao mesmo tempo em que tinham algumas
perspectivas instigantes pela frente. Por um lado, reconheciam que estavam expostos a alguns
estigmas relativos aos seus conhecimentos técnicos, desempenho profissional e aos seus
rendimentos na forma de salarios e beneficios. Tratava-se de um conjunto de estigmas
relacionados ao fato de terem uma carreira exclusivamente em uma empresa estatal e
monopolista. E ainda, eles estavam expostos aos constrangimentos das mudangas
morfoldgicas em curso no setor elétrico. Consideravelmente, a diminui¢do de postos no setor
de modo geral e o fim do mercado interno de trabalho apds a privatizagdo implicariam em
acirramento crescente das disputas pelos postos de alto escaldio — cada vez mais raros. Por
outro lado, como os cardeais do alto clero estavam no ultimo degrau da carreira possivel
dentro da empresa estatal e tinham ainda de 8 a 15 anos de trabalho pela frente, em alguma
medida, a privatizacdo representava também uma possibilidade de romper o teto de vidro da
carreira — inser¢ao em um formato de carreira em que o capital politico seria desvalorizado
vis-a-vis ao capital organizacional e escolar.

Diante desses constrangimentos e dessas expectativas eles procuraram tomar posi¢des
que pudessem distingui-los como gestores capazes ¢ modernos. Assim, decidiram deflagrar
antecipadamente agdes continuadas de reconfiguracdao dos processos de trabalho e de
inovacdes tecnoldgicas da empresa, e dos cargos também.

Um ponto importante e decorrente da analise dos mdveis das a¢des dos agentes do alto
clero € que as decisdes politicas internas a empresa precederam os constrangimentos de cunho
econdmico, tecnoldgico, politico, etc. que eram mobilizados como justificativas para a
privatizagdo e a mudanca organizacional da empresa. A iniciativa da SEESP ganhou varias
dimensdes concretas, criativas e instigantes porque recrutou agentes que fizeram mais do que
seguir ou cumprir as diretrizes governamentais. Os cardeais da modernizagdo propuseram e
promoveram mudangas na empresa que eram mais afins com as diretrizes € os objetivos do
Estado do que poderia ser esperado pela SEESP.

Deste modo, os empreendimentos da modernizacdo tiveram dindmica propria porque
nas possibilidades semanticas do termo preparar a empresa ou modernizar a empresa, 0s

agentes do alto clero podiam acrescentar significados que englobavam possibilidades reais
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mais convenientes com suas posicdes presentes e com as possibilidades de reproduzi-las.
Como condicdo para transformar os interesses mais relacionados as possibilidades de
reproducdo de suas posigdes no campo da empresa, eles prescreviam que o corpo de
funciondrios da empresa poderia fazer uma transi¢do planejada para uma empresa moderna e,
desta forma, evitar um downsizing sem critérios ¢ impiedoso que, como prescreviam € como o
ambiente organizacional brasileiro da época fornecia exemplos, “necessariamente” seria
conduzido pelos novos acionistas apds a privatizacao.

No outro lado deste espago social estavam as ERF. Naquele momento, a grande
equalizadora de suas iniciativas prioritarias ¢ fundamentais era a agdo politica-institucional
que visava barrar a aprovacao de leis no legislativo: uma contraposi¢ao a criagdo da Comissao
de Servicos Publicos de Energia e especialmente a aprovagdo do Programa Estadual de
Desestatizacdo, que viabilizavam a privatizagdo das empresas do SEP. Assim, havia
basicamente dois nucleos de sentidos preferenciais de referéncia para as agdes dos
funcionarios da empresa: as ERF ndo investiam esforcos em agdes contra as iniciativas
internas do alto clero e, ao contrario, atacavam as acdes da SEESP; o alto clero nao investia
esforcos na agdo politico-institucional e realizava a¢des que eram afins com o projeto de
reestruturacdo do SEP.

De inicio, as ERF enquadraram a modernizagdo como algo interno a empresa e
aprovavel dado o passado de ingeréncias politicas. Em muitos aspectos, elas tiveram um
posicionamento ambiguo e contido; focaram a aten¢do na acdo politico-institucional, mas ndo
perceberam, ou nao explicitaram publicamente, que as iniciativas da SEESP neste ambito
tinha uma complementaridade umbilical com a modernizagdo interna. Nosso argumento ¢ que
por isso e por outros fatores as agdes do alto clero ganharam espaco. Procuramos argumentar
que, no fundo, as ERF ndo conseguiram resolver o problema de como enquadrar as a¢des do
alto clero e de como se posicionar.

As acdes de mudangas na empresa empunhadas pelo alto clero tinham um forte cunho
de recuperacdo de eficiéncia, austeridade financeira e profissionalismo, que foram perdidos
devido a vigéncia de ingeréncias politicas no corpo gerencial. Esta era uma justificativa que
também fazia parte do rol de justificativas da SEESP. Desta forma, por um lado, as mudancas
tiveram algum avancgo devido ao reconhecimento do seu rol de modernidade, atualizagdo e
moralizagdo, e, por outro lado, porque restaram moralmente blindadas das possiveis tentativas
de desaprovagdo. Em parte, as promessas da esfera moralizante da modernizagdo também
eram partes das reivindicagdes histéricas das ERF. Além disso, a modernizagdo, em alguma

medida, incluia a participagdo dos funcionarios. Assim, no momento das investidas politicas
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da SEESP e do alto clero, as ERF ndo podiam negar os fatos em que eles procuravam se
apoiar, e por extensdo nem as investidas politicas que se justificavam como um meio de
repard-los. Procuramos demonstrar também que, em alguma medida, com o desdobrar dos
acontecimentos, as ERF terminaram compartilhando os pontos principais do reenquadramento
cognitivo da empresa difundido e praticado no ambito da modernizagao.

Muito da posicdo ambigua e contida das ERF se devia a uma coeréncia com suas
acoes passadas e aos desdobramentos dessas agdes. As disputas entre alguns segmentos do
corpo de funcionarios e a direcdo da empresa em administragdes passadas, e as disputas do
corpo técnico com o corpo gerencial, ambas em relagdo aos reconhecidos desmandos e
ingeréncias do corpo gerencial e da dire¢ao, em alguma medida, implicaram na formatacao de
uma imagem negativa da empresa na sociedade em geral e entre os proprios funcionarios.

Esta posicdo ambigua e contida devia-se também ao enfraquecimento do poder de
mobilizagdo dos sindicatos diante de um cenario de retracdo do nivel de emprego e de medo
do desemprego com o avango do processo de privatizagdo. Em conjunto, tudo isso redundou
em fortes constrangimentos as agdes dos funciondrios contra a privatizagdo e em
constrangimentos as possiveis agdes de resisténcia ou reorientagdo das mudangas na empresa.
Além disso, em grande medida, os funcionarios das empresas estatais e suas entidades
representativas, estavam desprovidos de legitimidade frente aos demais segmentos da
sociedade de modo geral, e da grande imprensa de modo particular. Além disso, em alguma
medida, ndo podiam contar com a solidariedade efetiva de outros sindicatos, associagdes
profissionais, etc. Mas ndo era s6 isso. Os funcionarios da EC viviam expostos a constantes
agressoes simbolicas.

Os arautos da modernizacdo, a partir do capital simbolico que possuiam e com o
auxilio de consultores e académicos procuravam impor aos funcionarios determinados
conhecimentos e principios de visao de mundo. Eles eram tidos como mais legitimos para se
representar a empresa e seus funciondrios e para se propor € se prescrever os rumos da
empresa e dos seus profissionais, e também do Estado e da sociedade de modo geral. Por um
lado, no que tange a empresa, de repente ela passou a ser rotulada negativamente, de modo
explicito: compartimentalizada, especializada, burocratizada, regida por uma administragao
centralizada, desatualizada tecnologicamente, sem controle de custos, repleta de ingeréncia
politica, inchada (quadro de funciondrios com “gorduras”), etc. Por outro lado, no que tange
aos funciondrios, eles comegaram a ser enquadrados explicitamente em conceitos que podiam
ser aplicados, em maior ou menor medida, a qualquer um: apadrinhado, incompetente,

ineficiente, acomodado, desatualizado, ultrapassado, especializado, de perfil estritamente
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técnico, com experiéncia restrita a grandes empresas com as caracteristicas supracitadas, nao-
empreendedores, etc.

Esta violéncia simbolica tinha ainda uma face menos perceptivel e, por isso, mais
eficaz; a idéia de que no processo de modernizagdo os funcionarios seriam reciclados em
perfis mais ageis, polivalentes, multidisciplinares (conhecimento técnico, econdmico,
administrativo, politico, socioldgico, etc.), etc. O reverso desta idéia de reciclagem ¢ a
violenta inversdo simbdlica do sinal dos seus atributos; do que eles ndo eram e teriam que ser
e do que eles eram e teriam que deixar de ser. Fundamentalmente, trata-se dos atributos que
até entdo eram trunfos na constitui¢do de carreiras e eram estruturadores das reciprocidades e
das relagdes sociais internas: exceléncia técnica, especializacdo, fidelidade a hierarquia e a
empresa. Ou seja, as palavras proferidas por quem as proferia e no ambiente em que eram
proferidas induziam a desvalorizagdo dos saberes técnicos especializados por areas, tipico dos
agentes constituintes de um modelo de empresa dos engenheiros.

Os efeitos dessa violéncia simbolica também implicaram no inicio da exacerbagao de
conflitos latentes que se tornariam progressivamente avivados; entre os funciondrios mais
novos e os mais velhos em particular, e entre os funcionarios de modo geral em decorréncia
dos conceitos negativos que podiam ser aplicados, em maior ou menor medida, a qualquer
um. Em grande medida, teve inicio uma espécie de processo de capilarizacao desta violéncia
no corpo de funciondrios. Este ponto ¢ fundamental porque os funcionarios ficaram sem dar
respostas e, em grande media, incorporaram e extravasaram pela horizontal, ou seja,
reproduziram a desclassificagdo em seus pares.

Isso explica, em grande parte, a posicdo ambigua e contida das ERF frente a
modernizagdo, ou melhor, explica a falta de meios — motivacdo, expectativa, empenho e
adesdo dos seus representados — para uma agdo contestatoria, ou mesmo a¢des que visassem
conservar conquistas do passado recente.

Em conclusdo, consideravelmente, os agentes do alto clero estavam procurando
proteger ou fazer avancar suas posicdes diante das possiveis mudangas que pudessem
antecipar, ou melhor, dar o rumo, procurando fazer dos seus interesses e possibilidades os
interesses e possibilidades do restante dos funcionarios. Assim, em grande medida, a
modernizagdo foi uma invengdo que permitiria aos seus inventores transcender seus limites,
perseguir seus objetivos especificos relacionados a sua posicdo e a sua representacdo das
transformagdes no espago social interno e externo a empresa.

Em maior ou menor magnitude, suas agdes ganharam alguns espacos e criaram

algumas situacoes, representagdes e dados sobre a realidade que, em alguma medida,
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tornaram-se parte do “taked for granted’. Isso também porque seus projetos, prescri¢oes €
praticas ganharam alguma repercussao porque continham principios que eram compartilhados
como legitimos pelo restante dos funcionarios, incluindo os sindicalistas mais combativos.
Assim, com um minimo de legitimidade e de realizacdo, suas acgdes, e especialmente
desdobramentos delas, tiveram o efeito de abrir determinadas alternativas para a empresa,
para os funcionarios de modo geral e para alguns de seus segmentos de modo particular. E
certamente tiveram o efeito contrario de fechar outras alternativas dentre as possiveis.

Nao afirmamos que a modernizacdo até esta fase teve grandes efeitos. Entretanto,
varios de seus projetos e planos foram realizados e assim, como agdes objetivadas, tiveram o
efeito de reforcar o sentido das acdes propostas. Enfim, o alto clero da moderniza¢ao por
conta da sua posi¢do objetiva neste espaco, por conta das suas disposi¢cdes € por conta das
debilidades das ERF e das expectativas dos funcionarios, em alguma medida, conseguiu
mobilizar outros agentes, conseguiu impor suas representagdes e consegui canalizar a energia

social em direcao a fazé-las acontecer.
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QUINTO CAPIiTULO
A DINAMICA DOS AGENTES NO PROCESSO DE MODERNIZACAO:
EXPECTATIVAS, DESENCANTOS E REDEFINICAO DA ORGANIZACAO E DOS

SABERES

INTRODUCAO

Em meados de 1996 foi anunciado que a modernizagdo entraria em uma nova fase;
basicamente, os processos de trabalho seriam redesenhados e integrados em uma nova
estrutura organizacional, isto €, a empresa passaria por uma reengenharia de processos e por
uma reestruturagdo organizacional. Este anuncio e sua divulgacdo aconteceram em um
momento de confluéncia de alguns acontecimentos decisivos: (a) ele era também o antincio da
entrada em cena da empresa de consultoria Andersen Consulting'*® contratada para implantar
um novo modelo de gestdo e uma nova estrutura organizacional, que seriam resultantes dos
trabalhos que seriam conduzidos pela Andersen, seriam coordenados e aprovados pelo alto
clero e seriam executados pelo baixo clero; (b) em julho de 1997 o Programa Estadual de
Desestatizacdo e Parcerias com a Iniciativa Privada, que viabilizava a realizagdo da
reestruturagdo do SEP', foi aprovado; (c) logo apés essa aprovagdo, foi anunciada a licitagio
para a contratagdo das empresas de consultoria que iriam realizar os estudos para avaliar o

prego minimo pelo qual a EC'™ iria a leildo; (d) subseqiientemente o comego da convocagdo

8 Trata-se da empresa de consultoria Andersen Consulting. A empresa forneceu consultoria para a
reestruturagdo organizacional de varias empresas dos SEP, SEB ¢ demais ex-estatais.

149 Setor Elétrico Paulista.

5% Empresa Caso.
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dos funcionarios que iriam trabalhar no segundo projeto de modernizagao, o baixo clero; e,
por fim, teve inicio a selecdo dos funcionarios que iriam realizar cursos de administragdo,
financas, economia, recursos humanos e custos pela Fundagao Getalio Vargas (FGV-SP).

Na seqiiéncia da aprovagdo do Programa Estadual de Desestatizacdo, o presidente da
EC reuniu-se com os diretores, gerentes e assessores da empresa e explicou (publicou) que ela
deveria mover-se do “ponto a” para “ponto b” (“empresa moderna”) e, caso houvesse
autorizacdo para o “ponto ¢” (“privatiza¢do™), ela estaria preparada (JO: JUL, 1996). Desde
entdo, ele e alguns cardeais do alto clero sairam a campo para promover a modernizagao. Eles
proferiram inumeras palestras para os funcionarios nas diversas localidades da empresa.

O fato ¢ que a modernizagao foi realizada antes e apods a privatizacdo da empresa, ¢
seus desdobramentos tiveram conseqiiéncias sobre todo o corpo de funcionarios: sobre a
dimensdo do quadro de funcionarios, sobre a concep¢do de empresa que tinham, sobre a
concepgdo de si mesmos como profissionais, etc. Outro fato ¢ que um grupo restrito de
agentes bem posicionados na empresa, conseguiu, com o segundo projeto de modernizagao
via um conjunto de mecanismos, obter as informag¢des necessarias por meio do empenho
necessario de um conjunto mais amplo de funcionarios que ndo deixou de aumentar a sabor
das necessidades e das requisi¢des dos primeiros. Outro fato € que este projeto tornou-se um
campo social no sentido de que em torno dele se reuniram as diversas for¢as sociais que se
alinhavam ou se enfrentavam na empresa.

Neste capitulo procuraremos demonstrar como foi possivel constituir um grupo de
agentes empenhados em realizar (e realizaram) a modernizagdo. Isso em um momento da
historia das empresas e da economia brasileira, ¢ do mundo, marcado por experiéncias
concretas e sabidas de que as mudangas organizacionais nas empresas, no extremo as
reengenharias, de fato, resultavam em desmantelamento e diminuicdo do corpo de

funciondrios. E isso comegava pelos gerentes e demais funcionarios atuantes em postos
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conquistados em funcao da posse de diploma de nivel de superior e de uma carreira interna
relativamente longa — premiada com aumentos salariais e outros reconhecimentos correlatos
a senioridade, com estabilidade de emprego firmada tradicionalmente em sucessivos acordos
coletivos e com demais beneficios.

Esses fatos, chamados de downsizing, eram especialmente mais provaveis de ocorrer
se a empresa fosse estatal e estivesse “na lista” das que seriam privatizadas, como era o caso

das empresas do SEP ¢ SEB"', ¢ como bem sabiam os funcionarios da EC:

“Essa era a grande preocupacgdo. A gente ja sabia disso. Sabia que toda empresa
estatal, tanto do setor elétrico, como outro qualquer, era demissdo. Essa é a primeira
coisa. ‘Nego’ ndo tem o que cortar, corta o pessoal. A primeira opgdo é cortar custo,
pessoal. Entdo, a gente ja sabia que ia ter demissdo que ia ter tudo. Agora, por isso
que nos fizemos esse projeto de tal forma que as 'gordurinhas’ que poderiam ser,
vamos supor, eram pessoas pre-aposentadas. Entdo, a gente ja fez esse projeto de tal
forma para mostrar que o quadro que a gente tinha era... ndo estava exagerado.
Quer dizer, a gente ja nesse projeto ja cortava aqueles excessos que tinha, ja tinha
moldado a empresa que poderia ter demissdo, sim, poderia: de cargo de confianca
esse negocio todo ia ter. Mas ndo do jeito que foi: desde o eletricista.”
(Administrador, ex-funciondrio — baixo clero).

De modo geral, os funcionarios da EC ja conheciam o exemplo de empresas
congéneres como a Escelsa (privatizada em 1995) e a Light (privatizada em 1996), além de
outras empresas ex-estatais que tinham sido privatizadas no inicio dos anos 90. Essas
experiéncias e os impactos negativos sobre o corpo de funcionarios — diminui¢ao do quadro
especialmente, mas também degradacdo das condi¢des de trabalho e perda de direitos e
beneficios — foram demonstradas a eles via palestras e seminarios, como se pode constatar
em algumas edi¢des do JO'*? ¢ nas lembrancas recorrentes nas entrevistas, como podemos
observar no exemplo de um cardeal que levou um palestrante para falar para seus colegas (e

no exemplo de dirigentes das ERF):

“Eu mesmo cheguei a levar para a [EC], para um semindrio, o [nome de pessoa]
presidente da Usiminas que foi uma siderurgica privatizada antes. E que tinha
adotado essa estratégia de preparar antes a empresa, defendendo a tese de que

31 Setor Elétrico Brasileiro.

152 1dem nota n° 29.
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quanto mais enxuta a empresa jd estivesse no momento da privatiza¢do, mais
adequada, menores seriam as mudangas. Foi justamente nesse sentido que a [EC] se
preparou” (Engenheiro, economista, ex-assessor de diretoria — alto clero).

r

Nosso problema ¢ explicar como esse projeto ganhou dindmica e por quais
mecanismos seus cardeais impuseram seus constrangimentos ao corpo de funcionarios da
empresa. As mudangas realizadas dificilmente poderiam ter sido feitas sem o engajamento dos
gerentes, assessores € técnicos de carreira da empresa. E, de fato, elas foram realizadas como
0 engajamento ativo, criativo ¢ mesmo exaustivo deles. Eles conheciam os processos,
conheciam o dia-a-dia da rotina dos funciondrios, das tarefas rotineiras proprias dos cargos,
controlavam informacdes, ou pelo menos, sabiam o modo mais rapido de se chegar a elas,
enfim, tinham o conhecimento de praticas de trabalho e dos equipamentos de trabalho.

Como esses agentes conseguiram mobilizar os funciondrios da empresa para a
realizagdo pratica dos levantamentos de dados, estudos, andlises e implantagdes dos projetos
da modernizacdo? Como este nucleo restrito de agentes impuseram suas visdes de mundo,
suas vontades contra as resisténcias e as criticas? E, também, como incorporaram as criticas e
as resisténcias, seja dos funcionarios que ficaram fora do projeto, seja das ERF?

As respostas para essas questdes podem ser encontradas a partir de uma analise do
segundo projeto de modernizagdo como um campo de forgas no qual os agentes interagiram e
a partir do qual tanto as demandas e pressdes externas, quanto as internas foram processadas.
O espaco da modernizagdo em que os agentes interagiram desde o inicio de 1995 tornou-se

um campo de forgas a partir de meados de 1996.
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PREPARACAO PARA A PRIVATIZACAO: A DINAMICA DA ENTRADA EM

CENA DOS AGENTES EM TORNO DO SEGUNDO PROJETO DE MODERNIZACAO

O termo preparacdo para a privatizacdo foi amplamente compartilhado pelos
funcionarios da EC e ¢ importante para entendermos a dindmica do processo que estamos
procurando explicar. Desde o inicio da modernizagdo, esse tema foi veiculado pela dire¢do da
empresa como a justificativa primordial da sua realizagao.

De inicio, a idéia de preparagdo para a privatizacdo foi veiculada particularmente e
enfaticamente pelos cardeais da modernizacdo, mas tornou-se um conceito progressivamente
compartilhado pelos funciondrios da empresa, tanto na pratica como nos discursos,
especialmente depois de meados de 1996 quando a moderniza¢do tornou-se o centro do
campo do poder na empresa.

Como vimos, o segundo projeto de modernizagdo ganhou notoriedade, foi apresentado
no momento em ocorreram que alguns acontecimentos importantes em meados de 1996.
Podemos considerar esse momento como o inicio de um novo tempo na empresa. O ponto
basico ¢ que desde entdo, progressivamente, a privatizacdo da EC passou a ser tida como uma
questdo de tempo. Se até entdo seus funciondrios poderiam ser dividido entre os que estavam
convictos de que ela seria privatizada, fundamentalmente os cardeais da modernizacdo, e
entre os que nao acreditavam que ela seria privatizada, apds de meados de 1996 o numero dos
ultimos tornou-se cada vez menor. Podemos dizer que foi o ponto final da preocupagdo com
as iniciativas de barrar a privatizagdo, e o inicio da preocupagdo com outras iniciativas
capitaneadas pelo alto clero, pela empresa de consultoria e pelas ERF.

Depois de meados de junho de 1996, o panico tomou conta dos funcionarios. E neste
ambiente que o segundo projeto de modernizagdo teve inicio. A idéia de preparagdo para a

privatizagdo ¢ o segundo projeto de modernizagdo, como realizacdo concreta dessa idéia,
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tornou-se o centro das atengdes, aliangas e disputas na empresa, tornou-se um campo de
forcas: todas as forgas sociais presentes na EC e mesmo externas a ela agiam em referéncia a
ele, se confrontavam ou se alinhavam em referéncia a ele. Desde entdo, a principal
preocupagdo dos funcionarios de modo geral era com os desdobramentos da modernizacao,
mais especificamente se estariam empregados na nova estrutura. Outras questdes também
ocuparam a atencao, tempo e esfor¢cos dos funcionarios e também foram objeto de disputas e
aliangas entre os funciondrios no campo do poder: a questdo do fundo de pensdo e a questao
da cria¢do de um Clube de Investimento dos Funcionarios.

De inicio, em meados de 1995 a modernizagdo foi impulsionada por um conjunto
restrito de cardeais do alto clero, sobretudo da sede da empresa, mas a partir de meados de
1996 ele ganhou novo alento e entdo passou a ser disputado pelo conjunto dos funcionarios,
desde as ERF até os gerentes, chefes, coordenadores € engenheiros que ndo pertenciam a sede.

Constatamos indicios de que, em um primeiro momento, havia algum tipo de
resisténcia ao segundo projeto de modernizagdo (cap 03). No entanto, a partir dos
acontecimentos decisivos de meados de 1996, os membros das regionais, os da “linha de
frente”, os “grandes que tinham influéncia politica” que ndo estavam muito interessados no
projeto em algum momento anterior (cap. 3), procuraram se alinhar, se envolver e se impor na
modernizagdo, por razdes técnicas e/ou politicas, como demonstra a declaragdo modal de um

entrevistado.

“Eu, por exemplo, tinha sido indicado para gerenciar uma das centrais do projeto
[iniciativa] e depois acabei ficando como membro porque, politicamente, decidiram
que algumas posi¢oes teriam que ser ocupadas por pessoas vindas das regionais.
Entdo, tinha ingeréncia politica porque existia uma diferen¢a entre a sede e as
regionais. Entdo, existia interesse de que as regionais ocupassem algumas posi¢oes
no projeto. Entdo, eu diria que foi, ndo sei se é o termo, mas foi loteado. Foram
loteadas algumas posicoes que tinham que ser ocupadas, que ndo poderiam ser
ocupadas por pessoas da sede da empresa. Teriam que ser ocupadas por regional.
Quer dizer, é uma questdo politica, mas é uma questdo também de vocé fazer um de
'mix' de conhecimento” (Engenheiro, ex-funciondrio — baixo clero).
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Desta forma, em alguma medida, as iniciativas do alto clero ganharam mais espago na
empresa com as disputas de outras unidades que procuraram participar e tinham poder politico
internamente e externamente para se impor. O trecho de entrevista citado nos demonstra que
houve algum tipo de disputa entre a sede e as regionais para interferir neste momento de
mudangas. Outro trecho de entrevista com um dos principais do alto clero demonstra que a
propria atividade dos seus congéneres que nao eram full time ganhou dinamica e intensidade a
partir dos desdobramentos do trabalho dos agentes da modernizagdo. Isto é, a partir de um
determinado momento, apds o inicio do trabalho das células, o segundo projeto de

modernizagdo tornou-se amplamente consagrado e reconhecido como a modernidade:

“Se ndo me engano o [segundo projeto de modernizagdo/ comeca em agosto de 1996.
quando ele comega foram escolhidas 3 pessoas. A gente tinha contatos, reunides com
a direg¢do da empresa, com o presidente, os gerentes etc., mas ndo era uma coisa
muito formal, muito agarrada. A gente trabalhou assim 2, 3 meses num pau violento.
Na medida em que esse processo avanca, em que hd uma necessidade... que vai
chegando o final do ano e ha uma necessidade de a gente conhecer outras empresas,
de a gente ter uma visdo maior e o projeto amadurece, ha uma pressdo de parcelas
importantes do corpo gerencial junto a gestdo da empresa para estarem no projeto
porque no final de contas falou: ‘moderno é os que estdo no projeto e os que ndo tao
no projeto ndo sdo modernos’. Entdo, precisava estar ld. Entdo, o grupo [ alto clero]
ele se consubstancializou uns 4 ou 5 meses depois. Com muita clareza o presidente
monta isso. E ai a gente vai fazendo. Ndo é que ele na existisse antes. Ele cria essa
demanda efetiva da prestacdo de contas” (Engenheiro, funcionario do alto clero —
um dos principais cardeais do alto clero).

Outros agentes coletivos que comegaram a interagir no campo da empresa eram as
ERF. Apds a aprovacao do Programa Estadual de Desestatizagdo, a luta externa contra a
privatizagdo malogrou. Entdo, elas se voltaram para a empresa, para a modernizagdo e para
outras formas de participar da preparagdo para a privatizacdo: como a criagdo do Clube de
Investimento dos Empregados e as negociagdes em torno do destino da reformulagdo do
fundo de pensdo dos funcionarios. A rea¢do do CRE aos acontecimentos decisivos de meados

de 1996 foi de voltar-se para a modernizacao:

“Eu fiquei no Conselho de Representantes durante todo esse processo de preparac¢do
para a privatizagdo estabelecendo duas linhas. Uma primeira que foi contra a
privatizagdo, com mobilizacdo e tudo mais, mesmo dentro do Conselho de
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Representantes. Ai quando o governador aprova a lei [...] o PED [Programa
Estadual de Desestatizacdo] que instituia a privatizacdo do setor elétrico de Sao
Paulo, nos tomamos a decisdo de atuar em duas frentes: a do Sindicato da
continuidade da luta contra a privatizagdo, e a nossa internamente na empresa no
sentido de buscar garantias internamente para que se a privatizagdo realmente
acontecesse nos tivéssemos o maior volume de garantias para que ndo acontecesse o
que aconteceu com a Light, com a Escelsa que ja tinham sido privatizadas um pouco
antes no cenario nacional. E ai é que muda a atuacdo de forma bastante evidente
entre _uma _acdo contra _a _privatizacdo com _uma __ac¢do preparatoria_para _a
privatizacdo. [...] Essa foi uma decisdo estratégica importante e correta: de um lado,
o0 espaco sindical, o espaco politico e ideologico contra a privatizagdo, de outro lado,
o Conselho de Representantes buscando o maior nivel de garantias para que o
processo de privatizagdo ndo implicasse no desastre que foi em outras empresas
elétricas do pais. [...] Os fundos de pensdo também nos tivemos um papel importante
na preparagdo. E também na disposi¢do dos empregados em assumir uma outra
postura diante desse processo todo que procurasse preserva-los e ndo expo-los de
uma maneira tdo brutal. [...] Aqui o que a gente fez? Nos procuramos aproveitar e
negociar com a dire¢do da empresa as condi¢des. A dire¢do da empresa no caso do
Conselho colocou-nos em uma posi¢do muito especial. Nos negociavamos com todos
os investidores que demonstravam interesse pela [EC]. Em todas elas a gente
colocava um rol de compromissos. Ai ndo era uma puta de reivindicagdo. Nos ndo
faziamos o sentido: ‘olha queremos isso, queremos isso’. Nos tinhamos alguns
compromissos, entre eles a manutengdo do conselho de Representantes dos
Empregados” (Ex-sindicalista, ex-membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

O CRE comegou a participar do segundo projeto de modernizagdo basicamente
indicando membros para compor as células e procurando divulgar informagdes dos
desdobramentos dos trabalhos e negociar direitos e benéficos para os funciondrios. A
participagdo foi uma estratégia explicita, pensada e conquistada pelo CRE, inclusive foi
pensada e realizada dentro de seus limites, quer dizer, ndo interferindo no que teria mais
impacto no futuro da empresa e dos funcionarios: a analise e redesenho dos processos; a
formalizagdo do savoir-faire dos funcionarios, das técnicas de trabalho, dos dados sobre os
processos; e o redimensionamento do quadro. Entretanto, a participacao foi pensada como
alternativa viavel dentro de um cenario de constrangimentos e perda de alternativas — medo,
divisdo e desengajamento dos funciondrios —, mas com possibilidade de conquistas dado que
o desespero dos funcionarios teria que ser contornado pelos cardeais através de algumas

medidas de reciprocidade:

“Comparagées tém que comparar varios fatos. [...] Primeiro, é com relagdo a
manutencdo desses espacos internos de informacdo [CRE apos a privatizagdo]. Isso é
muito importante. Para as pessoas normalmente ndo é porque elas estdo preocupadas
com o emprego. Mas elas ndo percebem o quanto isso é importante nas relagoes de
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trabalho. Segunda, por exemplo, em relagdo ao nosso plano de previdéncia. Nos
tivemos a preparagdo para o plano de previdéncia obriga que a empresa hoje tenha
um compromisso a pagar elevadissimo e as pessoas que sairam, sairam com uma
garantia do seu plano BSPS, beneficio suplementar proporcional saldado. Isso foi
uma conquista que a gente teve. Outra é o processo de terceirizagoes. A grande
maioria_das terceirizacoes a gente conseguiu manter com os empregados” (Ex-
sindicalista, ex-membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

O fato de o CRE ter indicado funcionarios para participar das iniciativas, apos

protestos, ¢ um dos indicadores de que o segundo projeto de modernizacao foi disputado e

tornou-se o centro campo do poder da empresa. Também o ¢ o fato de o Sindicato dos

Engenheiros e a Associacdo dos Engenheiros terem tentado participar do segundo projeto de

modernizagdo ou terem tentado obter informag¢des menos assimétricas.

A participagdo do Sindicato dos Engenheiros nas etapas de concepcdo e implantagdo

do segundo projeto de moderniza¢do ndo ocorreu. Ele ndo indicou membros para atuar nas

células, ndo tinha informagdes e ndo pode decidir sobre os rumos dos redenhos de processos,

ndo tinha voz. Ele restou sendo informado dos andamentos como os restantes dos

funcionarios:

“A grande briga nossa no [segundo projeto de modernizagdo}, dos sindicatos, que a
gente brigava muito era que a gente queria saber onde que iria ter as mudancas para
preparar o pessoal. [...] Porque o grande problema que eles queriam, sempre foi até
hoje na empresa a briga nossa é que eles querem preparar as pessoas para a saida da
empresa, achar trabalho no mercado. Nos ndo queriamos isso. Nos queriamos saber
onde ia ter mudancas, preparar as pessoas para ndo sairem da empresa. [...] Eu
participei muito, briguei muito por causa disso. A gente queria saber onde iria ter, o
que iria mudar, com é que ia fazer para ja comegar preparar o pessoal, qualificar
para poder ir para uma outra darea. [...] CRE é CRE, Sindicato é outra coisa. [...] Os
engenheiros ndo estavam sendo ouvidos e nos sentimos esses problemas seriamente.
[...] A verdade é que a modernizagdo foi preparar para enxugar a empresa. [...] Eu
briguei muito la e muitas coisas que a gente colocava ndo tinha informacdo. Tinha ld
nivel fechado, mas o SIndicato ndo tinha informacdo de onde que ia ocorrer as
transformacoes para preparar o pessoal. [...] [mas o conjunto das pessoas que
estavam trabalhando eram engenheiros] Muitos eram, mas era engenheiro e ai a
gente considerava como gerente hoje. [...] Se eu precisar de dados de informacées da
empresa eles ndo me passam, logico, ndo passam. Vocé acaba sabendo de quem estd
sofrendo as conseqiiéncias. [...] Al chega aqui ele abre o jogo, conta o que estd
acontecendo, o que tem por trds. [...] Muita coisa que aconteceu no [segundo projeto
de modernizagdo/, muita gente ndo concordava, ndo falou porque tinha medo. O cara
vai contra o projeto, o que acontece? [...] Vocé nunca sabia o passo a frente que ia
ter no projeto em termos de que nos podiamos preparar para 'os caras' ndo se
arrebentarem ai. (Engenheiro, membro da diretoria do Sindicato dos Engenheiros).
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A analise das representagdes dos dirigentes sindicais sobre o espago privatizagdo e
reestruturacdo da EC e dos SEP revelou os limites da atuacdo das ERF (cap. 04). No que
tange ao segundo projeto de modernizagdo, suas ag¢des foram mais limitadas ainda.
Basicamente, os limites ja existentes foram potencializados pela divisdo e hierarquizagdo dos
funciondrios e pelo desdobramento disso em individualizagdo e alinhamento com o alto clero.
Com isso, esse Sindicato perdeu uma poderosa fonte de informagdo que eram os agentes do
baixo clero ou mesmo cardeais do alto clero, que eram seus membros, e at¢ membro da sua
diretoria e da diretoria da empresa.

O Sindicato dos Engenheiros ficou duplamente desarmado e enfraquecido: por conta
da deficiéncia de informagdo e do alinhamento vertical dos seus filiados; e, em alguma
medida, por conta da desfiliacio de membros importantes, devido entdo explicita contradi¢ao
entre posicao na hierarquia sindical e da EC. Vale observar que este fato foi intensificado
depois quando a modernizagcdo comegou a ser implantada e quando os processos de demissao
voluntaria e incentivada comecgaram a ser apresentados aos funcionarios — a partir de inicio
de 1998:

“A turma ndo acreditava que na empresa... devido aos valores da empresa que a
turma era arraigada. E quem era o presidente da empresa era o [...] que também foi
funcionario daquela época [...] e os assessores dele eram todos da empresa. Inclusive
0 assessor dele que era sindicalista depois saiu do Sindicato e ¢... até hoje [...] Tinha
sindicalistas vice-presidentes aqui que era inclusive assessor de um dos diretores na
hora da venda. [...] Na hora que saiu os cortes ele desafinou, se mandou, sumiu. E
tinha outro também que era muito ativo, que era... desliga ai. Percebeu? Todo uma...
vocé numa época dessas ai, por exemplo, desliga ai” (Engenheiro, ex-presidente do
Sindicato dos Engenheiros e ex-funcionario da EC).

Vale observar que esse sindicato canalizou sua participagdo no campo do poder em
torno da criacdo e acdo do Clube de Investimento dos Funcionarios, em colabora¢ao como o
Sindicato dos Eletricitarios e o CRE. Eles almejavam ter mais um membro do corpo de
funcionarios no conselho de administracdo da empresa, e assim poder alvejar nomear um

diretor da empresa, preferencialmente o de recursos humanos.
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A Associacdo dos Engenheiros sofreu o mesmo tipo de baixa e de perda de fonte de
informagdes. Ela ndo teve voz ativa e restou participando do campo do poder como agente
colaborador com o programa de treinamento dos funcionérios — e ainda assim sem poder de
decisdo na selecdao dos que teriam acesso aos cursos mais raros ¢ disputados. Na implantagao
da modernizagdo essa Associacdo sofreu tdo intensamente os efeitos da individualizag¢do ¢
alinhamento dos funcionéarios da empresa que ndo conseguia nem informagdes sobre o

segundo projeto de modernizagdo € nem coro para suas reunioes:

“O _grupo ndo falavam nada, assunto proibitivo, restrito; ‘esta em andamento, estd
em_andamento’. Tentamos de varias maneiras abrir esta caixa dentro da Associacdo,
falar com os demais porque um dos associados nosso foi o proprio diretor técnico
[nome de um dos principais cardeais do alto clero]. Tentamos informagdo, ndo
houve. Quando ela era privada o pessoal ndo ia as reunibes, preferia_ficar
trabalhando marcando presenca, eu mesmo cheguei a trabalhar a noite para ndo dar
sopa para o azar, o pessoal comeg¢ou a almogar na empresa” (Engenheiro, ex-
membro da diretoria da Associagdo dos Engenheiros).

Enfim, a privatizagdo muito mais eminente e incontestavel a partir de meados de 1996,
o inicio do segundo projeto de modernizagdo, com sua diferencia¢do e hierarquiza¢do dos
funciondrios e com seu poder de gravitagdo implicaram também em um refor¢o na quebra de
poder de mobilizacdo das ERF — enfraquecimento das defesas do mundo do trabalho (cap.
02). Muitos dos agentes do baixo e do alto clero eram filiados ao Sindicato dos Engenheiros e
a Associacdo dos Engenheiros da EC, e ainda assim privaram-nas de acesso as informagdes
sobre o andamento da modernizacao, além de esvaziarem suas fileiras.

De qualquer forma, desde meados de 1996 o segundo projeto de modernizagao passou
a ser disputado, tanto no que tange a constitui¢cdo de seus membros, como no que diz respeito
aos projetos que iriam ser desenvolvidos. Dessa forma, antes que ser tecnicamente e
economicamente determinado, ele foi decidido, efetivado e implementado politicamente. Isto
¢, a energia para o desenvolvimento dos seus planos estava menos nas caracteristicas

intrinsecas dos planos e na metodologia da Andersen e mais nos fatores sociais que levaram
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os funcionarios da empresa a se alinharem com os cardeais do alto clero e esses a se
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alinharem com a SEESP"°" e com a Andersen.

A REALIDADE DO MUNDO PELA ANDERSEN CONSUTLTING UM MODELO DE

GESTAO COMPATIVEL

A Andersen foi vencedora de uma concorréncia para prestar servigos de suporte a
modernizagdo. Ela foi apresentada aos funcionarios como “a maior empresa de consultoria do
mundo, atuando com ampla experiéncia no setor elétrico nacional e internacional”’. Em
meados de 1996, o presidente da EC e alguns dos principais cardeais da modernizacao
divulgaram que ela ja tinha comegado seu trabalho com a “responsabilidade de assessorar a
[EC] a erigir um novo modelo de empresa de energia elétrica”, para “dar condi¢oes para que
a empresa se adaptasse ds novas exigéncias de gestdo, compromisso com resultados e
mentalidade empreendedora” (JO: MAI, 1996).

O trabalho da consultoria seria realizado em duas fases. Na primeira, ela dedicou-se
basicamente a “avaliar”, “validar” e “redirecionar” o primeiro projeto de modernizacdo, que
os funciondrios da empresa estavam desenvolvendo. Da avaliagdo, ela “considerou os planos
e programas muito consistentes, porém carecendo de integra¢do e estratégias de
implantag¢do”. Entdo, apresentou uma proposta de estratégia, que seria a segunda fase do seu
trabalho (JO: MAI, 1996). Essa fase se estenderia de julho de 1996 ao primeiro trimestre do

ano seguinte. Nesse periodo a EC iria implantar um novo modelo organizacional: de inicio,

um conjunto de funciondrios e a Andersen iriam analisar a empresa toda, iriam propor e

133 Secretaria de Energia do Estado de Sdo Paulo.
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realizar modelos pilotos em algumas regionais e, por fim, as experiéncias bem sucedidas
seriam multiplicadas (JO: MAI, 1996).

A acdo da Andersen em relagdo aos funcionarios comecou em junho de 1996 com
palestras. Entdo, um de seus consultores falou sobre a “nova realidade do setor elétrico no
mundo”. Ele era responsavel pela area de utilities (servigos basicos a populagdo) da
consultoria em seu pais, Espanha, e era responsavel por projetos de transformacdo e
modernizagdo em empresas espanholas (cita 3), assim como em outras européias. A palestra
fazia parte de uma atividade do programa de formagdo gerencial da Andersen dentro da
modernizagdo: “Painel Setor Elétrico: tendéncias, mudancas e impactos — Vvisdo
internacional e os reflexos no Brasil” (JO: JUN, 1996). Participaram do evento membros da
diretoria da empresa, gerentes representantes da SEESP e outros consultores que também
atuam no setor elétrico. Os pontos basicos da fala do espanhol destacados pelo JO sdo os
seguintes:

= que o “fator competi¢cdo” vinha sendo a “grande tendéncia do setor elétrico do

primeiro mundo”;

= citou como exemplo dessa tendéncia uma “pesquisa feita pela Andersen entre os

100 executivos do setor nos Estados Unidos, em que 75% dos entrevistados

mostraram como maior preocupag¢do o aparecimento de novos competidores”;

= informou que “um ter¢o dos consumidores de energia do Reino Unido mudaram de

fornecedores apos a entrada em cena da concorréncia”;

= apresentou a ‘“separacdo da distribui¢do, geragdo e transmissdo, e 0s novos

negocios” como uma “tendéncia” que estava se “consolidando”;

= apresentou que a “desregulamentagdo do setor é um caminho que estd sendo

seguido por varios paises, atraindo cada vez mais os capitais privados”;
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= “destacou a atuagdo das empresas na darea comercial orientada para marketing e
vendas, oferecendo outros produtos além de energia”;

= e apresentou que “uma empresa de distribuicdo considerada excelente deve ser
rentavel, oferecer qualidade, atengdo ao cliente e uma gestdo adequada de mercado,
além de otimizar processos de negocios para ser eficiente na redugdo dos custos” (JO:

JUN, 1996).

Enfim, o palestrante honoravel falou dos principais pontos de justificacdo das
mudangas que se queria implementar na empresa.

Mostraremos, a seguir, um resumo do “modelo de gestdo” que a Andersen fez e
apresentou ao alto clero. Em seguida, depois de conhecido e aprovado por esses, o modelo foi
apresentado ao baixo clero e, por fim, aos funcionarios da empresa de modo geral. Esse
modelo era uma proposta de trabalho genérica de como teriam que ser desenvolvidos os
estudos e os trabalhos dos agentes do baixo clero — assim como dos agentes que seriam
convocados esporadicamente para colaborar — sob o acompanhamento dos consultores e sob
a coordenagdo e aprovacao dos cardeais da modernizagao.

Esse modelo restou sendo o modelo de referéncia (“o norte da empresa”>*) do baixo

99155

clero apds os cursos de “nivelamento que a empresa de consultoria promoveu para eles.

Ele fazia parte dos seus recursos de trabalho do dia-a-dia (“estava instalado no nosso micro
ld”156

). Trata-se de apresentacdes do “Modelo Corporativo” (Andersen, 1996a), do “Modelo

de Gestdo” (Andersen, 1996b) e do “Modelo Organizacional” (Andersen, 1996¢) feitos pela

154 . .
> Frase proferida por um agente do baixo clero no momento em que conversamos por telefone sobre o segundo
projeto de modernizagdo e sobre o agendamento de uma entrevista.

133 Palavra de um de nossos entrevistados: engenheiro, ex-funcionario da EC — baixo clero.

136 Jdem nota n° 155.
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Andersen em 1996, ou seja, trata-se das diretrizes basicas que deveriam “nortear o projeto de
mudang¢a” na empresa daquele “ponto em diante” (Andersen: 1996b, 3).

Segundo a explanacdo da consultoria, as diretrizes basicas eram “calcadas em
tendéncias mundiais” que estavam ocorrendo nas industrias, em mudangas que estavam
acontecendo no Brasil e em “imperativos operacionais” que se aplicavam a EC. Dessas
diretrizes iriam derivar o “redesenho dos processos”, a “definicdo de um novo modelo
organizacional” — “estrutura e modelo gerencial” — e “a defini¢do da infra-estrutura
tecnologica da empresa” (Andersen: 1996b, 3).

De inicio, a explanacdo da Andersen apresentava uma visao geral do setor elétrico no
mundo. Segundo ela, as empresas estatais estavam defasadas ¢ o Estado estava mudando seu
papel. Entre os anos 40 ¢ 80, o “segmento de Utilidades Publicas” desenvolveu-se num
ambiente em que havia um “regime de forte regulamenta¢do”, uma “estrutura de
consumidores razoavelmente estavel” e uma ‘‘forte participagdo do Estado”. Esses fatos
teriam “defasado a forma de atuacdo das empresas”, em comparagdo com as empresas de
outros segmentos que restaram “mais expostos as forgas de competi¢do”. Naquele momento,
(“passado recente”), todos os segmentos estavam experimentando “mudangas profundas” em
“nivel mundial”, basicamente a tendéncia de redefinicdo do papel do Estado: de “agente
atuante na gerac¢do de produtos e servicos” para a “funcdo de fiscalizagdo do mercado”
(Andersen, 1996b: 05).

Este mercado “relativamente estavel” de até entdo estava se defrontando “com forcas
poderosas, que afetaram a sua dindmica”:

= “competi¢do”;

= “re-regulamenta¢do’;

= “clientes mais exigentes’;

= “revolugdo tecnologica’;
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= “privatizag¢do’;

= “restri¢oes e exigéncias ambientais”;

= “crescimento da demanda por energia”,
= “globalizagdo da economia”.

(Andersen, 1996b: 06).

E, mais especificamente no setor elétrico, as “for¢as poderosas” seriam:

= a “revisdo da politica tarifaria”;

= a “permissdo de concessoes para a iniciativa privada”;

= a “mudan¢a do modelo de remuneragdo de custos + margem para pre¢o”;
= e “a maior participag¢do do capital privado”.

(Andersen, 1996b: 07).

No setor elétrico brasileiro havia ainda algumas especificidades, isto €, com a “nova
regulamentag¢do” e as “iniciativas de privatizagdo” iniciou-se o “processo de mudan¢a da
drea, impactando todas as empresas concessiondrias, as quais estdo iniciando uma
reestruturagdo interna para adaptar-se a nova realidade” (Andersen, 1996b: 16). Estas
mudangas no “ambiente do mercado de energia elétrica”, brasileiro e mundial, iriam
“impactar seriamente” as empresas que, “de um modo geral”, estavam “despreparadas para
a nova realidade” (Andersen, 1996b: 20).

No caso especifico da EC, foi recomendado que ela precisava “preparar-se para esta
nova realidade” promovendo “ag¢oes de gestdo direcionadas” para “ter custo competitivo em
nivel internacional, focando nos custos controlaveis” e para “manter e melhorar a qualidade

de servigos aos clientes” (Andersen, 1996: 20).
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A consultoria tinha uma concepcdo de modelo de gestio de empresa, que era
constituido por 4 dimensdes: estratégia, pessoas, processos ¢ tecnologia. Foi ele que orientou
os agentes na realizacdo do segundo projeto de modernizagao.

A estratégia é o “direcionamento bdsico de metas da empresa”. Ela estabelece os
“mercados, produtos e dreas de negocio que devem ser enfatizadas”. A partir dela, “emanam
as metas empresariais a serem atingidas” (Andersen, 1996b: 21). A Andersen recomendou
que a EC devia concentrar-se “em gerir bem o negocio de distribui¢do” procurando aumentar
sua rentabilidade (tida como baixa) e sua qualidade de servigos (tida como, “a nivel Brasil,
aceitdaveis, mas aprimoraveis quando comparados no dmbito internacional”) para ter
condi¢cdes de “combater a concorréncia’. (Andersen, 1996b: 23).

Para isso, a area de “estudos estratégicos” da Andersen recomendou que a distribuicao
de energia elétrica deveria ser tratada como dois negocios: negocio de logistica, que ¢ a
atividade de controle e gerenciamento dos ativos'’; negdcio de varejo que ¢é a atividade de
compra, marketing ¢ venda de energia. Em relacdo a logistica, foi recomendado que o
objetivo estratégico deveria ser o de transformar a empresa em um negocio de “Logistica de
Energia World Class” — “empresas que focam primariamente em reducdo de custo, énfase
nas competéncias principais (manutengdo, opera¢do de rede, engenharia, ...) e maximizag¢do
de utilizagcdo dos ativos” (Andersen, 1996b : 25).

Desta forma, a logistica da EC, em um primeiro momento, deveria concentrar-se em
alcangar “produtividade com baixo custo” (Andersen, 1996b : 27) — World Class. E, em um
segundo momento, deveria buscar “uma visdo de lucratividade dos ativos” via “andlises de
investimentos”, analise de possibilidades de “ferceiriza¢do” e analise de “aspectos da vida

economica dos ativos”, sempre “considerando a receita gerada, o custo de expansdo e de

57 “De um modo geral compreende o planejamento, projeto, construgdo, manutengdo e operacdo e controle de
qualidade de toda a infra-estrutura de cabos, torres, postes, sub-estacoes e demais equipamentos da rede de
distribui¢do” (Andersen, 1996: 24).
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manutengdo” € “balanceando aspectos economicos com o nivel adequado de servi¢os ao
cliente” (Andersen, 1996: 27).

No que tange ao negodcio varejo, foi recomendado que a empresa se concentrasse em
“aumentar a rentabilidade no fluxo principal de receita (compra e venda de energia
elétrica)” (Andersen, 1996b: 31) perseguindo as seguintes diretrizes:.

= manter os clientes, segmenta-los e reconhecer suas necessidades e expectativas

= “crescer onde for interessante estrategicamente, mantendo o share de mercado”

= “considerar que o negocio venda de eletricidade é commodity, em que a

diferenciagdo reside em baixos pregos e alto nivel de servigo”

= “criar responsabilidade por resultado por segmentos ou agrupamentos de

segmentos”

= “dar énfase de redugdo de custos nos processos de varejo”

(Andersen, 1996b: 31).

Na concepcdo de modelo de gestdo da consultoria, a “dimensdo pessoas” € o
“componente que engloba aspectos do individuo, tais como capacitagdo, perfil e nivel de
motivagdo” e “aspectos coletivos, destacando-se a cultura e a forma de organizagdo e
gerenciamento para execu¢do dos processos” (Andersen, 1996b: 21). Essa dimensdo era
considerada “critica”, porque era o “desafio mais complexo no processo de mudanga de uma
organiza¢do” (Andersen, 1996b: 33). A Andersen apregoava que a “cultura organizacional”
podia tornar-se um “importante foco de resisténcia para a viabiliza¢do de um processo de
mudanga”. Ela propunha que era necessario “avaliar a cultura” corrente (“atual”) e a cultura
pretendida (“desejada’) e “elaborar um plano para mudar crengas, comportamentos e

finalmente a cultura (Andersen, 1996b: 37). Entdo, foi apresentado um quadro em que se
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descrevia a cultura corrente (EC do momento) e a cultura pretendida (EC do futuro), como

segue:

QUADRO 14
A EMPRESA EM IMAGENS CONTRAPOSTAS

EC - “HOJE”
- Orientada para aspectos técnicos do negdcio
- Prové estabilidade e seguranca no emprego
- Trabalho em grupo
- Burocrata em excesso
- Lenta na tomada de decisdes
- Paternalista
- Pouco orientada para o mercado
- Pouco orientada para resultados
- Pouco orientada para clientes
- Pouco preocupada com custos
(custotmargem=prego)
- Pouco preocupada com a produtividade interna
(“cultura de concessionaria”)
- Alocagdo interna de recursos com fungdo tinica
de pessoal
- Vulneravel a influéncias politicas

(Fonte: Material dos Planos e Entrevistas)*

EC - “AMANHA”
- Alinhamento interno com metas estratégicas da EC
- Delegagdo de poder/descentralizagdo de autoridade
- Trabalho em grupo
- Agil e rapida na tomada de decisdo
- Competitiva
- Nao paternalista
- Orientada e gerida por resultados
- Gerenciamento por objetivos
- Orientada para o mercado/ clientes
- Direcionado para os diferentes segmentos de
clientes
- Existéncia de mecanismos de avaliag¢do de
performance, alinhados com critérios de
recompensa € remuneragao
- Lideranga comprometida e capacitada (lideres
decisivos, engajados, flexivesis,...)
- Preocupacdo com custos e produtividade
Minimizar as influéncias politicas

Nota: (*) Trata-se das fontes utilizadas pela consultoria.

Fonte: Andersen, 1996b: 37.

Foi dito que o “sucesso de implantagdo do processo” podia “ser assegurado com a

mudan¢a e quebra de paradigmas”, pois “cultura e principios” ocorridos previamente

“tendem a viver mais que o contexto que os criou” (Andersen, 1996b: 38). A consultora

apresentou os “pilares basicos da filosofia de Recursos Humanos” que deveriam “auxiliar o

processo de transformagdo” (Andersen, 1996: 40):

= “desenvolver mecanismos de carreira lateral e vertical, possibilitando o trabalho

por processo e a realizagdo pessoal”

= “fortalecer o trabalho em equipe, complementando competéncias e fortalecendo a

integra¢do dos processos”
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= “adotar um processo de remuneragdo fortemente embasada em métricas
(cumprimento de metas) com foco individual e em grupo auxiliando assim o
fortalecimento das equipes e a orientagdo a resultados”

= “trabalhar com avaliagoes de performance tomando decisoes claras tanto no
sentido de capacitagdo, recompensa ou disponibilizacdo, suportando o processo de
mudanga de comportamento”

= “balanceamento entre empresa-familia: manter um ambiente sauddvel de bom
relacionamento pessoal interno, mas buscar um grau de profissionaliza¢do (base no
ciclo capacitar, avaliar, remunerar)”

= focalizar e investir no desenvolvimento de “competéncias chaves”

(Andersen, 1996: 40 e 41).

A consultora recomendou que a EC “se organizasse” adotando um “grupo de
conceitos e filosofias” (Andersen, 1996: 44) que, de modo geral, podemos apresentar como a

apresentacao de suas recomendagdes e das prescrigdes dos seus resultados positivos:
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QUADRO 15

RECOMENDACOES E PRESCRICOES DA CONSULTORIA

Recomendacoes

Prescrigdes dos resultados positivos

“Administracdo por Unegs”

“Execu¢do de processos
comuns de suporte na forma
de servigos compartilhados”

“Descentraliza¢do de
atividades”
“Focos de atenc¢do distintos

em relagdo aos clientes”

“Estrutura¢do por processos”

“Hierarquia minima”

“Foco em custo”

“Facilita a administragdo de empresas dispersas geograficamente e a
orientagdo por resultados”

”Possibilita economia de escala e sintonia das Unegs”

“Quanto  mais proximas aos clientes mais fortalecem o
desenvolvimento da proposta de valor da empresa (qualidade de
servigo com rentabilidade)”

“Possibilita administrar segmentos de clientes em regioes geogrdficas
distintas”

“Possibilita administrar o processo e seus resultados ao invés de
fungoes, e assim possibilita diminuir o numero de interfaces internas”

“Focalizar em equipes de trabalho e relacionamento entre as equipes”

”Desenvolver mecanismos de apuragdo e alocacdo de resultados para
agilizar a tomada de decisdo ou a corre¢des de curso”. Para isso, deve-
se criar um modelo de gerenciamento que tenha: “planejamento
empresarial com participagdo dos lideres”, com “compromissos de
or¢amento e atingimento de metas”; um “sistema de acompanhamento
e medi¢do de indicadores de negocio, resultado e processos”;
defini¢do da “responsabilizagdo por tomada de decisdo e resultados”;
e sistema de “medi¢do por resultados dos gerentes”.

Fonte: Andersen, 1996: 44-45.

Na concepcdo de modelo de gestdo da consultoria, a “dimensdo processos” € o
“encadeamento de atividades que devem agregar valor ao produto ou servigo final que serd
entregue ao cliente” e que “devem ser orientados ao cliente independentemente das fronteiras
organizacionais” (Andersen, 1996b: 21).

As defini¢des apresentadas no quadro acima deveriam funcionar como orientadoras da

constitui¢cdo do novo modelo de empresa. Elas deveriam ser inseridas e validadas no modelo
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final a partir da fase de detalhamento dos processos e do desenho integrado da estrutura. Para
realizar essa fase, os agentes deveriam considerar os seguintes critérios:

= “alinhamento com o direcionamento estratégico”

= “otimizacdo do atendimento ao cliente”

= “eliminacdo dos produtos/servicos que ndo agregam valor aos produtos/servi¢os

finais”

= “disciplina de custos”

= “descentralizacdo de autoridade com cobranga de responsabilidade”

(Andersen, 1996: 47).

As analises e estudos dos processos deveriam comegar com a definicao dos “processos
criticos”. Em seguida, eles deveriam ser “detalhados” e “redesenhados” com base em
“benchmark”. A partir deste referencial, os cardeais do alto clero identificaram e
determinaram seus “processos criticos”, isto €, aqueles que deveriam ser reestruturados de
imediato. S3o eles os compreendidos nas cinco iniciativas que deram inicio ao segundo
projeto de modernizagdo, como apresentaremos a seguir. Eles foram os processos estudados
pelos agentes do baixo clero no periodo entre outubro de 1996 ¢ abril de 1997 e foram
parcialmente instalados no decorrer de 1997.

E, por fim, no que tange a “dimensdo tecnologia”, ela “consiste na infra-estrutura
tecnologica da empresa aplicada na execugdo dos processos e na tecnologia de informagdo”
(Andersen, 1996b: 21). A consultoria recomendou que, dado que ela permite obter “altos
niveis de produtividade e lucratividade”, as “tecnologias de ponta” deveriam ser avaliadas

constantemente no que tange a seus ‘‘custos/beneficios” para “manter e melhorar a

competitividade” da empresa. Basicamente, foi recomendado que os estudos deveriam
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enfatizar as “fecnologias de informagdo” e buscar aplicativos a partir dos “pacotes disponiveis
no mercado” (Andersen, 1996: 52).

Em meados do segundo semestre de 1996, teve inicio o segundo projeto de
modernizagdo. Como procuramos apresentar, seus cardeais tinham por objetivo realizar uma
“reengenharia de processos” — internamente significava detalhar e redesenhar os processos
com base em novas tecnologias, buscando aumentar a produtividade do pessoal, diminuir
custos e concentrar as atividades da empresa nas que dessem mais retorno financeiro em
relacdo aos ativos aplicados, no core business — contando como a assessoria da Andersen e
com o trabalho dos agentes da moderniza¢dao, além de demais funciondrios convocados
esporadicamente (cap. 3). Para fins de organizacdo e exposi¢do analitica, chamaremos esta
primeira etapa do projeto de fase de concepgdo. Nessa fase, os funcionarios trabalharam cerca
de 6 meses (OUT 1996 — ABR 1997) em um espaco separado na empresa.

No momento de inicio, o segundo projeto de moderniza¢do contava com 5 iniciativas,
que eram os grupos de agentes encarregados do detalhamento dos processos ¢ do desenho
integrado da nova estrutura, tal como estava predito pelo plano da Andersen apresentado
acima. As iniciativas eram: central de servigo e ordem de servigos, central de atendimento ao
cliente, geréncia de segmentos e contas, engenharia de distribui¢do e recursos humanos. As
iniciativas tinham sustentacdo de 4 nucleos de apoio que, de modo geral, prestavam suporte e
informacdes: de informatica, de infra-estrutura, de informag¢des internas e externas e de
recursos humanos. As iniciativas citadas foram escolhidas para serem as primeiras da fase de
detalhamento dos processos e de imigragdo para a nova estrutura porque foram diagnosticadas
como as que mais rapidamente melhorariam a rentabilidade da empresa e o atendimento aos
clientes, isto €, permitiriam aos agentes seguirem o preceito do plano da Andersen de

transformar a EC em uma empresa “world class”.
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Em conclusdo, de modo geral, os argumentos explicitados pela consultoria para
justificar as mudangas na empresa ¢ a sua intervengdo no campo do poder da EC sdo os
mesmos utilizados pelos cardeais do alto clero para justificar as mudangas desde o inicio da
gestdo em 1995. Podemos dizer que a empresa de consultoria pouco acrescentou, ou melhor,
que ela reiterou temas ja tratados exaustivamente pelos cardeais do alto clero no JO (cap.
04)"",

O fato novo é que os temas foram expressos por uma empresa de consultoria que
possuia autoridade reconhecida para as suas prescricdes devida tanto a sua experiéncia
internacional, como a exposi¢ao/demonstracdo de determinados acontecimentos mundiais —
tendéncias mundiais, exemplo do Reino Unido, EUA, Espanha, Europa. Outro fato novo ¢
que a intervengdo da Andersen colocou a EC em um circuito de referéncia mundial. Um dos
desdobramentos disso foi que os diversos critérios indigenas de medi¢do de performance
tornaram-se passiveis de questionamento por benchmarks selecionados ao sabor das
estratégias do alto clero e dos consultores. E, por fim, a consultoria ofereceu uma metodologia
de trabalho para o alto clero e uma unificacdo cognitiva para as iniciativas que vinham
empreendendo desde o inicio da modernizacdo. Em uma se¢do mais a frente, nds trataremos

dos desdobramentos da intervengdo da Andersen no campo do poder da EC.

138 Por exemplo, a tendéncia para competicdo entre as empresa, para a separagdo das atividades de distribuicio,
geragdo e transmissdo de energia, para a atuacdo em novos negdcios, para a desregulamentagdo do setor, a
revisdo da politica tarifiria, a permissdo de concessdes para a iniciativa privada, a mudanga do modelo de
remuneragdo de custos + margem para preg¢o, a maior participagdo do capital privado e, mais especificamente
relacionado ao corpo de funcionarios, os temas de inovagdo na organizagdo do trabalho como delegacdo de
poder/descentralizagdo de autoridade, implantagdo de mecanismos de avaliagdo de performance alinhados com
critérios de recompensa e remuneracdo, “lideranca engajada”, “flexivel” e preocupada com custos e
produtividade sem subordinagdo a influéncia politica, etc.
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PRESCRICAO DAS VANTAGENS E BENEFiCIOS DO SEGUNDO PROJETO DE

MODERNIZACAO E DIVISAO DO CORPO DE FUNCIONARIOS

Nos meses de julho e agosto de 1996, o segundo projeto de modernizagdo foi
apresentado, contextualizado e justificado para os funcionarios da empresa. O presidente da
empresa e alguns cardeais da modernizagdo conversaram com os gerentes e demais
funciondrios em reunides formais e informais e também publicaram no JO extratos dessas
conversas. O contetido dessas apresentagdes formava o delineamento inicial do que os
cardeais apresentaram aos funcionarios sobre a modernizagao, isto ¢, formavam um conjunto
de representagdes de como os funcionarios deveriam se pensar, pensar a empresa, pensar o
segundo projeto de modernizacdo, pensar o futuro e se posicionar frente aos acontecimentos
futuros com os quais iriam se deparar.

Podemos dizer que, em grande medida, o objetivo dessas apresentacdes era convencer
os funcionarios de que tanto a empresa como eles proprios teriam vantagens e beneficios se o
segundo projeto de modernizacdo fosse realizado ainda na gestdo publica da empresa:
fundamentalmente eles estariam “antecipando” e “disciplinando” o que “viria pela frente”, o
“enxugamento”. Essas eram as justificativas publicas primordiais que os cardeais da
modernizagdo mobilizavam para justifica-la, como podemos constatar em um trecho da

entrevista deles e em trechos de intervengdes do presidente da empresa no JO, na ocasido:

“Entdo, houve dentro do [segundo projeto de modernizag¢do/ uma preocupagdo muito
grande porque a gente sabia o que viria; que ia ter PDV, que ia ter enxugamento.
Entdo, o que a gente pensou? ‘Vamos procurar antecipar isso, procurar disciplinar
isso dai’. De que forma? Incentivar a aposentadoria, criar ferramentas para as
pessoas_adquirem uma _competéncia para os que ficarem estarem preparados para
enfrentar o mundo de uma empresa privada para os que sairem estarem preparados
para enfrentarem o mercado ld fora” (Engenheiro, funcionario do alto clero — um
dos principais cardeais do alto clero).
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O “grande objetivo da atual diretoria neste momento é preparar a Empresa para enfrentar o

processo de mudanca da forma mais planejada possivel” e “assegurar serenidade durante o processo

de transicdo para a modernidade e a privatizacdo” (JO: JUL e AGO, 1996).

A figura de contraposi¢ao que simbolizava e lembrava aos funcionarios dos riscos de
nao ter esse projeto era a “‘forma traumatica” como tinha “se dado o processo de privatiza¢do
nas outras empresas do Setor Elétrico” (JO: JUL, 1996). Por “forma traumatica de
privatizagdo” e por “o que viria”, leia-se o exemplo da experiéncia de empresas congéneres
como a Escelsa e a Light, além de outras empresas ex-estatais que tinham sido privatizadas no
inicio dos anos 90. As experiéncias dessas empresas, especialmente o impacto do
enxugamento do numero de funcionarios, foram demonstradas aos funcionarios da EC em
palestras e seminarios, como se pode constatar em algumas edi¢des do JO'’ e nas lembrancas
nas entrevistas. Elas formavam um dado temivel que terminou sendo compartilhado pelo
conjunto dos funcionarios naquele momento, como podemos constatar no exemplo modal de

um trecho de uma entrevista com um dirigente sindical e membro da diretoria do CRE:

“A nossa [luta] internamente na empresa no sentido de buscar garantias
internamente para que, se a privatizacdo realmente acontecesse, nos tivéssemos o
maior volume de garantias para que ndo acontecesse o que aconteceu com a Light,
com a Escelsa que ja tinham sido privatizadas um pouco antes no cendrio nacional.
[...]. Para que o processo de privatizacdo ndo implicasse no desastre que foi em
outras empresas elétricas do pais [...]. O que eu chamo de desastre do ponto de vista
dos empregados. [...] A Light e a Escelsa que tinham sido recentemente privatizadas,
elas reduziram brutalmente os seus quadros de empregados, aqui também aconteceu.
Mas ndo houve negociacdo. Os sindicatos ndo tinham nenhum tipo de espagos ou
garantias para_negociar _esse processo de adaptacdo de uma empresa estatal para
uma _empresa privada. [...] Entdo, o que eu considero um desastre na Escelsa e na
Light foi um enxugamento brutal e sem negociagdo, quer dizer, a empresa impondo
condigoes sistemdticas, os PDVs la foram muito desumanos” (Ex-dirigente sindical,
ex-membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

Frente a isso ¢ como alternativa a isso, a diretoria da EC ¢ os cardeais do alto clero

apresentaram o segundo projeto de modernizacdo como uma proposta de fazer com que a EC

1% Por exemplo, em dezembro de 1995, a privatizagdo da Escelsa foi relatada aos funcionarios por iniciativa da
Assessoria de Desenvolvimento Empresarial. No inicio de 1996, um engenheiro dessa empresa foi a EC
ministrar uma palestra sobre o assunto (plano de demissdo voluntaria, terceirizagdo, diminuigdo da estrutura em
50%, demissdo de gerentes, etc.), além de que o mesmo assunto foi reproduzido sistematicamente em diversas
palestras “in-the-job” realizadas pelos proprios funcionarios (JO: DEZ, 1995; JAN e FEV-MAR, 1996).
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passasse por um programa de modernizagdo que antecedesse a privatizacdo. Diante disso, foi
afirmado que os funciondrios teriam um ano para implantar o “novo modelo de gestio da
empresa”, antes que se concluisse o processo de privatizagdo, e que, desta forma, seriam
menos atingidos por “turbuléncias”. Em sintese, os cardeais apresentaram o segundo projeto
de modernizacdo como um trunfo estratégico para os funcionarios condicionarem a a¢do dos
novos acionistas e se adaptarem aos novos processos e procedimentos de trabalho (nas
palavras do presidente da EC na época):

= o processo de privatizagdo serd “tdo radical e cruel quanto mais nos estejamos

distantes do modelo de gestao que esta sendo implantado no mundo todo”;

= a implantagdo do segundo projeto de modernizagdo ainda na gestdo publica

“condicionara a a¢do dos futuros proprietarios, fazendo com que o processo de

transi¢do para o novo modelo seja muito menos turbulento’;

= “iniciando ja a mudanga de nossos processos e procedimentos de trabalho, quando

os novos investidores chegarem, os gerentes e funcionarios ja estardo familiarizados

com o novo modelo e adaptados aos novos tempos”.

(JO: JUL, 1996).

Foi sublinhado que a EC tinha a vantagem de ter uma “consultoria internacional do
porte da Andersen” ajudando-a a fazer a “transi¢do para o novo conceito de empresa”. Foi
explicado que essa consultora tinha estudado o primeiro projeto de modernizagdo, tinha
“reconhecido suas virtudes”, mas tinha feito “redirecionamentos”. Entdo, juntamente com
“grupo grande de funciondrios” da EC, tinha feito um “modelo de gestdo e um operacional”
que ja tinham sido aprovados: “ja discutimos e temos um razoavel consenso na casa sobre a
direcdo estratégica que devemos seguir, bem como os fundamentos conceituais que deverdo

orientar o nosso trabalho daqui para frente” (JO: JUL, 1996).
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A estratégia para alcangar esses modelos eram: o “foco fotal” na redugdo de custos
(empresa world-class); a preocupagdo com atendimento segmentado dos clientes; o abandono
do trabalho por fungdes e a redefinicdo da estrutura organizacional a partir dos processos de
trabalho (Unegs) (JO: JUL, 1996).

Foram delineados um programa e um cronograma que previam implantar a “nova
estrutura organizacional” antes da privatizagdo da empresa. O segundo semestre de 1996
seria utilizado para realizar o “detalhamento, processo por processo, do novo modelo a ser
implantado”: “‘ou¢cam bem, entraremos no ano que vem ja trabalhando dentro do novo
modelo e da nova estrutura’. Esse detalhamento seria realizado por células de trabalho
compostas pelos funcionarios da empresa, e delas “nasceria” a “nova empresa”. Apos o
detalhamento, comegaria o “processo de migragdo” ou seja, de “substituicdo da estrutura
velha pela a nova” (JO: JUL e AGO, 1996).

Segundo o cronograma, no inicio de 1996, as “mudang¢as mais significativas para os
clientes” ja estariam “funcionando no lugar dos velhos procedimentos”, e “numa segunda
etapa” seriam “resgatados da velha estrutura, atividades, pessoas e sistemas” que seriam
“transferidos da estrutura velha para a nova”, em meados de 1997. Em seguida, a medida
que outros processos de suporte fossem sendo definidos eles seriam implantados, seguindo a
mesma seqiiéncia metodologica: “detalhamento, migracdo e implementagdo do novo
modelo”. E enfim, ao cabo do processo, por volta do “final do primeiro semestre de 1997,
“boa parte dos processos” estariam implantados e a EC seria (JO: AGO, 1996):

= “mais enxuta’’;

= ‘mais rentavel ”’;

¢

“mais competitiva’’;

¢

“mais moderna’’;

4

“mais valorizada’;
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= “mais preparada’’;

= “com nova estrutura (unegs)’’;

= “com novo modelo de gestdo (énfase nos negocios)”’;
= “com indicadores de classe mundial (foco em custos)”;
= “quadro de pessoal necessario e capacitado”.

(JO: AGO, 1996).

Foi proposto explicitamente um novo principio de enquadramento das disputas
internas na empresa e de classificagdo dos funcionarios, conforme a postura deles frente ao
momento que a empresa estava vivendo. Foi proposto o “Pacto da Modernidade”, isto é, que
os funcionarios “esquecessem” 0s “grupos provenientes de gestoes diferentes” que “lutaram
entre si”’ e se unissem (“nos unir”’) e levassem em conta “um unico tipo de divisao” (JO: JUL,

1996); entre os que queriam permanecer na empresa € 0s que queriam sair:

“os que sdo a favor da modernidade e que querem permanecer na Empresa e aqueles
que por razdo ideoldgica, ou de idade ou de preferéncia por outro negécio, queiram
sair da [EC]. Aquele que querem ficar devem se unir. Construir uma unidade em
torno do [segundo projeto de modernizagdo/, e de sua implantagdo” (JO: JUL, 1996).

Neste contexto discursivo, foi apresentado que os funciondrios (“nds”) tinham duas
alternativas para “enfrentar este momento” ou as “exigéncias do processo de transi¢do”. A
alternativa negativa seria a de “encarar” aquela “etapa da vida da empresa de forma negativa
tendo como referéncia o passado”. Foi recomendado que tal “visdo melancolica e pessimista”
do momento (“situacdo atual”) fosse deixada para as “pessoas imobilistas”, para as pessoas
que estdo “presas no passado e que tém a tendéncia de vé-lo sempre como um periodo melhor
do que o presente”. Em contraposi¢ado, a alternativa positiva seria a de “enfrentar os desafios
do presente de forma positiva tomando todas as iniciativas no sentido de colocar a [EC] em

fase com as mudangas do nosso ambiente” (JO: JUL, 1996).
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Essas propostas e prescricoes eram expressas em uma linguagem darwiniana e
estavam imbuidas de explicagdes naturalizantes das forgas que deflagravam as mudancas: as
mudangas estavam acontecendo no “mercado”, nas “tecnologias”, eram “inexoraveis” e
ocorriam independentes da “vontade, desejo, concurso ou contribui¢ao” dos funcionarios (JO:
JUL, 1996). Em referéncia a elas foi veiculada a relacdo entre a sobrevivéncia das

organizagodes ¢ as mudancas no ambiente, que era de adaptagdo ou de extingdo:

“A sobrevivéncia das organizagoes sempre dependeu muito de sua capacidade de se
adaptar as mudangas de seu ambiente, mudancgas no mercado ou tecnoldgicas. Todo o
nosso ambiente estd mudando. Ou nés acompanhamos essa transforma¢do ou nos
perecemos” (JO: JUH, 1996).

Procurou-se explicar que a EC era de exceléncia e mesmo enxuta, mas que enfrentava

um problema que era o “mesmo que atingia todas as Empresas do Setor”; o “o final de uma

b5

era”. Desta forma, os funcionarios tinham que acompanhar as mudangas que estavam
acontecendo “no mundo todo” e no setor elétrico: considerar os custos, a remuneragao dos

acionistas e o atendimento diferenciado dos clientes:

“Temos que iniciar uma nova etapa de nossa historia, passando a nos preocupar com
‘0 custo de nossos servicos, com a remuneracdo dos acionistas e com o atendimento
diferenciado dos nossos clientes. [...] Temos de deixar de tratar os usudrios como
consumidores e tratd-los como clientes. O importante daqui para frente é o Mercado.
[...] Estamos vivendo os ultimos anos do monopalio. E 0 monopdlio nos transformou
em monstros, ja que nos acostumou a viver independentemente do mercado e dos
clientes, escondidos atras do DNAEE. Agora as mudangas que estamos vivendo nos
fara sairmos de casa e a enfrentar o ar e a luz do mercado” (JO: JUL, 1996).

Ao mesmo tempo em que apresentava a o segundo projeto de modernizagdo como
uma iniciativa impar, preventiva e inteligente da EC, o discurso presidencial também
reconhecia que “a idéia de privatiza¢do™ representava para os funcionarios “insegurancga e
instabilidade”. Entretanto, ele mesmo prescrevia como contraponto que ela realizava muitos
de seus sonhos (“nossos mais caros sonhos”). o de uma empresa que “possa responder
prontamente as necessidades de seus clientes, sem ter que se submeter a processos

burocraticos e legais desgastantes e demorados”; o de uma empresa em que o “mérito
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individual e a competéncia” sejam “os unicos critérios de crescimento profissional” (JO:
JUL, 1996).

Esse recurso a um principio meritocratico de moralizagdo das praticas de atribuigdo de
postos de trabalho nas fileiras da empresa, claramente referido as praticas reconhecidas de
influéncia politica, apadrinhamento, etc. (cap. 4) foi retomado e sofisticado
subseqiientemente, e foi acrescido de prescrigdes de quais seriam as vantagens que 0s
funciondrios teriam. Foi apresentado que “outra exigéncia dos novos tempos” era a
“necessidade de utilizag¢do do critério de competéncia pessoal para a ocupagdo dos cargos”,
e que, daquele momento em diante, tanto para a “alavancagem profissional’, como para
“ocupagdo de cargos na nova estrutura”, “cada vez mais” teriam “importdncia na sele¢do de
recursos humanos” 0s “critérios técnicos e profissionais” € a “competéncia e mérito
profissional” (JO: JUL, 1996). No que tange as vantagens para os funcionarios, recorreu-se a
uma esquematizacdo que continha os seguintes pontos:

= “lideranca sintonizados com o processo de mudanga’;

= “geréncias novas e prontas para atuar num mercado competitivo”;

= “profissionais treinados nos novos processos de trabalho’;

= “mudanca planejada e gerenciada, num clima de respeito e compromisso com o

futuro”,

= “pessoas habilitadas para enfrentar desafios dentro ou fora da [EC]”;

= “profundidade conceitual, permitindo comparac¢do de modelos empresariais de

sucesso em nivel mundial”;

= “capacidade de multiplica¢do de conhecimentos”;

= “reserva de talentos emergentes”.

(JO: AGO, 1996).
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A empresa apresentou também o planejamento de suas agdes voltadas para os
“funciondrios que decidirem continuar na Empresa privatizada” e para os “‘funcionarios que
quiserem sair da organiza¢do”. Elas seriam realizadas durante os proximos 12 meses. A
empresa iria “fornecer o treinamento e o desenvolvimento profissional para que os gerentes e
funcionarios tenham condi¢oes de operar o novo Modelo de Gestdo”. Tratava-se de
treinamento em um “amplo programa de desenvolvimento pessoal” tendo como carro chefe
“um avangado curso de Formag¢do Gerencial” (com duracao de 11 meses, “quase um MBA”),
para alunos selecionados pela propria FGV, “sem interferéncia da empresa. E para os que
queriam sair (“queiram sair’’) seriam contratadas “consultorias universitarias” para treina-los
e auxilia-los a “montar um negocio proprio”. Por fim, foram apresentadas “salvaguardas”
que dariam “algumas garantias aos funciondarios, aumentando a sua segurang¢a em relagdo
ao futuro”: tanto o “Edital de Venda” como o “proximo acordo coletivo” teriam “regras de
transi¢do, disciplinando a adequagdo do quadro de funciondrios nos primeiros meses da
Empresa privatizada”; a Fundagao CESP teria “continuidade no novo modelo”, salvo que
“seguramente” ocorreria a “necessidade de uma melhor adequagdo entre os beneficios e as
contribui¢oes da empresa e do empregado” (JO: JUL, 1996).

Implicitamente ou explicitamente, nesses momentos que podemos chamar de ofensiva
dos cardeais da modernizagdo na luta politica de redefinicdo da empresa, veicularam-se
principios de reclassificacao e hierarquizagdo da empresa e dos funcionarios. Podemos dizer
que esses principios eram associados a dois outros mais gerais: fim de uma era versus novos

tempos. Alinhados a esses dois pares de opostos, estavam outros:
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QUADRO 16
O VELHO E O NOVO
Fim de uma era versus Novos tempos
- velha cultura - nova cultura
- velho modelo de operacao - novo modelo de operagdo
- velho modelo de gestao - novo modelo de gestao
- velhos procedimentos de trabalho - novos procedimentos de trabalho
- velha estrutura - nova estrutura
- funcionarios que queriam sair da empresa - funcionarios que queriam permanecer na
- funcionarios melancélicos, pessimistas, empresa
imobilistas, presos ao passado - funcionarios com iniciativa, que enfrentam

desafios de forma positiva, a favor da
modernidade, lideres, sintonizados com o

- empresa com processos burocraticos, processo de mudanca

desgastantes, demorados - empresa que responde prontamente aos

- empresa em que o mérito e a competéncia clientes

profissional e individual sdo os critérios de - empresa onde estavam presentes praticas de
crescimento e alavancagem da carreira apadrinhamento, nepotismo, clientelismo, etc.

Como um coroamento dessa ofensiva, foi veiculada também a idéia de resgatar e
transferir as pessoas de uma empresa para a outra e seus significados correlatos. Gostariamos
de remarcar que a idéia de resgatar pessoas, que inclui no seu nucleo de significagdo o sentido
de recuperar, foi utilizada em um contexto onde se veiculavam propostas de reclassificagao
dos funciondrios.

O alto clero, a consultoria e a SEESP eram os arautos dessas idéias e praticas tidas
como a modernidade. Como vimos, em alguma medida, eles tinham um volume diferenciado
de capital vis-a-vis o baixo clero e desta forma tinham um poder simbdlico que, em alguma
medida, dava autoridade e legitimidade as suas pregagdes (cap. 3). Desta forma, tanto a
reverberacdo constante destes pares de principios de reclassificagdo e hierarquizacdo da
empresa ¢ dos funcionarios como seu coroamento com a idéia de resgate, implicita ou
explicitamente, propunham e promoviam uma diferenciagdo dos funcionarios, e assim
produziam uma energia social que impulsionava os empregados da empresa a buscarem a
reconversao para o que fosse definido como o novo e o moderno e para se realinharem com o

alto clero e suas propostas.
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AS ACOES E PRATICAS DO BAIXO CLERO

De modo geral, podemos dizer que no segundo projeto de modernizagdo os agentes
fizeram duas grandes tarefas. Por um lado, um levantamento dos recursos materiais e
humanos que a empresa possuia e do modo como os empregava na realizagao dos diferentes
servigos. Por exemplo, desde planejar e comprar energia elétrica em uma ponta até atender
um consumidor na outra — resolver suas demandas, ligar um novo consumidor, projetar essa
ligacdo, realizar a ligagdo, dar manuteng¢do ¢ ampliar as redes de distribuicdo e transmissao,
enfim, transmitir e distribuir energia elétrica —, e todas as atividades que viabilizavam isso,
tais como as atividades administrativas, comerciais, financeira, de recursos humanos, de
suprimento, de transporte, de oficina de manutengao, etc. Por outro lado, tinham que fazer o
que era prescrito pelo método de intervencao da consultoria, isto €, realizar as 4 dimensdes do
detalhamento dos processos e o seu redesenho com base em benchmarks, e fazer o que era o

objetivo da empresa — fundamentalmente, aumentar a produtividade e baixar os custos:

“O [segundo projeto de modernizacdo] tinha um cronograma e a gente tinha que
dimensionar todos os processos nessa drea de manutengdo e operagdo. Levantar os
volumes de cada atividade e, em funcdo do volume, determinar uma produtividade
requerida. E, com isso ai, reverter em um dimensionamento de RH. Ai teve uma
avaliacdo das tecnologias disponiveis, um rearranjo da area geogrdfica. Entdo, este
foi o escopo geral do projeto” (Engenheiro, funcionario — baixo clero).

Os estudos de diversos processos de trabalho foram feitos em células compostas por
pouco mais de uma dezena de agentes do baixo clero, que eram assessorados pelos
consultores e pelas equipes de apoio. Eles se reuniam e faziam o que chamavam de imersdes.
Isto ¢, de modo geral, detalhavam e explicavam como era realizado determinado processo no
momento e, entdo, pensavam e propunham uma nova forma de realizd-lo, seguindo o

direcionamento prévio da empresa de aumentar a produtividade e baixar os custos.

“Todo trabalho ele era feito, nessa fase do [segundo projeto de modernizagdo], por
imersdo. ‘Com a primeira imersdo vocé tinha que desenhar fazer as 4 dimensdes:
estratégia, processos, pessoas e tecnologia. A primeira imersdo vocé tinha 4 horas.
Vocé desenhava tudo: como vocé imaginava que deveria funcionar. Ai vocé passava
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para uma semana a segunda imersdo. Ai a terceira imersdo 1 més e pouco. E a quarta
imersdo em 3 meses. [...] Entdo, em 4 meses, em 4 imersoes vocé tem tudo pronto em
cada célula. A minha era a central de servicos e ordens de servigos. Ela trabalhava
com todos os eletricistas e todas as fungoes de eletricistas no campo. Entdo, vocé
desenhava tudo: quantos vdo ter, o perfil, tudo, que dreas vdo ter, como vdo ser
distribuidos geograficamente. [...] Vocé tinha que desenhar no processo novos
processos”’ (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

O primeiro passo em uma imersdo era a estratégia, isto ¢, definir uma determinada
meta a ser atingida com o detalhamento e a reconstituigdo de um determinado processo,
basicamente: melhorar a relagdo custo/beneficio do processo, fundamentalmente com a

reducdo de funcionarios:

“Mudar em dire¢do a ganhos. Na dimensdo estratégia vocé tinha o que a gente
chamava de business case, que é o resultado do projeto. Dali vocé tirava o valor
presente. Entdo, quando vocé desenhava um processo, imaginando como ele
funcionaria, se vocé pensar que é uma empresa de servigos... Empresa de servicos
ndo tem muito ganho se ndo reduzir pessoal. Empresa de servigos sdo pessoas”
(Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

O segundo passo era detalhar como se realizava o processo em foco e refazé-lo

procurando estabelecer outro, considerando a estratégia tracada:

“Cada grupo estudava uma parte. Um estudava, vamos supor, central de atendimento,
outro a area administrativa e assim por diante. E aquilo ali era custo/beneficio: o que
existia na empresa, qual o custo daquilo ali e qual era o retorno que dava aquilo ali.
Por exemplo, nds trabalhamos na drea técnica, entdo a gente tinha ld tantos
caminhdes, tantos veiculos, tantas pessoas, tanto ferramental, tantos quilometros de
linha, tantas interrupgoes por minuto e assim a gente tinha todos os dados. Entdo, a
gente tinha que reduzir aquilo la o maximo com a mesma eficiéncia, ou com maior
eficiéncia com menor custo. Isso ai a gente fazia estudo de caso. [...] A gente tinha
um historico de quanto gastava por ano de pessoal, de ferramental [...]. Tinha tudo
isso ai em arquivo e mais o servico de campo. A gente foi medir quanto um eletricista
demorava para trocar uma ldmpada, quanto demorava para fazer manutengdo com
uma linha viva. Entdo, a gente via tudo isso ai e trabalhava. Por exemplo, tem 5
pessoas na linha viva; 1 chefe mais 4 eletricista. Na verdade dava pra trabalhar em 3
com a mesma coisa, mesmo conhecimento. Entdo, a gente foi mudando isso ai’
(Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

O terceiro passo era analisar a tecnologia que a empresa dispunha e analisar as
tecnologias possiveis alternativas que poderiam ser adquiridas e introduzidas para que a meta

definida pudesse ser atingida e os processos redefinidos viabilizados:

“Entdo vocé desenhava as 4 dimensdes. A estratégia que era vocé ter resultado do seu
desenho. Tecnologias, novas tecnologias, entdo, no caso dos eletricistas, novos tipos
de veiculos que possibilitassem ele trabalhar mais rapido com ganho de
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produtividade. A propria informdtica possibilitando acdes mais rdpidas e ganhos de
produtividade (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

E o quarto passo era o dimensionamento do quadro de pessoal, isto ¢, analisar o

volume de servigos, os tipos de servigos e a relagdo com o nimero de pessoas — “volume de

servigos divido pelo numero de pessoas”. Na pratica, quer dizer, procurar aumentar a

produtividade dos funcionarios; diminuir o quadro; e descrever quais seriam os perfis, a

capacitagdo e as habilidades que os funciondrios teriam que ter para executar 0S processos

redesenhados:

“Isso ai a gente media assim. A gente pegava todos os funciondrios que tinha na
empresa, isso la na nossa drea, por exemplo. [...] Entdo, era eletricista, técnico,
engenheiro, pessoal de apoio que tinha la, escriturario, secretario. [...] A gente
pegava, vamos supor, atividade que era feita, que era desenvolvida por cada
individuo, o saldario que ele tinha e a atividade que ele fazia. [...] A gente analisava o
técnico que ele ganhava mais do que ele fazia. Entdo, o que a gente tinha que fazer?
A gente tinha que dar mais atividade para ele. A gente comegou a medir isso ai. Isso
no real [...], homem/hora trabalhada. Ele ganhava, vamos supor, R$ 100,00/hora.
Um homem na verdade, para ganhar aquele salario, teria que trabalhar 1 hora e 20
minutos. Ele tava ocioso 20 homem/hora, por exemplo. Entdo, tinha que dar mais
atividade, ou mais projeto, quer dizer, para ele fazer jus ao que ele ganhava. E isso a
gente conseguiu adequar. Ganhamos produtividade, ganhamos um monte de coisas
com o mesmo corpo de empregados. Ndo precisava admitir nem demitir ninguém. A
gente fez de tal forma que ja medimos também as pessoas que poderiam sair da
empresa, que ja estavam aposentadas. Com mais de 35 anos vocé poderia sair. Quer
dizer, entdo a gente ndo mexia muito na estrutura da empresa” (Administrador, ex-
funcionario — baixo clero).

“E pessoas ai. As pessoas que vdo fazer tudo isso, quer dizer, capacitacdo,
perfil. [...] Sempre que vocé mexe nestas dimensdes vocé acaba mudando o
perfil. [...] O eletricista tinha que ter uma formag¢do mais técnica porque ele
passa a ter mais autonomia, uma série de coisas que eram desenhadas, que ao
vocé mexer com o processo ele levava a que as pessoas tivessem outro perfil.
Entdo, vocé passar a capacitar as pessoas para que no futuro ele tivesse
espago na empresa para ocupar aquele processo novo (Engenheiro, ex-funcionario
— baixo clero).

Os agentes do baixo clero faziam vérias imersdes e apresentavam cada uma delas a

seus cardeais e aos consultores, até chegar a uma versao final aceita/validada por eles:

“Imersdes era um fechamento de cada modulo do trabalho dentro de um cronograma.
[...] Reunia todo mundo numa sala fechada e tentava aprovar tudo que tinha sido
feito naquela fase do projeto. [...] Ai aprovava essa etapa, vocé continuava para uma

outra etapa. [...] Era a apresenta¢do do produto do grupo todo. [...] Apresentado
para os [ACM]. Eles avaliavam ali no momento, solicitavam complementacdo que
eram realizadas. [de onde ela tirava parametros para avaliar?] Eles ja tinham feito
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um pre-trabalho com a consultoria, ja tinham uma referéncia de onde ia chegar”
(Engenheiro, funcionario — baixo clero).

“Nos fomos pra ficar 3 meses, ndo 2 anos e meio. Eu vim embora com 2 anos porque
ndo tinha fim. Quando vocé concluia um negocio ld, o seu projeto, dava seu custo
final: ‘central de servigo para funcionar vai custar tanto’. E ai ele mandava refazer
todos os cdlculos porgue estava alto: ‘ndo, pode diminuir isso ai” (Administrador,

ex-funcionario — baixo clero ).

O baixo clero tinha que chegar aos nimeros que os cardeais ¢ os consultores achavam
convenientes. A referéncia para os estudos eram as benchmarks trazidas especialmente do

exterior pela Andersen:

“A consultora nos trouxe benchmark que sdo valores de empresas lideres. [...] Entdo,
eu vou ver o que ela tem [...] e vou perseguir aquilo. Entdo, a Andersen que é
multinacional ela nos trazia as benchmark. Ela chegava ld, ela sabe, por exemplo,
que a melhor empresa, a que tem os melhores indicadores para fazer os estudos de
planejamento, era uma empresa na Inglaterra. Entdo, ela pegava os indicadores
dessa empresa e trazia para nos e mostrava: ‘olha o custo tem que ser esse, 0
trabalho que o pessoal faz tem que ser esses’. Entdo, a gente pegava, o que a gente
tinha? A gente tinha os nossos indicadores e tinha os indicadores lideres. Ai a gente
falava: ‘o que nos precisamos fazer para chegar proximo disso aqui?’ Entdo, essas
coisas eram discutidas buscando melhor eficiéncia. [...] Técnicas também. A gente
chegava e falava: ‘essa empresa ela tem esse bench por qué?’ Porque ela usa esta
técnica. Bom, vamos ver se esta técnica serve para nos”’ (Engenheiro, ex-gerente
regional — alto clero).

Enfim, no que tange a parte de concepgao do segundo projeto de modernizagao, o seu
modo de operacdo era basicamente o que procuramos descrever. Estas eram as acdes e

atividades do baixo clero, do alto clero e dos consultores.

MOVEIS DAS ACOES DOS AGENTES EXECUTORES DA MODERNIZACAO

Nesta se¢do procuraremos explicar quais eram os moveis do empenho dos agentes do
baixo clero em relagdo ao segundo projeto de modernizacdo. Neste trabalho procuramos
demonstrar que no periodo apds 1995 o problema para o alto clero, em relacdo a EC, era

muito mais em referéncia a privatizagdo da EC e as conseqiiéncias disso para o futuro deles
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como dirigentes (cap 04). Em grande medida, foi em funcdo disso que se empenharam na
realizacdo da chamada modernizagao organizacional.

Nosso problema de pesquisa agora ¢ explicar como os cardeais do alto clero
conseguiram mobilizar os demais agentes da modernizacdo e os demais funcionarios da
empresa que foram convocados ao sabor das suas necessidades. Para responder essa questio
vamos procurar analisar a dindmica dos agentes em referéncia ao segundo projeto de
modernizagdo, isto ¢, a dindmica deles em um campo onde foi decidido o futuro deles e da
empresa ¢ onde se tratou dos constrangimentos externos, especialmente da SEESP e, em
alguma medida, da empresa de consultoria.

O trecho de entrevista que segue reproduz, em sintese, um conjunto representagoes
comuns aos entrevistados em relagdo ao segundo projeto de modernizagdo. Elas sdo os pontos

principais da anélise que vamos desenvolver a seguir:

“Eu ndo tinha muita no¢do do que era isso [segundo projeto de modernizacdo/, a
extensdo que era isso, um trabalho como esse. Envolvia empresas do exterior, quer
dizer, era um negocio complicadissimo. Tinha uma consultoria internacional. A gente
precisava de alguns dados la, ela ja contatava o Canada e assim por diante [...]. Mas
depois que eu estava ld eu percebi o tanto que era importante, inclusive o convite que
era_para pessoas que_tinham_sido reconhecidas como capacitadas que tava na
empresa. Ai que eu vi a importdncia do negocio. Al que eu fui perceber que o pessoal
ficava muito chateado com a gente que foi convidado. Muitos e muitos engenheiros,
pessoas em setores pediam para ir para o projeto e ndo foram. Entdo, ficou até um
ambiente ruim depois porque a gente comecou a conhecer muito mais aquilo que a
gente ja conhecia, a gente sabia. Amadureceu muito nivel de empresa. Entdo, vocé
sabia o que fazer, o que ndo fazia, o que ia acontecer. E ndo era aquele negocio do
dia [...]. Vocé podia projetar o que ia acontecer daqui a um ano, daqui a seis meses.
A gente ficou inserido no mercado mundial de energia elétrica, ndo ficou aquela
fantasia de estatal. Vocé tava na realidade mesmo. Amadureceu muito. Eu cresci
muito nesse projeto. Foi muito bom” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

Procuraremos explorar os seguintes fatos: o baixo clero tinha um desconhecimento
inicial do trabalho que iriam realizar, vis-a-vis ao conhecimento que tinham seus cardeais; o
baixo clero representava o convite para trabalhar full time no segundo projeto de
moderniza¢do como um reconhecimento de capacidade profissional individual e um fator de

competitividade individual; e os efeitos reais hierarquizantes, instigantes ou constrangedores
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de uma divisao simbdlica entre os participantes full time da modernizagdo e o restante dos
funciondarios da empresa.

Como procuramos explicar neste trabalho o segundo projeto de modernizagdo, em
grande medida, foi uma imposi¢ao dos cardeais do alto clero, da SEESP e também da empresa
de consultoria. Quando os membros do baixo clero foram convocados, a SEESP e os cardeais
j& tinham se reunido com a Andersen. Desta forma, quando os cardeais da modernizagdo
convocaram os agentes do baixo clero, eles ja tinham avaliado e aprovado o projeto da
Andersen e, em decorréncia disso, ja sabiam dos impactos que a modernizacao iria ter sobre o
quadro da empresa.

As entrevistas nos revelam que esses cardeais tinham um acesso prioritirio e
antecipado as informacdes. Eles sabiam dos objetivos do segundo projeto de modernizagao
desde o inicio e a partir de reunides com a Andersen. Eles sabiam mais do que era revelado
naquele momento, ou que era revelado de modo eufémico, especialmente no que tange a seu

calcanhar-de-aquiles, quer dizer, o enxugamento do quadro de funcionarios:

“Logo a primeira vez que eu vi o modelo que a Andersen apresentou tal, eu me
lembro que eu fui o primeiro que se assustou. Isso aqui é um negocio vai_haver um
enxugamento brutal, quando eu comecei a ver o modelo. E depois eu fui um dos
primeiros que comecei a defender o modelo. Eu me lembro na primeira reunido que a
gente fez, gerencial, para discutir o modelo. Tinha um monte de gente contra. Eu,
tiveram poucos que foram la na frente e disse ndo isso é assim e tem que ser assim
mesmo” (Engenheiro, funciondrio do alto clero — alto clero).

Desde o inicio eles sabiam que o objetivo dessa modernizacdo era realizar uma
reestruturacao organizacional que implicaria em “enxugamento brutal” do quadro ou uma
reorganizagcdo por “processos integrados” para os futuros acionistas poderem enxugar o
quadro e equalizar os salarios e beneficios do mercado de trabalho interno & EC, aos niveis do

mercado de trabalho fora da empresa:

“Nos sabiamos que a empresa tinha que mudar, que 0s processos tinham que mudar.
Para eles [futuros acionistas] enxugarem, eles iam ter que ter processos integrados.
Nos tentamos nos antecipar, como nos tinhamos uma consultoria, nés come¢camos a
criar. [...] Pegamos as melhores cabegas da empresa e trouxemos elas para cd. Elas
comegaram a descrever esses processos, isso ajudou muito [continuando em outro
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trecho da entrevista] Era um estudo para dar rentabilidade. [...]. Era critério geral,
ndo é so6 a [EC] é a [outra empresa do SEP], era o critério do privado. Como nds
estavamos com o saldrio fora do mercado, em 3 a 5 anos vocé tinha que estar todo
mundo no mercado, alids o prazo era de 3 anos. Entdo, o que a gente pegava? A
gente pegava a folha e punha a folha a mercado. A gente tinha um quadro teorico que
a gente achava que ia ter [...] Os proprios consultores davam. Por exemplo, o
numero que se colocava ld era um numero parecido com que se tem la agora. [...]
Vocé enxugava onde vocé sabia mais ou menos quantos eram plano 3 quanto plano 2,
quanto plano 1. Vocé ia saber tudo que vocé ia terceirizar. Ai vocé tinha um salario
médio de mercado do plano 1, do plano 2, do plano 3 e vocé multiplicava pelo
numero de pessoas e vocé sabia que a tua folha ia ser isso. E quem tivesse fora, ele
sabia que ia sair. Por isso que nos gastamos aquela nota em treinar as pessoas para
outras fungoes e para sair. Apesar de ndo saber quem é que ia sair, noés sabiamos que
daquele grupo de pessoas muitos iriam sair” (Engenheiro, ex-funcionario do alto
escldo — alto clero).

Podemos dizer que com o segundo projeto de modernizagdo, em grande medida, eles
estavam perseguindo objetivamente um enxugamento da estrutura de cargos e do quadro de
funciondrios. Entretanto, sem o redesenho dos processos, nem eles mesmos sabiam a que
dimensionamentos poderiam chegar. No inicio dos trabalhos, havia o conhecimento do
potencial de cortes, havia o impulso dos cardeais para perseguir os enxugamentos e havia a
reengenharia como o meio de atingi-los. Nesse momento havia uma assimetria de
informagdes do alto clero vis-a-vis ao baixo clero. No inicio, os esses desconheciam o
trabalho que iriam realizar.

Mais tarde, apds o inicio das imersdes, quando comecaram a aparecer alguns
contornos do possivel dimensionamento futuro do quadro de funcionarios, o assunto que, de
longe, mais interessava e preocupava todos os funcionarios da empresa, em grande medida,
era tratado de modo eufémico e contido pelos cardeais e também pelo baixo clero. Neste
momento, esses estavam tomando pé da situacdo que poderia advir.

Os funcionarios, de modo geral, tinham informagdes de que haveria enxugamento,
mas que eles iriam atingir os que estavam de ‘“cabide”, os estavam empregados por
“indicagdo” e os que estavam prestes a aposentar. Eles também tinham informagdes de que

haveria remanejamento de pessoal de uma atividade para outra, de uma regido geografica para
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outra — como um mecanismo de aproveitar o pessoal. No entanto, eles ndo tinham uma

dimensao tangivel dos dados:

“Cada dia que passava a gente via o que todo mundo tava fazendo. Ndo saia uma
informagdo de la de dentro. Ninguém sabia o que estava acontecendo ld dentro. Fora
na empresa tava todo mundo apavorado. ‘eles estdo fazendo ld para demitir a gente’.
Eles achavam que a gente estava fazendo um projeto para demitir eles. E, como
ninguém ficava sabendo de nada, entdo ficava aquele [indecifravel] todo mundo,
saindo fofoquinha. Entdo, quando a gente terminava, por exemplo, um uma etapa do
nosso trabalho, ai a gente saia divulgando, saia para todos os lugares e passava tudo
que a gente estava fazendo, como ia funcionar a empresa. [...] Ai entdo eles
comecaram a tomar pé da coisa. Ai quem ficou com medo? So aqueles que estavam ld
por_indicacdo politica. Quando o [um dos principais cardeais da modernizagdo]
falava que ia ser mandado embora todo mundo, aqueles caras gque ndo tinha
competéncia _para um cargo. Esses estavam com medo. E ia mesmo! la pra rua
mesmo! Esse jd tava cortado!” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

“E, isso ndo tinha muita aceita¢do do grupo da empresa. Mas assim mesmo a gente
procurava passar nas dreas, fazer apresentacdo do que estava acontecendo... SO ndo
se falava em numeros. Mas teve uma coisa, nos podemos ter omitido algumas coisas,
mas nos nunca jamais enganamos nenhum empregado da empresa. Em todos os
locais que nos passamos para falar sobre o [segundo projeto de modernizagdo/ e isso
era... [...] Constantemente o gerente regional de [nome de cidade] reunia todos os
empregados e nos colocava la para dar noticias do processo. [...] Nos sempre
dissemos: ‘pessoal vocés se preparem porque hd reducdo de pessoas com certeza’.
Nos nunca falamos em numeros, em nada, mas sempre alertamos para a reducdo. E
vocés que se preparem: hoje a empresa esta mudando, cada um que se prepare ai
pessoalmente fazendo curso, sei la” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

“A empresa nunca apresentou os cortes de maneira clara. O processo de
modernizagdo trabalhava isso com uma constru¢cdo semdntica que era FTE: forca de
trabalho equivalente. Entdo, ndo havia no processo de modernizacdo uma
determinacgdo de cortes. Dizia o seguinte: ‘esses processos que sdo feitos hoje desse
Jeito, feitos dessa maneira sobra esse conjunto de pessoas’. Entdo, o nosso papel, o
que eu fazia muito era de mostrar para as pessoas: ‘olha, tem gente acomodada, tem
gente achando que ndo vai mudar, tem gente achando que ndo vai acontecer nada;
vai acontecer’. Entdo, era mais, vamos dizer assim, essa preparag¢do porque os cortes
efetivamente so vieram depois quando a empresa foi privatizada” (Ex-sindicalista, ex-
membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

“O que o pessoal discutia mais era o seguinte. Toda vez que vocé mostrava la os
quadrinhos de como estava prevendo-se acontecer a alteragdo [...] organizagdo,
departamento, setor. Entdo, todo mundo olha para a sua sardinha. Entdo quando o
cara olhava la falava: ‘cadé minha drea, sumiu, eu vou para onde?’ Ndo, ndo vocé
ndo sumiu, ao invés de vocé estar aqui, vocé vai estar aqui. [...] S6 que hoje a pessoa
trabalhava no setor X. Esse setor na organizagdo ele passou a ser em outro local.
Entdo, ele vai para la. Isso era a grande expectativa. As pessoas quando olhavam
aquilo se arrepiavam. Ai vocé tinha que explicar direito, tinha que abrir a... mostrar
direito que ndo desapareceu a fungdo. Ela esta presente, so que ndo esta mais ali”
(Engenheiro, ex-gerente regional — alto clero).
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Os agentes do baixo clero foram designados para realizar a parte de detalhamento dos
processos, mas nao sabiam quais eram os objetivos do projeto, o que iriam fazer na pratica e
durante quanto tempo iriam trabalhar. Com base nos relatos das entrevistas, podemos dizer
que, em um primeiro momento de contato com as informagdes, os agentes do baixo clero,
como, em alguma medida, os demais gerentes e outros funcionarios da empresa, conheceram
os contornos gerais do projeto que, como mostramos acima, o presidente da empresa e alguns

cardeais do alto clero sairam demonstrando:

“Antes de comecar o [segundo projeto de modernizagdo] em outubro de 96, a [EC]
tinha reunido todos os gerentes até nivel de divisdo e apresentado discutido [...] a
proposta_da Andersen [...]. O [cardeais do alto clero] teve em [nome de cidade]
falando da nova estrutura proposta. Eu comecei a conhecer ai. Depois que eu fui
convidado” (Engenheiro, ex-funcionario baixo clero).

Em outubro de 96 nos comecamos a fazer esse [segundo projeto de modernizagio/.
Eu foi convidado para ir la e ficar 3 meses. Falei: ‘dezembro estou de volta aqui,
trangiiilo’. SO0 que nos chegamos la... [...] Eu, nos todos chegamos la depois de 15
dias que nds vimos que aquilo ali era um negdcio muito complicado, muito
complicado para fazer. Nos comegamos a falar: ‘mas espera ai, 3 meses?’ Ai muito
de vez em quando vazava, fala assim: ‘isso aqui ndo é 3 meses, ¢ 3 anos’. Falei:
‘Vocés estdo brincando?’”’ (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

Em um segundo momento, ap6s serem convidados, os agentes do baixo clero foram
chamados e reunidos na sede da empresa para passarem por treinamentos especificos e dar
inicio aos trabalhos. Podemos dizer que foram convocados por conta da autoridade estatudria:

“Quando foi aqui na moderniza¢do meu gerente na época me chamou e falou: ‘olha, vocé esta indo

cuidar disso la... dentro do projeto que foi montado nos estamos indicando seu nome’. [...] Foi meio

que designado” (Engenheiro, funcionario — baixo clero).
Entdo, eles realizaram cursos e reunides com os consultores da Andersen ¢ com os

cardeais do alto clero para conhecer o segundo projeto de modernizacao.

“Chamaram as pessoas para [nome de cidade] e elas passaram por um treinamento
dado pela Andersen. A gente ndo sabia nada, nem o que eu vinha fazer aqui. Achava
que iria demorar umas semanas e demorou anos. O treinamento durou 15 dias. Foi
para todos do [segundo projeto de modernizacdo], os que iriam desenhar a nova
estrutura [...]. Para criar espirito de corpo [...]. Um treinamento para equalizar o
conhecimento das pessoas”. (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).
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A partir deste momento de pré-inicio dos trabalhos os agentes do baixo clero passaram
a conhecer o projeto da Andersen, tal como o expusemos acima. E, de fato, conhecer o que
irlam fazer objetivamente, de modo homogéneo e justificado dentro de uma moldura que
incluia desde as justificagdes do ambito internacional até as da esfera nacional, passando pela

estrutura de como seria a nova empresa e da metodologia que iriam utilizar para chegar a ela:

“O desenho macro a Andersen fez antes, Antes de a gente ir para o [segundo projeto
de modernizacdo] tinha um desenho macro. Isso que a Andersen fez que o pessoal se
reunia em [nome de cidade]. Mas era sempre nivel de departamento para cima, os
pobres mortais ndo sabiam exatamente o que estava acontecendo. [...] Ja existia o
desenho. A Andersen fazia toda a argumentacdo: o que estava acontecendo no
mundo, para aonde as empresas deviam ir, chegava na logistica, varejo e, mesmo
para a logistica e o varejo, ja tinha todo o detalhamento macro. Ja dizia: ‘olha, vai
existir uma central de servicos e ordem de servigos, vai ter gerente de gerente de
ativos, a engenharia vai funcionar assim, o planejamento assado. Mas ndo tinha
detalhes, por exemplo, ligar um consumidor, ou numero de eletricistas que a [EC]
iria ter. Isso ndo tinha. Estas 4 dimensoes a Andersen ainda ndo tinha feito. [...] Ela
ndo tinha detalhado os processos. [...] Ai onde foram destacados os 100 profissionais
que foram para o [segundo projeto de modernizagdo] justamente para detalhar isso”
(Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

O fato de ter sido convocado foi vivenciado pelos agentes do baixo clero como um ato
de reconhecimento de capacidade profissional e, na seqiiéncia, fator de competitividade,
ambos individuais, como demonstra uma declaracdo tipica dos entrevistados:
“profissionalmente foi muito importante o convite, e um certo reconhecimento do que vocé foi
na empresa’ (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero). Em um ambiente em
transformagdo, com a idéia corrente e imponente de passagem de uma empresa para outra, do
passado para o futuro, etc. isso significou muito. Além de significar uma diferenciacdo e uma
salvaguarda contra as representagcdes correntes que colocavam os funciondrios de uma
empresa estatal em uma vala comum, significou também o ela para a recepgao, descobrimento
e reinvengao de representagdes diferenciadas sobre eles mesmos como pessoa, profissional e
suas possibilidades para o futuro, assim como do segundo projeto de modernizagdo, da
empresa de consultoria, das mudangas prescritas na empresa € no ambiente tecnoldgico,

econdmico e institucional em que ela estava imersa.
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Nas entrevistas, os agentes do baixo clero, de modo geral, constroem como positivo o
fato de terem sido convidados listando um conjunto de benesses referidas ao reconhecimento
individual e as possibilidades individuais relacionadas a maior competitividade futura: foram
reconhecidos por algum superior de ascendéncia moral e estatudria, no limite o presidente da
empresa; foram convidados para um projeto tido como relevante para a empresa; foram
convidados para trabalharem com uma das maiores e melhores empresas de consultoria do
mundo; foram convidados para trabalharem junto com os melhores profissionais da EC.
Dessas benesses eles arrolavam outras que seriam o desencadeamento subseqiiente:
oportunidade de crescimento profissional; oportunidade de desenhar, conviver e crescer com
0 Novo, com 0s novos processos, enfim, de saber como a nova empresa iria ser, antes que 0s
outros funcionarios; €, como coroamento, eles estavam se preparando e teriam mais chances
na nova empresa modernizada, mais chances na nova configura¢do de cargos, enfim, teriam
mais “competitividade”:

“Eu fui convidado pela empresa para participar de uma das iniciativas. [quem fez o
convite] A diretoria da empresa. [O que representou?] Representou uma
oportunidade de crescimento. Primeiro a satisfacdo de ter sido convidado para um
projeto dessa importdncia. Segundo a oportunidade de trabalhar com a Andersen que
na época era uma das consultorias de maior gabarito ai no mercado internacional.
[...] Teve um convite formal la com o gerente da regional [...] com carta me
convidando. De pronto aceitei. [...] Eu queria ajudar a desenhar o futuro da empresa
de uma forma mais real possivel. (Engenheiro, funcionario — baixo clero).

“Vai dar uma guinada. Nos estamos tendo a oportunidade de dar as diretrizes pelo
menos para esta nova _empresa. Ndo vou dizer o que ela vai ser, mas a gente vai
estudar e fazer uma proposta. Entdo, falei: ‘vale a pena, porque se vou poder com
meu trabalho mostrar como se deve funcionar a empresa, eu acho que vale a pena’.
[...] Foi assim que encarei” (Engenheiro, funcionario — baixo clero).

“Eram pessoas que estavam entre os melhores profissionais da empresa. [...] Eu
diria que 70% ou 80% das pessoas que estavam la eram profissionais do melhor
nivel. Eram pessoas de destaque na empresa nas areas especificas. [...] Foram
pessoas indicadas. [...] Vocé sabe que em uma empresa existe isso. Vocé sabe os
melhores profissionais e foram os escolhidos. [...] Eram profissionais tope de linha”
(Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

“Estava claro que aquilo ali [segundo projeto de modernizacdo/ eu so estaria me
preparando para a privatizacdo. Quem caiu ali jd se enxergava inserido, em estando
a empresa privatizada. Por qué? Porque aprendeu com se gerencia por processo.
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Entdo, quem estava ali tinha essa expectativa [...]. Mas ninguém garantiu. Mas era
mais ou menos 6bvio” (Engenheiro, funcionario — baixo clero).

“Nos sabiamos. Teria uma certa vantagem até para quem estava no [segundo projeto
de modernizagdo] porque vocé estando por dentro de todos os processos logicamente
vocé seria_aproveitado mais facilmente do que outros que estavam totalmente
desengajados do processo [...]. Entdo, vocé tinha essa visualizagdo. [...] eu vou estar
com maior condicdo de competitividade” (Administrador, ex-funcionario — baixo
clero).

Enfim, o ato de convocacgao, as palestras, reunides e cursos exclusivos para eles e o
desconhecimento inicial que tinham do projeto, em grande medida, produziram neles um
fascinio inicial pelo mesmo, produziram uma expectativa positiva de futuro, uma valorizagao
pessoal e uma particularizacao e distingdo frente ao restante dos funcionarios da empresa. Isso
aconteceu em um contexto em que os discursos dos cardeais do alto clero veiculavam,
explicitamente ou ndo, que a participagdo no projeto, especialmente full time, seria importante
ou mesmo decisiva para a carreira futura ou somente para a permanéncia na empresa. Esse
contexto e esses discursos explicam, em grande parte, por que esse projeto exercia uma
atracdo sobre os funciondrios, porque queriam participar dele e porque o baixo clero estava
instigado para a agao.

As diferentes explicacdes para isso arroladas nas entrevistas reproduzem o apregoado,
de forma implicita e explicita, pelos agentes da Andersen e os cardeais do alto clero no
momento de lancamento do segundo projeto de modernizagdo, fundamentalmente: o
“passaporte para ficar” (membro da diretoria do CRE) que a participacdo significava aos
olhos de todos. Isso pode ser exemplificado definitivamente por um trecho modal presente na
entrevista de um ex-sindicalista, entdo membro da diretoria do CRE e, desta forma, sensivel

as pretensoes, as afligdes e aos constrangimentos pelos quais passaram os funcionarios:

“As pessoas participavam basicamente por dois motivos: um com 90% e outro com
10%. Os 90% era vontade de ficar e 10% o fato de se atualizar. Entdo, tinha aquela
visdo de quem estd dentro tende a continuar porque a pessoa é detentora das
informacoes, foi ela que implantou uma nova concepcdo de empresa. O [segundo
projeto de modernizag¢do/ caminhava, no periodo final, na perspectiva do que seria
interessante para a iniciativa privada. Entdo, do tipo assim: ‘olha vocé é gerente, tem
o [segundo projeto de modernizagdo/, vai ter a privatizag¢do, vocé acha que vocé tem
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mais chances estando dentro ou fora do [segundo projeto de modernizacdo]? Entdo,
entrou todo mundo, era uma briga para participar, que era uma perspectiva que se
criava para as pessoas de permanéncia no quadro da empresa. Se ndo fosse isso, que
ela saia atualizada, saia com condi¢ées de estar se posicionando melhor no
mercado” (ex-diretor sindical, ex-membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

E importante notar e frisar que a reproducio do apregoado pelos cardeais do alto clero
e consultores ndo ¢ o resultado das possibilidades intrinsecas e dos significados e valores do
segundo projeto de modernizagdo. Em grande parte, ela resulta do fato de que ¢, ao mesmo
tempo, a introdu¢do e a construgdo/difusdo do principio de competitividade e empregabilidade
no meio, via o discurso e as praticas dos cardeais do alto clero e da consultoria — praticas
como a escolha dos agentes do baixo clero, e também da oferta rara de cursos para os
profissionais e gerentes da empresa, como iremos explicar mais a frente. Essas sdo as
condicdes sociais de recepcdo das prescricdes dos arautos da modernizacdo. Desta forma,
além de sua reproducao, as prescri¢des dos planos e projetos contavam com um forte impulso,
com uma energia para mobilizar os agentes e tornar-se realidade.

Enfim, o reconhecimento individual de distin¢do profissional, a atualiza¢do em relacao
a conhecimentos tidos como correntes no setor privado, a perspectiva de conhecer
primeiramente como se trabalharia na nova empresa e o selo de competitividade individual
que isso significava eram as representagcdes compartilhadas pelos funcionarios da empresa e
os moveis importantes das agdes iniciais dos agentes do baixo clero.

Em um determinado momento, logo depois de meados de 1996, o corpo de agentes do
segundo projeto de moderniza¢do foi definido. Desde entdo, em acréscimo aos efeitos de
reconhecimento individual, firmou-se uma fronteira entre os participantes do projeto e os nao
participantes, uma linha simbdlica de separacdo entre os funcionarios full time e o
restante dos funcionarios. Essa linha produziu efeitos reais e foi inventada e reinventada de
diversas formas. Ela tornou-se um principio de divisdo, distingdo e hierarquizagdo que

perpassou todo o corpo de funciondrios, independentemente das posi¢des na hierarquia e nas
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relagdes sociais internas. Esse principio foi amplamente compartilhado pelos funciondrios da
EC e, como vimos acima, foi acalentado pelos cardeais do alto clero e pelos consultores.

Independentemente da visdo de cada um dos agentes, situados em diferentes posi¢oes
no campo do poder da empresa, a existéncia desse conjunto de funcionarios distintos
trabalhando full time na modernizac¢do significou a instituicdo dessa linha demarcatoria. Em
alguma medida, ela teve efeitos semelhantes aos de consagragdo dos rituais sociais. Dentre
eles, estdo as vantagens e as obrigacdes dos consagrados e, principalmente, as expectativas
que se criam em relagdo a eles e que eles criam em relagdo a si mesmos (Bourdieu, 1996: 97).
Um dos efeitos da consagracdo do conjunto dos agentes do baixo clero foi seu realinhamento
com os cardeais do alto clero, como podemos ver na constru¢gdo de sentido que fez de sua
participagdo, expressa pelo conjunto de benesses que listamos acima.

Esse realinhamento, essa fronteira demarcatdria e as praticas subseqiientes do conjunto
dos agentes full time espraiaram seus efeitos instigantes ou constrangedores. Vimos até aqui
que os agentes do baixo clero tinham explicacdes encantadas do motivo da participagao.
Podemos dizer que se tratava da via doce pela qual os cardeais do alto clero conseguiram o
engajamento ativo e instigante deles. Entretanto, outro ponto é que a participagdo na
modernizagdo, em alguma medida, se deu por constrangimentos, especialmente por meio de
uma violéncia simbolica marcante que imputava os funcionarios ¢ lembrava-lhes o conjunto
dos estigmas objetivos a que estavam expostos por serem funcionarios de uma empresa
publica (cap. 4). Podemos dizer que essa era a via amarga de fomentar o engajamento, sendo
instigante, pelo menos ativo.

Tanto a via doce como a via amarga de conseguir o engajamento podem ser
exemplificadas por um trecho da entrevista com um dos principais cardeais do alto clero. No

momento da entrevista, questionamos sobre como se conseguiu mobilizar os funcionarios
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para um projeto que poderia produzir resultados contra eles mesmos. O interlocutor respondeu

de modo condensado o que aparece em outras entrevistas:

“E mais ou menos assim. Se vocé fizer um trabalho bem feito,, ele vai ser validado e
muitos vdo sobreviver a isso. Vocé pode ser um dos que vao sobreviver. Alguns ndo
vdo sobreviver. Isso foi falado sempre com todas as letras. Alguns vdo ser excluidos
do sistema, mas outros ndo serdo excluidos. Entdo, vocé tem uma chance de ser dos
ndo _excluidos se vocé aderir a isso com boa vontade, com dinamismo e com
competéncia. Entdo, essa foi uma, vamos dizer, a tonica do processo, em primeiro
lugar. Segundo, o seguinte: qual a opcdo que vocé tem? A op¢do que vocé tem é ficar
alijado disso. Se vocé ficar alijado vocé ja se excluiu antes de comecar porque quem
chegar aqui vai falar: ‘po esse cara é um tipico cara de estatal, ndo se aperfeicoou,
ndo se modernizou e assim por diante’. Entdo, o carimbo vai ficar mais explicito na
sua testa. (Engenheiro, ex-funcionario do alto escaldo — um dos principais cardeais
do alto clero).

No decorrer da realizacdo da segunda modernizagdo houve a convocagdo de outros
agentes para realizarem algumas tarefas relacionadas ao mesmo, assim como houve a criagao
de demais células de redesenho de processos ¢ de implantagdo, mesmo apos a privatizagdo da
empresa. Em ambos os casos, os agentes necessarios foram convocados e trabalhavam
segundo os dois principios basicos que apresentamos.

Enfim, essa linha demarcatéria e principalmente os pares de significados opostos que
ela criou e separou, teve o efeito de produzir uma quebra das continuidades implicitas ou
explicitas entre os funcionarios na empresa — da carreira, das lealdades até entdo
prevalecentes — e de abrir um novo mundo do possivel com os lugares ainda ndo definidos.
Neste contexto, as representagdes que os funciondrios tinham da empresa e de si mesmos
como profissionais foram contrapostas a outras que comegaram a ser veiculadas na empresa
desde o inicio da primeira modernizagdo, € que estavam sintetizadas no quadro em que a
Andersen descrevia a cultura corrente da EC e a cultura pretendida. Desta forma, por conta do
eld inicial de participagdo, dos efeitos da linha demarcatoria e do imperativo de
competitividade essas novas representagdes tenderam a ser aceitas, na medida em que fossem
decifraveis. Enfim, criaram-se e difundiram-se representa¢des de um tipo ideal de empresa e

de funcionarios a partir do leque semantico de conceitos, tipos, idéias, etc. que irradiavam dos
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cardeais do alto clero e dos consultores para os agentes do baixo clero e para o restante dos
funcionarios da empresa:

“[O que representou para o senhor ter ido para o projeto?] Muita coisa. Primeiro
que vocé aprende nesses projetos uma nova visao. Uma nova maneira de trabalhar
primeiro, adquire uma nova visdo de empreendedorismo, empreender novas coisas e
uma nova visdo de negocios, porque tem muito business, muita reestrutura¢do, muitos
fluxos. Isso amplia muito a visdo administrativa, executiva e mesmo tecnologica dos
que participam. Vocé tem contato com muitas consultorias. NoOs tivemos com a
Andersen Consulting que passou uma visdo dela de como a empresa elétrica trabalha,
uma visdo que vem muito dos Estados Unidos. Na verdade o que nos fizemos foi
fundir essa visdo com uma visdo interna da [EC]. [...] Primeiro o seguinte a visdo
que nos tinhamos da [EC] era que nos éramos capazes de fazer tudo. Ndo tinha essa
visdo de o que é atividade fim, tal. Ou seja, o que ela ensinou era a gente se focar
mais no negocio e buscar aumentos de eficiéncia, sempre buscando maior eficiéncia.
Nos tinhamos uma visdo mais artesanal. [...] Por exemplo, quebrava um micro a
gente consertava o micro aqui, certo [risos]. Para que mandar fora se tinha
capacita¢do para fazer isso aqui? Hoje mesmo tendo capacita¢do vocé manda para
um terceiro especializado. Vocé vai gastar menos e ter talvez um servigo até melhor.
[...] [mais a frente] Mas todo aquele movimento [qualidade total] ele conseguiu se
catalisar quando houve a higienizacdo dos processos de modernizagdo e a
privatizagdo. [...] Todo aquele conhecimento conseguiu ser aplicado com precisdo
tudo quando tirou aquele pessoal que tinha so aquela influéncia politica [ ...] quando,
por exemplo, fizeram as novas estruturas baseadas ja no enfoque de atividades fins,
foque de agdo. Ai a introdugdo da ISO tudo isso foi receptiva, conseguiu realmente
acontecer. [...] Isso é um conhecimento... a palavra ndo é correta, mas seria um
conhecimento mais ou menos um conhecimento holistico-empresarial. Ou seja, é o
conhecimento de vocé saber exatamente seus deveres, seus direitos, a importancia da
qualidade de vida, da ética profissional de como vocé deve se relacionar com as
equipes que vocé estd inserido, de como que é trabalhar ndo em uma estrutura
extremamente vertical, como era a antiga, mas uma_estrutura mais matricial, a
importdncia de os procedimentos serem sempre iguais, os controles tudo isso*
(Engenheiro e funcionario da EC).

“A filosofia da empresa anterior era uma filosofia de atendimento. [...] A parte
comercial, a parte financeira ndo era a mais importante. Nos tinhamos na cabega que
nos tinhamos que atender bem o consumidor. [...] Agora a empresa nova ja queria
ver lucro. A gente sabe disso: uma empresa de controle privado vai querer so atender
bem? Ndo. Atender bem desde que tenha lucro. Entdo, a gente tinha que adequar a
empresa mais profissional sobre o aspecto de obter lucro. [...] Processo, modo de
trabalhar, limites de coisa que vocé pode gastar, que ndo pode gastar. Adequar
melhor os indices para eles serem adequados a um bom atendimento, mas com lucro.
[...] Adequar a empresa e ela funcionar com menos funcionarios” (Engenheiro, ex-
funcionario — baixo clero).

Objetivamente, os cardeais do alto clero ndo tinham o poder e os meios para realizar as
mudangas, isto €, ndo tinham todas as informagdes que seriam necessarias para a analise e
redesenho dos processos — em alguma medida, elas estavam também na memoria dos
gerentes, dos coordenadores, dos engenheiros, dos administradores, etc. — e ndo tinham a

forca de trabalho necessaria para isso. Além disso, potencialmente tinham que enfrentar os
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constrangimentos da forca de resisténcia das ERF e dos funcionérios da empresa de modo

Havia resisténcias a segunda modernizagdo como se comprova pela denominacao

corrente que ele recebeu: “bolo de noiva” (em alusdo a equipe de transi¢do do presidente

Fernando Collor). Nas entrevistas, o nicleo de significagdo dessa expressdo era de que o

restante dos funcionarios ndo sabia o que estava acontecendo. Este apelido de sentido

pejorativo foi veiculado pelos funcionarios e foi sentido como um constrangimento pelos

cardeais do alto clero e os agentes do baixo clero:

“Quando o projeto comecou a crescer muito, comecou a dar aquela angustia. Quer
dizer, vocé tinha um... o projeto comeca com aquela visdo: ‘o pessoal do bolo de
noiva’. Por causa da época do Collor. Entdo, era um pouco assim: ndo existia uma
aposta que esse projeto iria dar certo” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo —
um dos principais cardeais do alto clero).

“Bolo de noiva [...] Eu acho que isso ai foi uma coisa parecida com o que teve em
Brasilia no governo Collor. Teve um grupo de transi¢do na época que ficava em um
prédio em Brasilia que chamava bolo de noiva. [...] Ficaram no bolo de noiva em
Brasilia e ai o pessoal brincou que o negocio ai parecia o bolo de noiva que era a
transicdo que estava fora da estrutura e mandando” (Engenheiro, presidente do
Sindicato dos Engenheiros e funcionario da EC).

“Entdo, o pessoal gostou e um foi falando para o outro: ‘vai ter um projeto la, se
vocé for convidado ¢ um negocio bom’. Entdo, foi indo bem o negocio, tanto é que
teve um monte de gente que pediu para ir: ‘me leva para la, ndo sei o que tem’. Ai
depois a hora que fechou o grupo que era de 120 pessoas, ai virou aquele rolo. Ndo
ia mais ninguém. Entdo, eles ficaram contra a gente. A gente era o grupo de
privilegiado. [...] Quer dizer, depois que o pessoal fechou o grupo foi uma delicia, a
gente, nos la”. (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

E outra manifestagdo de resisténcia ao projeto, expressa em algumas declaracdes que

temos nas entrevistas, era que os funcionarios da empresa comegaram a ficar doentes, como

nos demonstra o trecho de uma entrevista com um engenheiro que era gerente regional e

cardeal do alto clero:

“Eu_me_lembro muito bem que quando comecou a anunciar que a empresa_ia_ser
privatizada e ia acontecer essas coisas, mudanca de estrutura e tudo, o meu
ambulatorio ficou muito grande. As pessoas comecaram a_ir demais ld procurar os
médicos porque as pessoas comecaram a ficar doentes. Era uma preocupa¢do muito
grande, eu tinha uma atengdo bastante grande. Quase todo dia a gente se reunia com
os médicos para discutir com_eles como é que estava o comportamento das pessoas,
porque a gente precisava tratar isso. Porque uma coisa ¢ o pessoal de escritorio,




324

outra coisa é o pessoal da rede. Sobe um eletricista e faz uma manobra errada, o cara
morre. Entdo, era um cuidado permanente que a gente tinha. Por isso a gente fazia o
mdaximo de transparéncia possivel das coisas. Como isso a gente foi tendo um
sucesso. As expectativas foram caindo” (Engenheiro, ex-gerente regional — alto
clero).

Entretanto, as resisténcias eram suplantadas pela instigacdo ou pelos constrangimentos
da necessidade definida coletivamente de participar de alguma forma, fundamentalmente para
alimentar alguma expectativa de manter-se na empresa.

Em conclusdo, com a composicdo do grupo de agentes full times os arautos da
modernizagdo transcenderam seus limites — a realiza¢do do trabalho operacional do projeto
—, incorporaram e repreenderam as resisténcias, as criticas, privaram as ERF de informagdes
e de quadros e entraram em relacdo com o exterior sem abrir mao de seus proprios objetivos e
fins almejados. Desta forma, conseguiram sustentar e realizar iniciativas, dando aparéncia de
relacdo como o exterior, mas conservando o monopoélio da preparacao das decisdes coletivas e
a sua colocag@o em pratica.

Em grande medida, a dindmica dos funcionarios em torno da segunda modernizacao a
partir das representacdes veiculadas pelos cardeais do alto clero, pela consultoria e
reproduzidas por eles em um clima de desespero, de cisdo e reclassificagdo dos grupos
internos, instituiu, a surdina, o principio de competitividade entre eles, e deixou isso de

heranca para os novos controladores da empresa.

0OS CURSOS OFERECIDOS AOS FUNCIONARIOS: RECONVERSAO,

HIERARQUIZACAO E INDIVIDUALIZACAO

Desde o inicio da modernizagdo, a empresa ofereceu um conjunto de cursos para os

funciondrios, alguns foram realizados pela empresa de consultoria no ambito do segundo
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projeto de modernizacao. Os cursos mais importantes foram apresentados e iniciados depois
de meados de 1996, no momento de confluéncia do que chamamos alguns acontecimentos
decisivos (cap. 05). Aquele era um momento de ansiedade generalizada entre os funcionarios
da empresa, como se pode constatar no reconhecimento do fato pelo proprio presidente da
empresa em suas intervengdes no JO (idem em um trecho de entrevista com um dos cardeais

do alto clero e gerente regional na época — cap. 03):

ITx:

Eu sei o quanto essas mudancas tém trazido de ansiedade para muitos
companheiros [...]. Esta diretoria fara de tudo para que a transi¢do para o amanhd
seja a mais trangiiila possivel [...]. E por isso que ja decidimos iniciar um amplo
programa de treinamento [...]. Vamos fortalecer as pessoas e prepard-las para
enfrentar o 2° semestre de 97 com autoconfianca e com a cabeca erguida’ [...]. E
dentro desse espirito que estd sendo montado o Programa de preparagdo profissional
para a mudanga. Ele sera desenvolvido no segundo semestre de 1996 e no primeiro
semestre de 1997. E pretende envolver todos os funciondrios da empresa que
necessitam de reciclagem profissional” (JO: AGO, 1996).

Em relagdo aos cursos, vamos explorar o fato de que, em grande medida, no contexto
em que estavam sendo apresentados, eles reforcaram a dindmica de fissdo do corpo de
funcionarios, ja fortemente alentada pela divisao full time/nao-full time, representaram uma
contrapartida da empresa aos funcionarios, que em alguma medida os acalmou, ¢ impunha
uma determinada dire¢do para a reconversao dos funcionarios.

De modo geral, houve dois grandes planos de cursos. De um lado, o Programa de
Desenvolvimento Profissional, a cargo do departamento de recursos humanos, mais
direcionado a formagdo de funciondrios no nivel operacional: eletricistas de distribuigdo,
assistente comercial, seguranga no trabalho, operador de COD, entre outros. Por outro lado, o
Programa de Preparag¢do Profissional para a Mudanga, promovido pela Assessoria de
Planejamento Empresarial, voltado para os quadros técnicos, administrativos e gerenciais.
Esse programa ofereceu cursos gerenciais, curso de linguas, de informadtica, estatistica, custos,
finangas, marketing, etc. e teve como icone os cursos ministrados pela FGV-SP.

No ambito desse programa, no decorrer da segunda modernizagao, foram firmados

convénios com a FGV, Unicamp, USP, Mackenzie, SENAC, com um Colégio Técnico, com



326

consultores, etc. para fornecerem cursos, palestras, conferéncias e workshops para o conjunto
dos funcionarios, em diversas areas: na area de administragdo, economia, finangas, gestao e
recursos humanos, que foram os cursos mais importantes; na area de engenharia e técnica; e
sobre temas variados como resiliéncia, empreendedorismo, argumentacdo, etc. O quadro
abaixo apresenta um balanco dos cursos oferecidos no periodo de que estamos tratando — ele
foi editado pelos cardeais do alto clero no “DATA ROM” que era apresentado e colocado a

disposi¢ao dos possiveis compradores (cap. 03).

QUADRO 17
OS CURSOS
ATIVIDADE ACOES Inicio — Duragio*
FGV 1 (avancado administrac¢ao) 98 Out/96 — 11 Meses
FGV 2 (economia & finangas A) 31 Out/96 — 7 Meses
FGV 2 (RH) 30 Out-96 — 7 Meses
FGV 2 (administracdo matérias e compras) 30 Out/96 — 6 Meses
FGV 3 (custos) 330 Out/96- Mar/97
Preparacdo gerencial 25 Jan/97 — Jul/97
FGV 2 (economia & finangas B) 32 Fev/97 — 5 Meses
Desenvolvimento de secretéarias 290 Fev/97 — Jun/97
Desenvolvimento de gestores 930 Mar/97 — Juh/97
Formacdo geral em marketing 75 Mar/97 — Ago/97
Argumentagdo e persuasao 300 Mar/97 — Jul/97
Compacto de marketing 50 Abr/97 — Mai/97
Aperfeicoamento em engenharia 920 Mai/97 — Set/97
Valorizagdo dos técnicos 600 Mai/97 — Set/97
Compacto de marketing 270 2° Sem./97
Inglés 150 Nov/96 — Dez/97
Novos empreendedores 700
TOTAL 4311

Fonte: DATA ROM.
Nota : (*) Os cursos de que apontamos o tempo de duragdo em meses sdo os que temos dados para

dizer que ocorreram uma s6 vez no periodo assinalado. Ja os outros foram oferecidos varias
vezes no periodo assinalado, logo eram mais rapidos e tiveram varias turmas — o que se

comprova também pelas entrevistas e dados no JO.

O Programa de Preparagdo Profissional para a Mudang¢a tinha 4 planos: plano de
alinhamento conceitual, voltado a divulgagao e sensibilizacdo dos funcionarios em relagao ao

novo modelo em implantacdo; plano de potencializag¢do pessoal, voltado a preparacdo dos
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gerentes para conduzir e gerenciar as mudancas em suas areas respectivas; “plano de
capacitagdo profissional”, voltado ao “treinamento e reciclagem dos quadros profissionais” e
dos “gerentes mais experientes nas mais modernas ferramentas de gestdo disponiveis” —
especializagdes setoriais em economia, financas, gestdo de recursos humanos, gestdo de
suprimentos, de resultados gerenciais (analise de custos, segmentacdo de mercado e
atendimento ao cliente); e “plano de orientagdo profissional”, voltado a adequagdo dos
profissionais da EC as “exigéncias do mercado”, a administracdo do “fenomeno moderno da
empregabilidade” (JO: AGO, 1996; JAN-FEV-MAR, 1997). Esses cursos foram realizados
desde o inicio da segunda modernizagao.

Depois, mais para o final do ano e inicio de 1997, outros cursos comegaram:
informatica, ingl€s, novos negocios, palestras sobre Inteligéncia Emocional, resiliéncia,
palestras com gerentes e diretores de empresas privadas sobre mudangas organizacionais, etc.
(JO: MALI, 1997). Em marco de 97, quando boa parte da fase de descri¢do do segundo projeto
de modernizacdo estava realizada, a empresa langou mais programas: “programa de
desenvolvimento de gestores”, voltado aos gerentes e aos profissionais com potencial para
ocupar cargos gerenciais — “planejamento de competéncias individuais”, ‘“‘intensivo de
administragdo”, ‘“argumentag¢do e persuasdo’ —; “programa de desenvolvimento
comercial”, voltado aos funcionarios supervisores e atendentes da area de comercializagdo de
energia — “‘formagdo geral em marketing”, “compacto em marketing”, “aplica¢do de
marketing” (JO: MAR, 1997).

Em novembro de 1996, houve um conjunto de palestras voltadas aos engenheiros e
quadros técnicos da empresa — Engenheiros hoje e amanhd, perspectivas e desafios.
Participaram, como palestrantes, engenheiros de outras empresas do setor elétrico, de
empresas privadas que ndo do setor elétrico, os principais consultores da Andersen, alguns

quadros de primeiro escaldo da Eletrobras, do Ministério das Minas e Energias, da SEESP ,
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professores universitarios, etc. A partir desse evento, foi formada uma comissao de
funcionarios da EC para montar um conjunto de cursos “especificos” e de “atualiza¢do”
voltados aos engenheiros e gerentes do quadro técnico da empresa. Chamado de “programa
de aperfeicoamento profissional para engenheiros”, ele foi montado por um conjunto de
engenheiros que incluia alguns cardeais do alto clero e agentes do baixo clero e a Associacao

dos Engenheiros da EC de forma presente e engajada:

“Nos mapeamos as necessidades, fizemos uma enquéte junto ao nosso publico que é
os engenheiros da empresa e da Associagdo. Fizemos uma pesquisa e abrimos a ficha
de inscrigdo para o que a pessoa gostaria. Porque muitas vezes a pessoa tinha
trabalhado numa determinada drea extremamente técnica ai queria conhecer uma
coisinha da parte econémica, financeira, informadtica, tal. [...] A gente fez uma
pesquisa de necessidades e desejos dos associados. [...] Fizemos um trabalho junto
com o RH da empresa, ajudamos: ‘olha, é isso que o pessoal quer’. Do outro lado, o
que a empresa podia oferecer. A distribuicdo al ja ndo deu para a gente distribuir.
[...] Mas pouca gente foi agraciada com cursos mais modernos, a maioria ficou com
0 basico mesmo. [...] Outros conseguiram fazer a parte econdmica, engenharia
economica, a parte de marketing, esses cursos mais modernos de organizacdo.
Algumas pessoas tinham isso em mente, eram mais jovens: se inserir no contexto da
empresa e seguir em frente. [...] A escolha foi mais gerencial mesmo. NOs
trabalhamos muito na formagdo de cursos, da necessidade de curso, com o RH, agora
na distribui¢do naturalmente o quadro gerencial, o gerente direcionou para fulano,
beltrano que ja tem algum projeto para trabalhar futuramente, ser aproveitdvel, e ndo
a gente que ja era veterano, fim de carreira. Investir devidamente bem visando a
empresa. Isso é logico. Ninguém iria investir em uma pessoa que ndo tinham mais
perspectiva de continuar (Engenheiro, ex-presidente da Associagdo da EC e ex-
funcionario).

O texto acima nos apresenta um fato corrente sobre os cursos: eles eram diferenciados
pela carga horaria, conteudo, objetivo e publico visado. E, ainda, foram distribuidos de modo
diferenciado e, por isso, ndo deixaram de ser objeto de polémica, como redunda nas
entrevistas. O curso mais importante foi o “Avancado de Administragdo, em nivel de pos-
graduag¢do’ ministrado pela FGV que, no dizer dos entrevistados, era “quase MBA” — cerca
de 250 horas em 11 meses. Os alunos foram selecionados via prova (‘“vestibular”) e a analise
de curriculo, organizadas pela propria FGV. Cerca de uma centena de pessoas formaram,
selecionadas em um contingente de mais de 800 inscritos. Os funcionarios-alunos assinaram
um termo de compromisso no qual estavam “obrigados a permanecerem na [EC] por um

periodo minimo de trés anos apos a conclusdo do curso”, justamente para serem
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“multiplicadores de conhecimentos” — em caso de demissao voluntaria ou demissdo por justa
causa teriam que repor os custos.

Apds esse curso, outros mais no mesmo convénio com a FGV foram oferecidos,
entretanto com turmas menores e carga horaria menor (30 alunos e de 40 a 160 horas) e para
funciondrios indicados por suas areas: economia e finangas; recursos humanos; gestao;
administracdo de materiais, negociagdo e gestdo de compras, entre outros, como um de custos
que foi oferecido a 300 funcionarios em 16 horas. Vale observar que, salvo o curso Avangado
de Administragdo, o curso de economia e financas foi o mais procurado e, por conta disso,
teve turmas suplementares. E vale observar também que os cursos da FGV comegaram logo
no inicio da segunda modernizagao (JO: SET e NOV, 1996; ABR, 1997).

Um fato concreto ¢ que a oferta de cursos ficou aquém da demanda, especialmente
quando eles estavam mais no cume da hierarquia de prestigio, os “mais modernos” no dizer
do entrevistado supracitado. Isso criou mais um fator de diferenciagdo dos funcionarios e
individualizagdo a partir da aquisicdo de competéncias mais raras. Se os funcionarios que
eram agentes full time tinham expectativas mais criveis quanto & permanéncia na empresa
futura, elas foram reforcadas com a participacdo nos cursos. Para os que ndo eram full time, o
principal curso da FGV era um grande trunfo, da mesma forma que o eram os outros da
mesma instituicdo. Desta forma, as expectativas em relacdo ao futuro na empresa foram
alteradas e reconfiguradas diante das mais variadas combinagdes entre a situacdo de ser ou
ndo-full time, e os significados correlatos, e a participacdo ou a nao participagdo no rol de
cursos hierarquizados.

Isso criou uma situacdo de ambivaléncia para muitos agentes ndo-full time. No que diz
respeito as suas expectativas em relagdo ao segundo projeto de modernizagdo e a futura
empresa, era corrente a representagdo de que estariam mais ou menos inseridos, conforme

fosse a combinagao dos atributos que possuiam e os novos atributos que no momento estavam
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sendo disponibilizados para eles via os cursos, ainda que raramente. Essa situacdo
ambivalente, em grande medida, também criava uma energia social, ou seja, a partir dela os
agentes direcionavam suas agdes e posicionamentos, no mesmo sentido que gerou a
diferenciagdo dos funcionarios entre full time ¢ nao-full time.

Nas entrevistas redundam depoimentos de reconhecimento de um efeito de
diferencia¢do dos funciondrios, especialmente dos que foram selecionados para fazer o curso
anunciado como “quase MBA” pela FGV, como nos demonstra o trecho de uma entrevista
com um dos agentes do baixo clero que passou no “vestibular” para realizar o curso, € como
nos demonstra outro exemplo de um funcionario que ndo passou no concurso para o “quase

MBA”, mas foi escolhido na “repescagem’ para os outros cursos da mesma institui¢ao:

“Esse curso que eu fiz da Fundag¢do Getulio Vargas é um curso de extensdo em
administragdo. [...] Foi na época que a [EC] estava sendo privatizada. Entdo, ela
estava ndo so _mexendo na_estrutura, mas ela queria melhorar a qualidade dos
empregados dela. [...] Esse curso que eu fiz poderiam participar da selecdo todas as
pessoas que tinham formacdo superior, independente do cargo. [...] Eram 80 vagas.
[...] Eu acho que foi interessante pelo seguinte. Primeiro, a [EC] estava num
processo de privatizacdo e, queira ou ndo queria, a hora que vocé estd nesse processo
comecga aparecer mais o _aspecto de concorréncia. Ai vocé tem um curso onde estdo
participando todos os empregados que tém curso superior. [...] Eu acho que umas
2500 pessoas participaram desse concurso. Vocé ser selecionado, vocé passar
principalmente em uma entidade que é reconhecida nacionalmente. Realmente para o
ego foi muito bom. [...] O que o curso me deu? Alguns conhecimentos que eu jd tinha
alguma idéia e me preparou mais para poder para esse mundo de competicdo que ia
ter quando a [EC] fosse privatizada [...] além do conhecimento técnico que o curso
deu” (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

“Ela fez um concurso. Também houve uma influéncia politica ai porque algumas
pessoas entraram no curso politicamente para fazer FGV. Eu mais uma vez fiz um
curso avangado de administra¢do de RH da FGV. Foi mesmo porque eu ndo consegui
pegar o curso que todo mundo queria. Tinha la os apadrinhados, eu ndo consegui
entrar. Entdo, deram la um prémio de consolag¢do para a turma do PFL. [...] Aprendi
pra caramba. Foi justamente na época em que as empresas estavam se modernizando,
downsizing direto. Entdo, na época prepararam a gente para estar fazendo a
moderniza¢do e se demitindo apds. Resiliéncia eu aprendi nesse curso: aquela
historia de quem roubou o meu queijo. Vocé tem que se adaptar ao seu meio, vocé
ndo tem que ficar esperando que as coisas acontegam. Vai e se vire!” (Engenheiro,
funcionario da empresa).

Os entrevistados compartilham a visdo de que os cursos eram uma preparagao dos
funcionarios para a privatizagdo, para enfrentarem o que viria depois da privatizagdo. Eles

foram anunciados pelos cardeais do alto clero como uma ag¢ao da empresa para reciclar,
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treinar, etc. os funcionarios que iriam ficar e idem para os que iriam sair. Em alguma medida,

no ambiente de desespero dos funcionarios os programas de treinamentos da empresa,

inclusive com a colaboracdo da Associacdo dos Engenheiros da EC, representaram uma

contrapartida da empresa aos funcionarios, pela quebra de um contrato implicito ou explicito

instituido nos anos 70 e vigente até entdo, fundamentalmente as agdes da empresa pelas

diversas esferas da vida dos funcionarios como meio de engaja-los e fideliza-los: a carreira

segura e progressiva em que se ascendia por critérios de senioridade e de aperfeicoamento

técnico, via treinamentos ou experiéncia no trabalho, ambos oferecidos pela empresa. Tanto

para os que iriam sair como para os que iriam ficar o ponto de equivaléncia era que os cursos

eram uma acao da empresa para aumentar a empregabilidade de seus funcionarios, dentro ou

fora dela:

“Agora o que assustava era quando vocé comegava depois de um certo tempo a
dimensionar as equipes. [...] Esses dimensionamentos a gente tinha até medo de
colocar. E sempre acabava vazando. [...] Ainda que ndo fosse oficial isso tudo criava
angustias que tinha que ser trabalhada de vdrias formas. Uma das formas de
trabalhar essas angustias todas foram os programas todos que foram feitos de
complementacdo [...] da Fundacdo Getulio Vargas, outros projetos. Que eram feitos
no sentido de as pessoas se sentirem com ganhando competéncia e se dedicando em
alguma coisa que ndo fosse ficar esperando como aconteceu com outras empresas,
viu o desenlace” (Engenheiro, funciondrio do alto escaldio — um dos principais
cardeais do alto clero).

“Entdo, ndo foi somente cursos técnicos e administrativos. Foram palestras também.
Eu gostei muito. [...] Essas que faz vocé refletir quem vocé é e que vocé pode. A frase
melhor que ficou é a seguinte: hoje em dia ndo é o emprego que é importante. Hoje
em dia o importante é a empregabilidade: vocé ter condi¢bes de fornecer servigos
para os outros, vocé estar sempre em condi¢oes de fornecer alguma coisa. [...]
Quando vocé esta dentro de uma empresa estatal, vocé as vezes ndo liga mais para
vocé. Vocé so liga na sua carreira, no seu salario que vai ganhar no final do més, se
vocé vai chegar em casa e tudo vai continuar como esta. Mas, quando vocé trabalha
pensando em ser parceiro da empresa, ndo so ser empregado, entdo se ela vai bem é
porque vocé esta produzindo também. Ndo era no caso de estatal. Isso ficou bem
impregnado em mim. Entdo, eu estava preparado para sair da empresa a qualquer
momento, qualquer hora” (Engenheiro e funcionario da EC).

“Este curso da FGV para mim foi bacana. [...] Porque me deu uma visdo diferente,
uma visdo mais da parte de administragdo e economia que eu acho que foi
interessante. Esses cursos eles mostravam que as pessoas tinham que se capacitar.
[...] Esses cursos para mim representavam muito, representavam uma oportunidade
de vocé estar se atualizando, estar se capacitando, estar até se preparando para o
mercado. E a idéia era essa. Porque em algum momento ela [EC] ia ter que
disponibilizar pessoas, ela ia ter que né, ela ia ter que por por pessoal para a rua,
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ndo tinha como. Entdo, a idéia era que ao ela colocar, essas pessoas tivessem
ferramentas para se virar fora da empresa. Porque eram pessoas de 20 anos 25, 30
anos de empresa. Eram pessoas que entraram na [EC] para aposentar na [EC] e ndo
fazer mais nada. E de repente se viram com um projeto novo, entdo a idéia da [EC]
era capacitar esse pessoal para poder enfrentar o mercado” (Engenheiro, ex-
funcionario — agentes do baixo clero).

Essa ¢ a visdo de que a empresa estava se preparando para ser privatizada de modo que
sofresse 0 menor impacto. O enquadramento da preparacdo do corpo de funcionarios se dava
em uma dinamica, implicita ou explicitamente aceita, que reforcava o principio de
competitividade entre eles, pois a preparacdo, dado seu efeito seletivo e hierarquizante,
implicava em aumentar a competitividade ou a empregabilidade de cada funcionario
individualmente e ndo do corpo de funcionarios ou de segmentacdes do corpo de funcionarios
— engenheiros, administradores, gerentes, etc.

Ao mesmo tempo implicava em realinhamento com os interesse dos futuros acionistas.
Um fato importante ¢ que, em grande medida, os cursos foram moldados para serem
mecanismos de reconversao dos engenheiros e gerentes para os conhecimentos das areas de
administracdo, economia, financas e marketing e, conseqlientemente, para um
reenquadramento da empresa a partir da otica dos acionistas, fundamentalmente a sua

possibilidade de dar/garantir o retorno financeiro dos investimentos:

“O que eu fiz foi o curso da FGV. Foi dado em termos de especializa¢do, mas era o
conteudo de um MBA. [...] O que realmente foi de novo foi a questdo financeira que a
gente pouco tinha visto até entdo. Eu sempre direcionei para a qualidade. As questoes
da qualidade eu ja conhecia. Mas a parte econémico-financeira foi de grande valia.
Até para depois participar da modernizacdo. Tinha que desenvolver business, entdo
aquilo la foi muito importante. [...] A despeito de estar em uma planilha Excel o
desenvolvimento do business case, aquilo que vocé langar na planilha Excel vocé tem
que saber se aquilo é um negdcio ou ndo é, se aquilo vai agregar valor ou ndo vai. O
curso da FGV foi muito importante para isso” (Engenheiro, funciondrio — baixo
clero).

Quase que em complemento a isso, os cursos foram o lugar por exceléncia do
exercicio da violéncia simbdlica sobre o conjunto dos agentes da empresa, implicando na

desvalorizacdo de expertise, de saberes, que até entdo eram valorizados na organizacao,
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especialmente dos engenheiros e técnicos mais voltados aos aspectos da exceléncia técnica da

empresa:

“Fu escolhi cursos fora de engenharia porque como eu tinha a base da engenharia
tudo eu queria um complemento. Entdo, peguei marketing, administracdo e
estatistica. [...] Achei importante que abre canal para muitas coisas, para vocé
pensar além da engenharia. A engenharia ela é uma ferramenta muito importante, ela
abre a cabega, mas vocé precisa de alguns atributos. Hoje no mundo ai vocé precisa
ter um pouco de marketing, um pouco de administracdo de empresa. Se vocé for so
engenheiro vocé fica de cabeca meio fechada” (Engenheiro e funcionario da EC).

“Eles pegavam aquelas consultorias, trem bom mesmo, e jogavam a gente em uma
sala e falava: diziam que nds perdemos parte da vida nessa empresa, porque nenhum
empregado que quer ser bem sucedido na vida pode ficar mais que 4 anos numa
empresa, tem que enfrentar desafio, porque a partir do quarto ano vocé ndo tem nada
a desenvolver. [...] Preparava a gente para sair mesmo. Ndo esperar mandar. Para
pedir a conta” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

“Por que eu fiz? Porque fazia parte do processo fazer. [...] Fazia parte do processo
ou entrar ou entrar. Eu tinha que entrar. [...] Tinha de tudo: economia, visdo da
globalizagdo, toda a parte da economia macro-micro economia, a parte de
matemadtica financeira, a parte de administracdo de caixa. Era bem um curso de
administragdo, um curso de especializacdo. Até porque em geral o engenheiro ele
aprende muito dessas coisas fazendo. Ele acaba ndo tendo formagdo. Em geral todo
engenheiro acaba sendo um administrador depois meio que... Entdo, ali deu uma
uniformizada em conhecimentos” (Engenheiro, funcionario — baixo clero).

Em conclusdo, podemos dizer que a oferta de um conjunto de cursos que, mais do que
serem hierarquizados, eram hierarquizantes, independentemente de ter sido ou ndo pensada
explicitamente, tornou-se um mecanismo que permitiu se impor determinada visdo de mundo
e determinadas prescrigdes oriundas dos arautos da modernidade, desde os agentes da SEESP,
até os consultores e académicos, passando pelos cardeais do alto clero. Ou seja, em reforgo a
divisdo full time/nao-full time, criou condicdes sociais de recepcao das prescrigdes: seja sobre
como deveriam ser regidas as relagdes sociais entre os funciondrios — competitividade
horizontal, alinhamento vertical e distanciamento das ligacdes com as ERF —, como eles
deveriam se representar como agentes em uma empresa — resilientes, menos técnicos e
especializados e mais voltados as habilidades relacionadas a economia, as finangas, ao

marketing, etc.
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ANDERSEN CONSULTING: LEGITIMIDADE, METODO E HOMOGENEIZACAO

DE PERSPECTIVAS E OBJETIVOS

A empresa de consultoria era outro agente eficiente da dindmica das mudangas na EC.
Temos duas situagdes contrastadas quanto a posi¢ao dos agentes da modernizacdo em relagao
a ela. Elas retratam dois efeitos distintos e complementares dessa forga social que interveio na
dindmica dos grupos internos a empresa e, em grande medida, tornou-se parte propulsora e
alimentadora dessa dinamica.

Por um lado, os agentes do baixo clero nutriam uma admirag@o pela consultoria. De
modo geral, eles reconheciam que a Andersen tinha “concepg¢des mais modernas” (cardeal do
alto clero), tinha experiéncia em outro modelo que era de “concorréncia”, internacional e que
era uma empresa de “maior gabarito no mercado internacional”. Desta forma, os consultores
tinham uma legitimidade reconhecida de inicio. Ela era baseada seja nas suas experiéncias
internacionais proprias, seja nas experiéncias internacionais atribuidas a empresa de
consultoria. Um estudo sobre as consultorias no Brasil revela que a experiéncia e a origem
internacional de uma empresa de consultoria e os contatos entre seus funcionarios de
diferentes partes do mundo sdo os principais elementos de legitimidade das agdes de
intervengdo de seus consultores. A Andersen ¢ uma das “big five” do mundo que, segundo
Donadone, tem como “principal elemento de legitimidade” vis-a-vis aos gerentes industriais
“suas bases de dados e experiéncia internacional” (Donadone, 2001: 106), ou como
explicitou um de seus entrevistados: “quando algum gerente fala que possui experiéncia em
determinado assunto, isso é muito pouco perto das centenas de vezes que ja realizamos a
mesma operag¢do, é so mandar conectar meu laptop e conseguirei diversos casos semelhantes

na nossa base de dados” (Donadone, 2001: 106).
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Os pontos basicos e praticos que reforcavam a legitimidade e a ascendéncia dos
consultores sobre os agentes da modernizagdo eram as melhores praticas que incluiam desde
como se realizar o trabalho operacional, algo mais pertinente aos agentes do baixo clero, até
os benchmarks e os modelos e referenciais prontos de como atingi-los, algo mais pertinente

aos cardeais do alto clero:

“A Andersen Consulting que tava la, ficava la direto com a gente. A gente pedia
alguma coisa para ela, algum tipo de... de estudo de nés ndo chegdavamos na
conclusdo de um de um cdlculo nosso, de um estudo e falava: ‘como é que nos vamos
fazer isso aqui?’ Ai ela ligava direto para uma empresa la nos Estados Unidos, ndo
sei que lugar que era, se Texas, ndo sei onde era que eles ja tinham feito os cdalculos.
Ai eles trocavam informagées e falavam: ‘usa tal parametro assim para vocé chegar
nesse calculo” (Administrador, ex-funcionario — agentes do baixo clero).

“Nos comecamos antes da Andersen ja com uma tentativa de projeto [refere-se ao
primeiro projeto de modernizagdo], mas a gente sem ter o apoio de uma consultoria
ia ter muita dificuldade de levar isso a frente [por que dificuldades?] Porque a gente
precisava de concepcdes mais modernas, por que a gente aqui dentro tinha muita
dificuldade de vocé fazer, como implementar um projeto desses, sem uma... alguém
que fosse depositario ja de um conhecimento que pudesse ajudar a queimar etapas.
Quer dizer, a gente trabalhando na empresa... Quando comeg¢ou a [a modernizagao/
eu pegava um livro e ia ler, ia propor coisas, tal, mas, vamos dizer, ¢ diferente de
vocé ter uma consultoria que jd implementou projetos como esse em varios lugares do
mundo e que jd dava muita coisa: ‘o melhor caminho aqui é esse, the best practice é
essa’. Entdo, isso ajudava muito na tomada de decisdo, no desenvolvimento do
projeto como um todo” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo — um dos principais
cardeais do alto clero).

Para os agentes da modernizag¢do, os pontos admiraveis e uteis da consultoria eram
seus bancos de dados, suas experiéncias e relagdes sociais internacionais que permitiam aos
consultores conhecerem as “melhores praticas”, os benchmarks. Esta era a origem dos
parametros que resolviam seus dilemas de trabalho empirico, dava a referéncia para se fazer
os calculos e de onde se deveria chegar com business case e redesenho dos processos.

Entretanto, como podemos constatar no ultimo trecho de entrevista citado, a empresa
de consultoria tinha fungdes mais amplas. Ele fornecia unificacdo cognitiva e legitimidade
para as demandas dos cardeais do alto clero vis-a-vis aos agentes do baixo clero e demais
funcionarios. Para os cardeais do alto clero a consultoria era a tabua da salvacao frente aos

dilemas presentes nos momentos de tomadas de decisdo, em varios sentidos; permitia colocar-
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esclarecer e homogeneizar os objetivos e alternativas que eles pretendiam; fornecia meios e
métodos para alcanca-los e resolvia o problema de que ndo tinham tempo para adquirir e
menos ainda para avaliar conseqiiéncias, enfim, diminuia o leque dos possiveis, simplificando
e homogeneizando as possibilidades de escolha. O exemplo de um trecho de entrevista
demonstra os efeitos da unificagdo cognitiva e da legitimidade do apregoado pela empresa de
consultoria. O fato de terem sido incrustados na memoria de um agente do baixo clero, quase
da mesma forma como foi apresentado pela consultora, como demonstramos acima,

demonstra isso:

Ja existia o desenho. A Andersen fazia toda a argumentacdo: o que estava
acontecendo no mundo, para aonde as empresas deviam ir, chegava na logistica,
varejo e, mesmo para a logistica e o varejo, ja tinha todo o detalhamento macro. Ja
dizia: ‘olha, vai existir uma central de servi¢os e ordem de servigos, vai ter gerente de
gerente de ativos, a engenharia vai funcionar assim, o planejamento assado. Mas ndo
tinha detalhes, por exemplo, ligar um consumidor, ou numero de eletricistas que a
[EC] iria ter. Isso ndo tinha. Estas 4 dimensées a Andersen ainda ndo tinha feito. [...]
Ela ndo tinha detalhado os processos. [...] Ai onde foram destacados os 100
profissionais que foram para o [segundo projeto de modernizagdo] justamente para
detalhar isso” (Engenheiro, ex-funcionario — baixo clero).

Os cardeais do alto clero, os agentes do baixo clero e os membros das ERF
reconhecem em suas entrevistas que os consultores nao tinham um savoir-faire técnico mais

preciso de empresa do setor elétrico:

“A contratag¢do da Andersen foi um periodo muito curto. Depois a gente acabou tendo
um_minimo de apoio da Andersen para a fase final. Quer dizer, na prdtica foram
aquelas pessoas que estavam no projeto que falou: ‘nos estamos aqui vamos... agora
nos vamos, ou vai ou racha’. E fomos a frente, tomamos as rédeas do projeto. A
Andersen acabou o projeto porque ndo tinha mais grana, ndo tinha como renovar o
projeto. E a gente levou a frente o projeto até o final. Conseguimos fazer,
implantamos o Call Center aqui na regido de [nome de cidade], implantamos os dois
sistemas. Quer dizer, nos testamos. Nao chegamos a fazer a implanta¢do na empresa
como um todo, mas nos testamos o projeto em uma regido. E ai isso nos deu
competéncia para o momento seguinte fazer, por exemplo, eu implantei o Call Center
sem consultoria. [quantas pessoas da Andersen trabalhando aqui?] No comego teve
um grupo maior. Na primeira fase do projeto teve ai um grupo de umas 8 pessoas, 9
pessoas. Primeira fase: diagndstico, levantamento da situacdo, etc. tal até a
formulacdo do modelo. Depois nos tivemos ai umas 3 ou 4 pessoas da Andersen que
ficou nos acompanhando. A hora que montou as iniciativas tinha a o [...] que aqui
tempo integral, o [...] que vinha que era o diretor do projeto e uma vez por semana,
duas vezes por semana e tinha mais uns 2 estagiarios. Quer dizer, guem levou mesmo
0 grupo a frente foi a gente. A consultoria era consultoria” (Engenheiro, funcionario
do alto escaldo — um dos principais do alto clero).
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“Falava-se muito nessa coisa de ndo ter mais uma empresa por estrutura
organizacional, mas uma empresa por processos. Entdo, a Andersen teve um papel
muito grande nisso. Mas o da Andersen dava para perceber, mesmo porque as
pessoas que estavam aqui eram muito simpadticas, mas ndo tinham capacidade técnica
para analisar uma empresa desse tipo. Entdo, eles adotavam pacotes e esse pacote
era validado ou ndo, discutido ou ndo dentro desse grupo [alto clero] que ai fazia as
mudangas. Entdo, eu diria que era um pacotdo adotado” (Ex-dirigente sindical, ex-
membro da diretoria do CRE e funcionario da EC).

“Fu que trabalhei em um monte de projetos que a gente trabalha com muito consultor
externo, vocé vé que na verdade eles aprendem muito mais com a gente do que o
contrdrio. Sem nenhuma arrogdncia, é impressionante o quanto eles vém aprender
com a gente dentro da empresa: Andersen, Ernst and Young, S. A. P., e outras”
(Psicologo, funcionario — baixo clero).

Fundamentalmente, a consultora apresentou para os cardeais do alto clero um modelo

de gestdo e um objetivo para a empresa que eram tidos como correntes em outras empresas do
setor elétrico no mundo — Modelo Corporativo, Modelo de Gestao, Modelo Organizacional
e 0 objetivo de ser uma empresa world class —, forneceu técnicas e metodologias para que os
eles dessem inicio aos levantamentos de dados e aos estudos que possibilitassem a elaboragao
de um novo modelo — reengenharia ou a concep¢do do modelo de gestdo com suas 4
dimensdes —, ou seja, apresentou de modo pronto, organizado, unificado e homogéneo
concepgdes que eles podiam ndo conhecer, mas que iam ao encontro do que estavam
procurando — “‘eu [i muitas coisas. Fui ler o livro de reengenharia do Michael Hammer, o de
qualidade do Deming...” (Ex-funcionario do alto escaldo — alto clero); “eu pegava um livro
e ia ler, ia propor coisas” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo — um dos principais do
alto clero) — e que desde entdo reconheciam e podiam fazer reconhecer como as mais
modernas, como as “melhores praticas” — “conhecimento que pudesse ajudar a queimar
etapas” (Engenheiro, funcionario do alto escaldo — um dos principais do alto clero). E ainda,
além de resolver constrangimentos como o tempo escasso e algum tipo de resisténcia dos
funciondrios — “resisténcia que vocé nem imagina. Exemplo, gente que ndo acredita ou acha
que ndo deve mudar” (Engenheiro, ex-funciondrio do alto escaldo — alto clero); o pessoal do

bolo de noiva’ — a consultoria reiterou os objetivos e justificativas dos cardeais do alto clero.
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Em alguma medida, isso significou fornecer legitimidade e ampliar o circuito de legitimidade
de suas agdes frente aos agentes do baixo clero, demais funcionarios ¢ ERF.

Em grande medida, podemos dizer que o papel da Andersen na modernizagdao foi
tipicamente o de uma das trés fungdes tipicas das empresas de consultorias que Villette (2003:
74) chamou de modelo de consultoria dinamico ou maiéutico, com base nas relagdes de
conselho distinguidas por Schein (1987)1s0.

Para comecar, o cliente da consultoria, no nosso caso a SEESP e o alto clero,
contratam uma consultoria porque algum elemento humano ou ndo humano constitui um
empecilho a suas agdes. Podemos dizer, que no caso que estamos estudando, os
constrangimentos causados aos funciondrios € o desconhecimento de concepg¢des mais
modernas, de modelos de melhores praticas e especialmente a falta de tempo para adquiri-las
eram empecilhos as acdes dos cardeais. Neste contexto, os consultores fornecem as solugdes,
ou seja, no nosso caso, o modelo de gestdo, as “melhores praticas” — “queimar etapas” — e
resolvem os problemas das angustias e resisténcias do corpo de funcionario. (Villette, 2003:
51).

Como quer Villette, os consultores podem realizar sua fun¢do porque percebem os fins
almejados pelos clientes, “trata da demanda implicita”, “compreender o cliente a meias-

palavras e melhor do que ele se compreenderia” (2003: 57):

“a capacidade de compreender o que o cliente quer melhor do que ele mesmo, seja
interpretando com habilidade suas demandas para chegar a um contrato
‘reformulado” na linguagem e conceitos da consultora, seja em agarrando a meias-
palavras uma demanda que ndo se quer formular branco no preto, porque ela
comporta alguns aspectos socialmente inaceitaveis, leia-se escandalosos'®"” (Villette,
2003: 55).

160 SHEIN, Edgar H. (1987). Process consultation, Vol. Il. Lessons for manangers and consultants, Reading,
Massachusets, Addison-Wesley.

1! Tradugdo livre.
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No caso em estudo, resumidamente os cardeais da modernizacao estavam optando por
um downsizing, para se defenderem de um fakeover, ou, no minimo, estavam objetivando
realizar uma apresentagdo de um plano de modernizacio em andamento para os futuros
controladores, ou para os que iriam disputar a empresa no leildo de privatizagdo, sempre em
sintonia como a SEESP. Como vimos acima, os consultores analisaram sua primeira iniciativa
de realiza-lo e propuseram metodologia e técnicas padronizadas de realiza-los. Os resultados
prescritos pelos meios propostos vao bem no cerne do que era almejado implicitamente ou
explicitamente pelos cardeais — “vai haver um enxugamento brutal [...] comecei a defender
o modelo [...] isso é assim e tem que ser assim mesmo” (Engenheiro, funcionario do alto
escaldo — um dos principais do alto clero). Em muitos de seus elementos este foi bem o caso
da relagdo da Andersen com o alto clero, apds realizar entrevistas e estudos com os agentes da
EC e analisar os dados do primeiro projeto de moderniza¢do, como apresentamos acima.

Segundo Villette, o modelo de consultoria dinamico ou maiéutico ¢ uma forma de
intervengdo do consultor centrada mais no fornecimento de ajuda e de suporte de
autolegitimagdo aos clientes vis-a-vis as suas pretensdes, muitas vezes sujeitas as hostilidades

e plenas de objetivos e resultados ndo aceitos socialmente:

“[o consultor] ele ndo visa ajudar o cliente, mas ajudd-lo a se ajudar. O consultor ndo
focaliza mais sobre o conteuido do problema, mas sobre os procedimentos a se
colocar em cena para resolvé-lo. Ele ndo fornece e nem procura solugoes, mas ajuda
o cliente e os membros da empresa cliente a encontra-las. Ele tende a desenvolver e a
valorizar suas competéncias organizando os processos que lhes permitirdo passar do
problema a uma solucdo aceitavel e praticavel, porque eles descobrirdo por eles
mesmos. O trabalho do consultor é o de confortar o cliente, de convencé-lo que ele
estd correto e que ele deve convencer os outros, apesar de suas hostilidades e suas
indiferengas. Este processo é tanto mais facil quanto mais a solug¢do do problema ndo
veio de um expert exterior, falando do alto de sua cadeira, mas foi encontrada pelo
cliente mesmo com a ajuda do consultor’ 627 (Villette 2003: 75).

Os consultores agem para atingir os resultados para seus clientes, mas para isso

forcosamente tém que agir através dos membros da empresa que sdo os que tém a técnica, 0s

12 Tradugdo livre.
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que conhecem os processos que, em grande parte, nao estdo objetivadas em papéis, ou outros
registros, como bem reconheceu um dos cardeais do alto clero em um trecho de entrevista
citado acima. As proposi¢des dos consultores e dos cardeais do alto clero dependem de toda a
parafernalia de levantamento de dados e estudos que permitam o redesenho dos processos, da
estrutura organizacional e a busca de tecnologias a serem implantadas. Este foi o papel dos
agentes do baixo clero e demais funcionarios da empresa.

Mas a legitimidade, o poder simbdlico dos consultores, em alguma medida permitia o
inicio da dindmica dos trabalhos, fornecendo modelos, métodos e treinamentos. E, além disso,
os consultores, assim como os académicos ampliam o circuito de legitimidade (Bourdieu,
1989: 550) das proposicdes dos cardeais do alto clero (professores dos cursos da FGV, os da
FAE-USP que foram no inicio da modernizagdo, palestrantes diversos em Workshop,
palestras in-the-job, etc.). As construgdes de sentido feitas pelos cardeais do alto clero ou sua
celebragdo da modernizagdo da empresa tinham autonomia, mas também convergiam em
varios pontos com as proposi¢oes da SEESP, com as analises e prescrigdes dos académicos
que forneciam cursos ¢ palestras (FGV-SP especialmente) ¢ dos consultores. Nisso cada um
procura ressaltar ou fazer acontecer os pontos que lhe sio mais convenientes (com sua
posicdo, interesse, savoir-faire, visao de mundo, etc.) e refor¢a o que é compartilhado. Desta
forma, em alguma medida, as proposi¢des dos cardeais do alto clero ganharam eficacia
também porque passavam por uma transfiguracdo em outra linguagem, em outro método

fornecido pela empresa de consultoria.

DESDOBRAMENTOS DAS ACOES E PRATICAS DOS AGENTES DA

MODERNIZACAO: FORMALIZACAO DO SAVOIR-FAIRE
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Um dos desdobramentos desses estudos foi que a empresa tinha o que demonstrar para
os possiveis compradores, tanto sobre o que estava realizando no momento, como sobre o que
ela poderia realizar no futuro. Foi o que ocorreu durante a realizagdo do segundo projeto de
modernizagdo, como podemos ver em relatos no JO e nas entrevistas, apresentados a seguir, e
como ficou registrado nos chamados DATA ROM, que eram os “bancos de dados” sobre a
empresa apresentados e colocados a disposi¢ao dos possiveis compradores (cap. 03).

Nesse caso, foram apresentados o segundo projeto de modernizagdo e “os resultados
esperados”. Foi mostrado que a empresa estava realizando uma “nova estrutura
organizacional” com “reengenharia de processos” e ‘“reducdo vertical e horizontal”.
Apresentou-se o seguinte cronograma: em 1997 seria o “inicio da implanta¢do”, em 1998
seria a implantacdo dos “novos sistemas” e em 1999, a “consolida¢do”. Cumprindo o
cronograma,a empresa apresentaria: “53% menos cargos gerenciais”; “quadro de pessoal
31% menor”; 57% de melhoria do indice de consumidor por empregado”; “incremento na

taxa de remuneragdo” (DATA ROM).

“FEu me lembro até de ter feito uma palestra no Banco Bozano Simonsen. [...] Era
uma_palestra para potenciais investidores. E la pelas tantas um sujeito perguntou:
‘olha como esta a [EC] em termos de ajuste de pessoal?’. Era um rapaz americano.
Falei: ‘olha, a [EC] tinha [100%] empregados, hoje esta com [29,5% a menos] e nos
achamos que com informatizacdo e com uma série de eventuais ajustes e de outros
tipos de contratacdo, terceirizacdo, ela pode chegar, talvez, a uns [42,3% a menos]
empregados’. A gente achava que era um numero muito grande. Vocé estaria
reduzindo em 40% a forca de trabalho. Ele falou: ‘vocé ndo acha que [55,1% a
menos] ou [48,7% a menos] é bom?’. Eu me lembro que tinha um senhor inglés que
pediu a palavra e falou: ‘olha, vocé ndo se impressione ndo porque nos nao
almogamos hoje e ele esta um pouco... com uma certa voracidade’. Foi uma
gargalhada geral, quer dizer, acho que nem o pessoal imaginava que vocé poderia
reduzir tdo drasticamente a forga de trabalho  (ex-funcionario do alto escalio —
alto clero).

“A [EC] foi convidada pelo banco J. P. Morgan Securities Inc. a participar de uma
conferéncia realizada anualmente em Nova York, voltada as empresas que possuem
agées no mercado e que vdo realizar grandes transformagoes no proximo ano. [...]
Petrobras, Eletrobras, Vale do Rio Doce, CSN, entre outras. Apos a conferéncia, o
presidente [...] seguiu viagem para Boston para os encontros individuais com os
potenciais _interessados em acoes da [EC]. [...] os empresarios presentes
reconheceram que as parcerias com outras empresas deverdo valorizar as ac¢ées da
[EC], assim como o fato de existir um [segundo projeto de modernizagcdo] voltado a
privatizacdo” (JO: NOV, 1996).
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“Entdo, eles tinham que mostrar para os compradores que a empresa teria que
funcionar daquela forma que a gente estava estudando e ndo daquela forma que ela
era realmente. [...] Entdo, a gente estava estudando isso ai: [...] o que existia na
empresa, qual o custo daquilo ali e qual era o retorno que dava aquilo ali. [...] A
gente tinha que mostrar para quem ia la visitar a empresa que estava ja em fase de
licitacdo. Entdo, passava la as transparéncias, punha no data show, passava ld no
anfiteatro. Esse pessoal vinha la de fora: veio canadense, veio americano, espanhol.
[...] Antes quando ela era estatal, ela ndo tinha controle. Ela ndo media. Ninguém
sabia quanto valia, quanto custava para ligar uma residéncia. Qual é o custo de 2
eletricistas irem la e ligar uma casa nova? [...] Entdo, o que a gente fez? Como é que
vocé vai vender uma coisa sem saber quanto ela vale, quanto ela custa? [..] Tinha que
fazer isso, tinha que ter custo, ter dados para vocé botar no mercado para ser
vendida. E isso que a gente fez nesse [segundo projeto de modernizagdo]. Se vocé
quisesse saber quanto custava uma cadeira ali, quanto ela se pagava, por quanto
tempo, vocé tinha o estudo de tudo. Entdo, a gente mostrava com bastante
transparéncia: qual era o capital da empresa, o que ela tinha, qual era o lucro que
ela dava e qual o retorno que tinha por empregado. Quer dizer, dava tudo que vocé
pudesse questionar. A gente tinha la para apresentar para o futuro comprador, futuro
dono. Era isso que a gente fazia. Por isso que a gente quantificou, qualificou tudo isso
ai, porque a empresa ndo tinha nada” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

O trabalho de analise e redesenho dos processos de trabalho nao significou somente
algo a apresentar para os compradores, do ponto de vista tangivel do potencial de reduc¢ao do
quadro de funcionarios; significou também a produgao dos meios de se realizar esse potencial,
isto €, terminou por ser um meio de a direcdo da empresa obter dados descritivos detalhados
sobre as tarefas, as técnicas, as metodologias e as praticas dos funcionarios na execucgao das

mais diferentes atividades, desde o nivel gerencial até o operacional:

“A Andersen foi contratada para desenvolver o [segundo projeto de moderniza¢do],
para dar dindmica nele. Ela vem com aquelas técnicas que tem e através dessas
técnicas eles nos estimulam. Na verdade, quem tem as técnicas é quem trabalha na
empresa e quem conhece o trabalho na empresa sdo os proprios funciondrios. S6 que
vocé tem que ter uma forma de arrancar isso das pessoas e, com técnicas especificas.
[...] Entdo, tem a técnica de chegar e extrair a forma de trabalha com as pessoas que
trabalham e mostrar o que poderia ser melhorado, observar isso, observar aquilo, tal.
Isso foi o que a Andersen fez. [...] A técnica é o seguinte. Tem varios tipos de fazer
isso. Vocé tem que detalhar o maximo possivel uma atividade. [ ...] Atividade escrita.
E checar com a pessoa que trabalha se é aquilo mesmo. Ai a pessoa vai... vocé
mostrando isso, a pessoa vai te dando informacdo. Ai depois que vocé mapeia isso: ‘é
assim que vocés trabalham?’ ‘£, ¢ assim’. Detalhadamente. Ai vocé vai, em cima
daquilo la e do conhecimento de outras empresas que faz, de outras pessoas que faz,
melhorar determinada atividade. Vocé identifica daquele passo a passo o que poderia
ser melhorado: ou aplicando uma ferramenta computacional, ou aplicando um
equipamento mais eficiente. Entdo, ai vocé propoem uma melhoria baseando no que o
cara faz hoje” (Engenheiro, ex-gerente regional — alto clero).

Um dos resultados da reengenharia ¢ que o alto e o baixo clero transformaram o

savoir-faire acumulado ao longo da carreira em numeros codificados, integrados.
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Transformaram suas competéncias e habilidades pessoais em dados informatizados, em
normas de procedimento, etc., a disposi¢ao dos futuros acionistas e seus consultores. No
trecho de entrevista que segue, temos um exemplo modal das atividades de descri¢do feitas
pelos agentes. O engenheiro em questdo ndo era um agente full time, mas um dos tantos
engenheiros e técnicos da empresa que foram convocados esporadicamente para trabalhar em
algum projeto especifico da segunda modernizagdo. No caso, ele foi convocado para realizar a

descri¢ao de uma atividade que viabilizaria a instalagdo do SAP:

“De uma célula eu participei [...] da parte de manutengdo/operacdo de sistema
elétrico [...]. O que eles faziam nesses trabalhos era sistematizar todos os trabalhos,
metodologias. Entdo, a gente ia a campo, inclusive acompanhar a manutengdo, e
tinha que descrever todos os passos e pari passu da manuten¢do, de equipamento por
equipamento. Entdo, cada equipamento da subesta¢do que era feito manutengdo,
tinha que descrever o passo a passo da manutengdo. Depois ia para o grupo e la na
célula eles faziam isso por escrito. Tinha pessoas que ‘micravam’ isso ai na época e
montava toda uma metodologia de trabalho. Entdo, isso era muito trabalhoso porque
a [EC] sempre teve essa coisa desses passos estarem na cabeca dos mais experientes,
dos mais antigos. Ndo tinha essa cultura de estar tomando nota por escrito. A gente
fazia isso dai, eu fazia manual, mas ainda era pouco diante do que existia e estava na
cabecga das pessoas. Entdo, nesse [segundo projeto de modernizagdo] na parte micro
era justamente descrever todas essas metodologias de trabalho, de manutengdo, de
operagdo. [...] No meu caso eu ndo era full time. Eu recebia as tarefas e eu tinha que
desenvolver essas tarefas muitas vezes no campo para descrever o passo a passo.
Depois entregava la na célula” (Engenheiro, ex-funcionario da EC).

Em grande medida, isso significou tornar os savoir-faire dos mais diferentes
funcionarios, em relagdo as mais diferentes atividades, independentemente da memoria e de
cada um deles. Logo, significou a possibilidade de poder trabalha-los como um dado
impessoal, abstrato. Desta forma, tanto os cardeais do alto clero como os futuros
controladores da empresa poderiam calcular e promover os ganhos de eficiéncia e
produtividade dos equipamentos e da forca de trabalho de modo mais independente de algum
tipo de negociacdo politica com os funcionarios que possuiam tais dados e conhecimentos.
Dado que todo esse trabalho foi feito por uma consultoria de renome internacional, podemos
dizer que, em alguma medida, tanto as realizagdes da reengenharia, como os numeros

produzidos e a “codificagdo” das habilidades, competéncias, técnicas e conhecimentos dos
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processos contribuiram harmoniosamente com os objetivos e interesses do governo do Estado

de valorizar a empresa.

CAIU A FICHA

A locugdo “caiu a ficha” no uso coloquial da lingua portuguesa quer dizer “entender
subitamente o que estava obscuro” (Dicionario Houaiss)'®. Em grande medida, foi isso que
aconteceu como os agentes do baixo clero ¢ mesmo com os cardeais do alto clero apos os
desdobramentos dos trabalhos nas células: de repente, eles perceberam que tinham
redesenhado uma empresa que ndo os comportava. De modo geral, os agentes da
modernizagdo fizeram os estudos de reengenharia a partir de cerca de outubro de 1996 a abril
de 1997. Acontece que, em algum momento no meio desse periodo, eles deram conta de que
tinham desenhado uma morfologia futura da empresa.

Neste momento, os agentes do baixo clero e muitos do alto clero perceberam que toda
a indefini¢do em relagdo ao futuro, que até o momento tocava especialmente aos funcionarios
da empresa que nao participavam de forma alguma da segunda modernizagdo, aplicavam-se a
eles também com um agravante: em grande medida, eles eram os maiores salarios da empresa
e exerciam as fungdes que seriam extintas. Ou seja, se até o momento ser um full time e estar
cursando alguns dos cursos da FGV representava grandes trunfos de competitividade, apos os
primeiros contornos da morfologia da nova empresa, o feitico, que parecia se dirigir aos

incompetentes, apadrinhados, etc., virou-se contra os feiticeiros:

“Agora de repente a gente foi tomando pé da coisa. Chegou um estdgio do projeto
que a gente ndo se enxergava na empresa, falava: ‘nos estamos fora dessa empresa,
nos estamos fazendo um trabalho aqui e nds mesmo estamos nos excluindo’. [...] Ai
que a gente comegou a ficar preocupado. Nos comegamos a ficar muito preocupado,

' Dicionério Eletrénico HOUAISS da Lingua Portuguesa, Editora Objetiva, 2001,
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falou: ‘nos estamos fora dessa empresa aqui porque é direto do nivel de gerente,
gerente de divisdo que eram os maiores saldrios da empresa’. Quer dizer, estava um
grupo la de maiores saldrios da empresa e aqui fora a empresa estava funcionando
do mesmo jeito, sem a nossa geréncia, sem o nosso gerenciamento. [...] Agora entre a
gente, na conversa estava um _desespero, ninguém conseguia convencer mais
ninguém. Estava ja convencido que estava perdido, estd na rua ai, tinha certeza disso.
Tanto é que comecou a dar problema nas pessoas ld; estresse, um monte de coisa
porque viu, falou: ‘meu Deus do céu, essa empresa aqui nos estamos fora. Al
comegou da, bater a preocupacgdo. Teve gente que ficou mal... familia... chorava...
[...] Nos ficamos em varios hotéis [...] depois comegou a ficar em uma pousada. [...]
A gente saiu um pouco daquele ambiente, ndo agiientava mais, sabe. Tinha vez que
tinha gente la, pessoal a noitinha, a tardinha a gente sentava na piscina, coisa desse
tipo, fazer caminhada e depois tomar uma cervejinha. Nego chorava, chegava a
chorar ali. Vocé ndo imagina o desespero que dava, o estresse que estava o pessoal.
Comecava a chorar de ver a empresa como ela era, como ela estava sendo feita e o
desgaste de que a gente estava fora da empresa” (Administrador, ex-funcionario —
baixo clero).

Este agente do baixo clero relata a sua situacdo e a de seus pares. Mas este desespero

ndo era exclusivo deles. Os cardeais do alto clero também entraram em desespero quando o

semblante da morfologia futura da empresa comegou a aparecer concretamente em forma de

nimeros. Podemos dizer que o ponto culminante desse desespero foi no inicio do ano de

1997, quando alguns cardeais do alto clero sairam em viagem ao exterior (EUA, Inglaterra,

Escécia e Espanha) (JO: FEV, 1997) para visitar empresas que tinham implantado uma

estrutura parecida com a que estavam planejando:

“Teve momentos de desenvolvimento e depois até ainda antes de privatizar teve
algumas dreas que ja comegaram a serem implantadas. Entdo, por exemplo, a
estrutura da regional como era anteriormente chegou um momento que ela foi
desmantelada. Nao se tinha mais regional. Passou-se para o conceito de unidade de
negocios. De [100%] regionais passou a ter [60%] unidade de negdcios. [...] A
regional de [nome de cidade] e de [nome de cidade] se juntou e ficou uma unidade de
negocio unica. [...] Entdo, ai balangou as coisas porque vocé ja comegou a juntar as
unidades, comecou a perder aquele formato. Fora isso comegou mais
especificamente. Comegou a montar um niicleo de atendimento ao consumidor [...]
era o call center. Entdo, esses conceitos comegcaram a serem colocados, inclusive
antes da privatizagdo. [...] Antes de privatizar ndo foi colocada toda a estrutura que
foi pensada, mas foi colocando algumas coisas dentro de um cronograma. Teve um
momento, antes de a gente decidir, quer dizer, nessas coisas que estavam sendo
estudadas, chegou um momento que se falou o seguinte: ‘bom nos precisamos definir
como que vai ficar o desenho dessa nova empresa’. Al foi formado um grupo de 5
pessoas da [EC] e mais o consultor e foi fazer uma explora¢do no exterior. [...]
Nesses locais a consultoria que estava fazendo o servico para nos [...] ela tinha
vdrios dessas coisas que nos queriamos ou estavamos pensando ja implantadas nesses
locais. Entdo, ela levou a gente para a gente dar uma explorada nisso, discutir isso e
trazer um parecer e apresentar para o [alto clero] e apresentar para a diretoria. [...]
Isso foi em janeiro. [...] A partir dai é que nos tivemos condi¢oes de decidir qual era
o melhor desenho da estrutura. Ai comecou a ser implementado essa questdo de
unidade de negocio, quer dizer, tinha-se a idéia de fazer, mas ainda ndo tinha o
desenho detalhado. Ai se comegou a detalhar mais, ai partiu para essa questdo de
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fazer um call center unico, o nucleo de servigos integrados” (Engenheiro, ex-gerente
regional — alto clero).

Quando os cardeais do alto clero retornaram da exploragdo no exterior, o desespero

que relatamos entre os agentes do baixo clero eclodiu entre eles:

“E me lembro que nos fomos viajar e quando nds voltamos, quer dizer, a gente
acabou de chegar em um dia e no dia seguinte tinha uma reunido com psicologo para
administrar a angustia. Era uma angustia muito mais das outras pessoas do que nos
[...] estavamos viajando e chegando de viagem [...] achando que estava tudo
caminhando bem. E de repente a gente percebe que tinha um clima de ansiedade. E
fizeram la um negocio que a gente participou que no fundo era um questionamento
achar que a gente estava escondendo coisa. Na realidade ndo tinha o que esconder.
[...] O proprio pessoal gerencial, o corpo gerencial do mais alto nivel que estava
nessa angustia toda achando que a gente queria tomar conta do processo e ser oS
donos da empresa. Quando na realidade ndo dava para vocé esconder nada. A
propria estrutura do projeto, a forma como estava organizado, vocé tinha... [...]
Agora o que assustava era quando vocé comegava depois de um certo tempo a
dimensionar as equipes. [...] Quando vocé ia somando, vocé ia falando: ‘ndo vai
precisar tanto, atendimento tem [100%] e nos vamos resolver com [33%]°. Ai esses
dimensionamentos a gente tinha até medo de colocar e sempre acabava vazando
porque tinha alguém do projeto que comentava com o amigo que estava fora. Quer
dizer, ainda que ndo fosse oficial, isso tudo criava angustias” (Engenheiro,
funcionario do alto escaldo — um dois principais do alto clero).

A 1déia de transparéncia e de indeterminacao diante do futuro e a de uma morfologia
enxuta colocavam o alto e o baixo clero em uma posi¢do andloga a do restante dos
funcionarios da empresa. Os numeros sobre a morfologia apds a reengenharia nao os
diferenciavam positivamente do restante dos funcionarios. Ao contrario, na realizagdo
concreta do eufemismo homem/hora, ou seja, quando o saldrio individual fosse fazer a
diferenca no acréscimo ou nao na rentabilidade da empresa, os agentes do baixo clero e os
cardeais do alto clero seriam aqueles com menores vantagens relativas.

Neste momento, o redesenho dos processos significou muito mais do que a melhora da
produtividade e eficiéncia financeira, econdmica e técnica da empresa. Significou que
desfizeram um arranjo institucional que os sustentava, ou seja, alguns dos elementos do
mundo dos engenheiros que instituiram nos anos 70: a predominancia das diretrizes técnicas
sobre as diretrizes comerciais e financeiras, como forma de perceber e orientar a alocagdo dos

recursos; desenvolvimento da estrutura organizacional em fung¢dao da internalizacdo de



347

diversas atividades — constru¢cdo, manutencao, atendimento aos consumidores, treinamento
dos funcionarios, ampliagdo das atividades e dos servigos; a ordem ¢ a autoridade hierarquica
que também significavam regras para a previsibilidade, a continuidade e progressdo na
carreira ¢ nos salarios e beneficios correlatos; quebra da solidariedade que constituia
agrupamentos internos — profissionais, sindicais e politicos; um mercado de trabalho interno
institucionalizado.

Do ponto de vista pratico, perceberam que, naquele momento, ndo era mais possivel
agarrar-se a um politico influente, ndo era mais possivel agarrar-se as reciprocidades e
lealdades de algum grupo interno a empresa como se fazia, em alguma medida, até¢ entdo —
politico, profissional, sindical, etc. —, ndo era mais possivel agarrar-se as regras explicitas ou
implicitas de ascensdo na hierarquia da empresa, ndo era mais possivel contar com
oportunidades de melhores cargos e salarios a médio e longo prazo em um mercado de
trabalho interno, ndo era mais possivel agarrar-se aos trunfos que estavam sendo
desvalorizados e restavam com ares de que pertenciam ao passado: senioridade, saber técnico
acumulado internamente, conhecimento de processos, areas e oOrgdos da estrutura
organizacional que possivelmente nao existiriam mais, etc.

Neste momento, os agentes do baixo clero e muitos cardeais do alto clero ja tinham
detalhado e redesenhado muitos processos e tinham em vista um modelo de estrutura ja
experimentado e legitimado internacionalmente. Eles se deram conta de que, pelos dados dos
estudos, pelo dimensionamento das equipes, eles estavam ao 1éu dos desdobramentos de seus
trabalhos que ndo podiam controlar ou mesmo prever. A partir deste momento, os full time
deram conta de que a “reengenharia” e o downsizing que ela desenhou atingiriam a todos,
especialmente o conjunto dos gerentes e eles mesmos. Entretanto, neste momento, em grande
medida, ja tinham formalizado o savoir-faire acumulado ao longo da carreira, suas

competéncias ¢ habilidades pessoais. Eles estavam a disposi¢do dos futuros acionistas e seus
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consultores, que poderiam trabalhd-los como um dado impessoal, abstrato e ao abrigo de
algum tipo de negociagdo politica com os funcionarios que possuiam tais dados e

conhecimentos.

“Ganhamos produtividade, ganhamos um monte de coisas com o mesmo com o
mesmo corpo de empregados. Ndo precisava admitir nem demitir ninguém. A gente
fez de tal forma que ja fizemos também a... medimos também as pessoas que
poderiam sair da empresa, que ja estava aposentada com mais de 35 anos. Quer
dizer, entdo a gente ndo mexia muito na estrutura da empresa. Nos ajeitamos tudo,
demos de mdo beijada isso dai para essa empresa que comprou, quer dizer... Ai o que
aconteceu? Comprou. Ela pegou esse mesmo projeto que a gente tinha feito, mudou o
nome do projeto, convidou algumas pessoas que trabalharam neste projeto para
participar do novo projeto, convidou mais umas outras pessoas e refez todos os
cdlculos. Todos os calculos que a gente tinha feito, simplesmente ela refez e mandou,
na época [...] empregados embora” (Administrador, ex-funcionario — baixo clero).

Enfim, em grande medida, deixaram de heranca para os futuros controladores a
formalizacdo e a deslegitimac¢do de seu savoir-faire; deixaram os dados, os estudos e as
propostas de como seria vidvel técnica e economicamente a reorganizagdo dos processos € a
montagem de uma nova estrutura organizacional, e deixaram em ebuli¢do as condigdes sociais
e politicas que viabilizariam potencialmente um grande leque de mudancas que estivessem
sob o rétulo de modernizagdo organizacional: os funciondrios em um clima de rivalidade e

disputa interna sem precedente e o enfraquecimento das defesas do mundo do trabalho

CONCLUSAO

Neste capitulo, procuramos demonstrar como foi possivel constituir o grupo de
agentes que realizou o segundo projeto de modernizagdo. Analisamos o campo do poder da
empresa, ou seja, o campo onde eles interagiram e a partir do qual tanto as demandas e
pressdes externas, quanto as internas foram processadas. Procuramos demonstrar que o

segundo projeto de modernizagdo passou a ser reconhecido por todos como o locus por
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exceléncia onde se decidiria o futuro da empresa e de todos, e, assim, por conta desse
reconhecimento, tornou-se, de fato, tal locus.

As ERF voltaram-se para ele porque foram derrotadas na luta politica externa contra a
privatizagdo. Das ERF somente o CRE indicou funcionarios para participar das iniciativas
desse projeto, apds protestos. Em grande medida, os limites da atuacdo das ERF, além dos ja
abordados no capitulo anterior, estavam relacionados a deficiéncia de informagdes, ao
realinhamento dos seus filiados como os arautos da modernizagdo ¢ a desvinculagdo de
membros importantes. Elas ndo tiveram voz ativa e restaram participando do campo do poder
com agdes em torno do programa de treinamento dos funcionarios, das questdes do destino do
fundo de pensado dos funcionarios e do Clube de Investimento dos Empregados.

Procuramos demonstrar que os funciondarios tinham resisténcias ao projeto. Mas elas
eram suplantadas pela instigagdo ou pelos constrangimentos da necessidade definida
socialmente de participar de alguma forma, fundamentalmente para alimentar alguma
expectativa de manter-se na empresa. Neste ponto nosso trabalho teve uma limitagcdo. Nao
pudemos descrever as diversas formas de resisténcia dos funcionarios — greves, paralisagoes,
reten¢do de informacado, etc. — fundamentalmente porque as ERF ndo t€m registros destes
acontecimentos em forma de jornais e outros documentos.

Procuramos dar conta do papel da empresa de consultoria no ambito da modernizagao.
Comegamos demonstrando que os argumentos explicitados pela consultoria para justificar as
mudangas na empresa e a sua intervengao no campo do poder da empresa, em grande medida,
eram os mesmos utilizados pelos cardeais do alto clero desde o inicio da modernizagdo em
meados de 1995. Sendo assim o diferencial da participacdo da consultoria foram basicamente
trés: os temas e argumentos ja correntes foram expressos por uma empresa de consultoria que
possuia autoridade reconhecida para as suas prescricdes devida tanto a sua experi€ncia

internacional, como a exposi¢do ¢ demonstracdo de determinados acontecimentos mundiais;
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ela ofereceu uma metodologia de trabalho para os cardeais do alto clero e uma unificagdo
cognitiva para as iniciativas que vinham empreendendo desde o inicio da modernizacdo; ela
colocou a EC em um circuito de referéncia mundial e, assim, colocou seus diversos critérios
locais de medi¢ao de performance sob questionamento a partir de benchmarks selecionados
ao sabor das estratégias dos cardeais do alto clero e dos consultores. Enfim, em grande
medida, a consultoria reiterou os objetivos e as justificativas dos cardeais do alto clero e, do
ponto de vista simbolico, ampliou o circuito de legitimidade das suas proposicdes.

Procuramos demonstrar que, na apresentacdo, contextualizacdo e justificagdo do
projeto para os funcionarios, os arautos da moderniza¢do veicularam um conjunto de
representagdes de como eles deveriam se pensar, pensar a empresa, pensar o projeto de
modernizagdo, pensar sobre o futuro e se posicionar frente aos acontecimentos com os quais
irlam se deparar. O objetivo dos arautos da modernizagdo com essas apresentacdes era
convencer os funcionarios de que tanto a empresa como eles proprios teriam vantagens e
beneficios se o projeto fosse realizado ainda na gestao publica da empresa: fundamentalmente
eles estariam antecipando e disciplinando o enxugamento do quadro que, segundo
prescreviam, viria necessariamente apds a privatizagdo. A figura de contraposi¢do que
construiram, ¢ que simbolizava e lembrava aos funcionarios dos riscos de nao ter esse projeto,
era a forma como tinha se dado o processo de privatizacdo nas outras empresas do setor
elétrico, especialmente o corte indiscriminado e intenso de funcionarios.

Neste contexto, foi proposto explicitamente um novo principio de enquadramento das
disputas internas na empresa ¢ de classificacdo dos funciondrios, conforme a postura deles
frente a0 momento que a empresa vivia. Argumentamos que, implicita ou explicitamente,
nesses momentos discursivos que podemos chamar de ofensiva dos arautos da modernizacao
na luta politica de redefinicdo da empresa, veicularam-se explicitamente principios de

reclassificagdo e hierarquizagdo da empresa e dos funcionarios: fim de uma era versus novos
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tempos — velha cultura versus nova cultura; velho modelo de gestao versus novo modelo de
gestdo; velhos procedimentos de trabalho versus novos procedimentos de trabalho; velha
estrutura versus nova estrutura; funcionarios que queriam sair da empresa versus funcionarios
que queriam permanecer na empresa; funcionarios melancolicos, pessimistas, imobilistas,
presos ao passado versus funciondrios com iniciativa, que enfrentam desafios de forma
positiva, a favor da modernidade, lideres, sintonizados com o processo de mudanga; empresa
com processos burocraticos, desgastantes, demorados versus empresa que responde
prontamente aos clientes; etc. E, por fim, empresa em que o mérito ¢ a competéncia
profissional e individual s3o os critérios de crescimento e alavancagem da carreira versus
empresa onde estavam presentes praticas de apadrinhamento, nepotismo, clientelismo, etc.
Neste contexto foi veiculada também a idéia de resgatar e transferir as pessoas de uma
empresa para a outra. Desta forma, por meio de um intenso exercicio da violéncia simbdlica,
em um contexto de muita inseguranca, foram impostos novos principios de classificagdo e
diferenciagdo dos funcionarios e da empresa.

Procuramos demonstrar que, de inicio, no momento em que foram convocados, os
agentes do baixo clero tinham menos informagdes sobre o projeto, vis-a-vis aos cardeais do
alto clero. Entretanto, o fato de terem sido convocados foi vivenciado rapidamente pelos
agentes do baixo clero como um ato de reconhecimento de capacidade profissional e, na
seqiiéncia, fator de competitividade, ambos individuais. Isso representou um impulso inicial
instigante. E na seqiliéncia, em acréscimo aos efeitos de reconhecimento individual, firmou-se
uma fronteira entre os participantes do projeto e os nao-participantes, uma linha simbélica
de separacao entre os funcionarios full time e o restante deles. Essa linha demarcatoria e
principalmente os pares de significados opostos que ela criou e separou, tiveram o efeito de
produzir uma quebra com continuidades implicitas ou explicitas entre os funciondrios na

empresa ¢ de abrir um novo mundo do possivel com os lugares ainda ndo definidos.
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Procuramos argumentar que um conjunto de cursos e treinamentos ofertados aos
funcionarios no ambito da modernizagao, aquém da demanda, em grande medida, criou mais
um fator de diferenciagdo dos funciondrios e individualizacdo. Em alguma medida, eles
também representaram uma contrapartida da empresa para os funcionarios, pela quebra de um
contrato implicito ou explicito instituido nos anos 70 e vigente até entdo. Entretanto, essa
contrapartida foi apresentada como uma acao da empresa para aumentar a empregabilidade de
seus funciondrios, dentro ou fora da empresa. Esse enquadramento dessa contrapartida
reforcava o principio de competitividade entre eles e, por conta do seu conteudo, implicou
ainda em realinhamento cognitivo dos funcionarios com os interesses dos futuros acionistas.
Esses cursos, em grande medida, foram o /ocus por exceléncia do exercicio da violéncia
simbolica sobre o conjunto dos funcionarios da empresa, implicando na desvalorizagdo de
expertise, de saberes, que até entdo eram valorizados na organizagdo, especialmente dos
engenheiros e técnicos mais voltados aos aspectos da exceléncia técnica da empresa.

Um dos desdobramentos das agdes e praticas dos agentes da modernizagao foi que a
empresa tinha o que demonstrar para os possiveis compradores. O trabalho de andlise e
redesenho dos processos de trabalho terminou por ser um meio de a direcdo da empresa obter
dados descritivos detalhados sobre as tarefas, as técnicas, as metodologias e as praticas dos
funciondrios na execu¢do das mais diferentes atividades, desde o nivel gerencial até o
operacional — formalizagdo das atividades e do savoir-faire.

Em decorréncia dos desenvolvimentos desses trabalhos, os agentes da modernizacao
comecgaram a entrar em desespero porque o semblante da morfologia futura da empresa
comegou a aparecer concretamente em forma de nimeros. Entdo, a indefinicdo em relagdo ao
futuro, que até o momento tocava especialmente os funcionarios que ndo participavam do
projeto, aplicava-se a eles também, mas com um agravante: em grande medida, eles eram os

maiores salarios da empresa e exerciam ou gerenciavam muitas das fungdes que seriam
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extintas. Neste momento, o redesenho dos processos significou muito mais do que a melhora
da produtividade e eficiéncia financeira, econdmica e técnica da empresa. Significou que
desfizeram um arranjo institucional que os sustentava, ou seja, alguns dos elementos do

mundo dos engenheiros que instituiram nos anos 70.

Do ponto de vista pratico, perceberam que ndo era mais possivel agarrar-se a um
politico influente, ndo era mais possivel agarrar-se as reciprocidades e lealdades de algum
grupo interno a empresa como se fazia até entdo, ndo era mais possivel agarrar-se as regras
explicitas ou implicitas de ascensdo na hierarquia da empresa, ndo era mais possivel contar
com oportunidades de melhores cargos e salarios a médio e longo prazo em um mercado de
trabalho interno, ndo era mais possivel agarrar-se aos trunfos que estavam sendo
desvalorizados e restavam com ares de que pertenciam ao passado: senioridade, saber técnico
acumulado internamente, conhecimento de processos, areas e oOrgdos da estrutura
organizacional que possivelmente ndo existiriam mais, etc.

Neste momento, os agentes do baixo clero e muitos cardeais do alto clero ja tinham
detalhado e redesenhado muitos processos e tinham em vista um modelo de estrutura ja
experimentado e legitimado internacionalmente. Eles se deram conta de que, pelos dados dos
estudos, pelo dimensionamento das equipes estavam ao 1éu dos desdobramentos de seus
trabalhos que ndo podiam controlar ou mesmo prever. A partir deste momento, os agentes da
modernizagdo se deram conta de que a “reengenharia” e o downsizing possivel a partir dela
atingiriam a todos, especialmente o conjunto dos gerentes e eles mesmos. Entretanto, neste
momento, em grande medida, j& tinham formalizado o savoir-faire acumulado ao longo da
carreira, suas competéncias e habilidades pessoais. Em grande medida, tudo isso passou a ser
dados formais que estavam a disposicdo dos futuros acionistas e seus consultores que
poderiam trabalha-los como um dado impessoal, abstrato e ao abrigo de algum tipo de

negociacdo politica com os funciondrios. E, em acréscimo, deixaram em ebuli¢do as
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condigdes sociais e politicas que viabilizariam potencialmente um grande leque de mudangas
que estivessem sob o rotulo de modernizagao organizacional.

Em conclusdo, com a composi¢do do grupo de agentes da modernizagao, os arautos da
modernizagdo transcenderam seus limites — a realizagdo do trabalho operacional do projeto
—, incorporaram e repreenderam as resisténcias, as criticas, privaram as ERF de informagdes
e de quadros e entraram em relagdo com o exterior sem abrir mao de seus proprios objetivos e
fins almejados. Desta forma, conseguiram sustentar e realizar iniciativas, dando aparéncia de
relacdo com o exterior, mas conservando o monopolio da preparacdo das decisdes coletivas e
a sua colocacdo em pratica. Em grande medida, a dindmica dos funciondrios em torno da
segunda modernizagdo a partir das representagdes veiculadas pelos cardeais do alto clero, pela
consultoria e reproduzidas por eles em um clima de desespero, de cisdo e reclassificacdo dos
grupos internos, instituiu a surdina o principio de competitividade entre eles quase que
imperativo. Assim, os resultados da mudanca organizacional detonada produziram
conseqliéncias imprevistas, ¢ muitas vezes nao-desejadas nem mesmo pelos arautos da
modernizagdo. Algumas idéias, algumas praticas e seus desdobramentos adquiriram forga e

independéncia dos seus criadores.



355

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do inicio do mandato do governador Mario Covas em 1995, as empresas do
SEP promoveram agdes, programas e projetos concretos e especificos, que formavam um
amalgama rotulado, naquele contexto, pela terminologia moderniza¢do. Na EC, a expressao
moderniza¢do da empresa ganhou a conotacdo do conjunto das diretrizes, das propostas, dos
projetos, dos planos ¢ das acdes concretas de mudangas organizacionais que iniciaram no
periodo, e que foram propostas por um conjunto restrito de agentes.

Com este trabalho procuramos explicar como se deu a dinamica dessas mudancgas que
precedeu e, em alguma medida, viabilizou a privatiza¢ao da empresa. O problema da pesquisa
era explicar como se deu essa dindmica em um ambiente onde os funcionarios da empresa, os
agentes das mudangas, sabiam que estavam vivendo um momento marcado por experiéncias
de transformagdes organizacionais nas empresas de modo geral que resultavam em
desmantelamento do corpo de funcionarios.

A modernizagdo da EC era um espago social onde ocorreram, de forma visivel e
condensada, os conflitos e as aliangas entre os diferentes agentes e onde foi produzido o
impulso de todos os interessados nas mudancas e dos que se envolveram e trabalharam,
interessados ou ndo. Ela evoluiu de uma primeira versdo em que os agentes interagiam num
espago social para uma segunda versdo em que esse espago tornou-se um campo social
propriamente dito. Procuramos explicar os moéveis da dindmica dos agentes a partir da
estrutura deste campo social e das suas tomadas de posigao.

Segundo a perspectiva que adotamos, a reestruturagdo organizacional da EC implicou
fundamentalmente em uma luta politica pela redefinicdo da empresa. Consideramos que as
diretrizes adotadas pelos agentes da transformacgdo dependeram das diretrizes do governo

estadual, entdo seu controlador. Entretanto, com inspiracdo em Bourdieu, consideramos que
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elas dependeram também das providéncias tomadas dentro da empresa, resultantes da
interpretacao e redefinicdo das diretrizes do governo pelos agentes em interacdo sob os
constrangimentos de um campo do poder na empresa que ¢ a propria empresa, isto &,
dependeram da estrutura das relagdes de forca entre os diferentes agentes ou grupo de agentes
que faziam parte dela, que poderiam estar perseguindo estratégias diferentes, compartilhadas
ou antagdnicas.

Procuramos demonstrar que, desde o inicio da modernizagdo da empresa, havia um
nicleo de agentes do seu alto escaldo que estava tomando decisdes e impondo essa
modernizagdo — os cardeais do alto clero. As diretrizes e prescrigdes destes cardeais para as
acoes futuras da empresa a partir das mudangas institucionais em curso no setor, em muitos
aspectos, eram analogas, complementares e subordinadas as mudancgas propostas pela SEESP
para o SEP. Desde entdo, determinados principios de visdo de mundo, de enquadramento da
empresa estatal e de seus funcionarios, escolhidos em relacdo de oposicao ao que se presumia
que fosse uma empresa privada, foram veiculados ou enfatizados de modo explicito no
ambiente da empresa.

Procuramos demonstrar que os cardeais estavam procurando substituir elementos do
modelo classico de empresa dos engenheiros e gerentes industriais, em grande medida,
realizado pela EC nos anos 70, por elementos de um modelo de empresa mais proximo do que
procuramos descrever como modelo de empresa tal como realizado no Japao no pos-guerra e
tal como difundido no mundo a partir da criagdo do modelo japonés, isto é, que contemplasse
unidades organizacionais com autonomia em relacdo a gestdo e aos resultados, que
contemplasse a instalagdo de flexibilidades externas como a terceirizagdo ¢ flexibilidades
internas referentes as transformacgdes na organizagdo do trabalho e das técnicas utilizadas

(polivaléncia, autocontrole, autonomia, etc.), etc.
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No inicio do processo de modernizagao, os funcionarios da empresa estavam dispostos
em um espago social em que seus pontos de vista e suas agdes se davam em referéncia a
modernizagdo e a privatizagdo da empresa ¢ em referéncia a reestruturagdo do SEP. No
espaco das possiveis tomadas de posi¢do, havia basicamente dois nucleos de sentidos de
referéncia para suas ag¢des. Os cardeais do alto clero interagiam preferivelmente em torno das
idéias e das a¢des de modernizagdo concertadas com as diretrizes estaduais para o setor. Ao
mesmo tempo, outro conjunto de agentes lotados nas ERF interagia preferivelmente em torno
das idéias e das agdes institucionais contra a privatizagdo da empresa — fundamentalmente as
acdes contra a aprovacdo na Assembléia Legislativa Estadual das mesmas diretrizes do
Governo Estadual.

Os cardeais estavam em uma posi¢cdo em que tinham acesso preferencial e antecipado
as informagdes sobre a empresa ¢ sobre as diretrizes da SEESP para o seu futuro. Esses
agentes tinham mais sensibilidade sobre a posi¢do da empresa e deles proprios no campo das
empresas ¢ dos agentes das empresas do SEP, especialmente dos seus colegas em posigdes
homologas. Devido em parte a essas relagdes sociais privilegiadas, tinham percepcao distinta
de que a politica governamental de privatizagdo seria fortemente levada a cabo, especialmente
que a privatizacdo da EC, de fato, iria ocorrer. Essa percep¢ao antecipada frente aos outros
funcionarios da EC explica, em parte, a acdo dos cardeais do alto clero com a modernizagao.

Os cardeais tinham volume e estrutura de capital (politico, organizacional e escolar)
para ocuparem e se manterem nas posigdes do alto escaldo e para imporem rumos a empresa.
Em conseqiiéncia da percepgdo distinta e antecipada, comecaram a interagir em torno da
questdo de qual seria o futuro da empresa e o deles proprios como dirigentes, gerentes e
executivos. Com a modernizacdo, tomaram uma dupla atitude ao mesmo tempo atrelada aos
interesses e diretrizes do governo estadual e atrelada a sua propria posi¢ao no espago interno a

empresa. As diretrizes do governo — preparar a empresa para vender, ou modernizar a
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empresa para valorizd-la — encontraram eco em propositos do alto clero, que da sua posi¢cao
no espago da empresa, também pretendiam prepara-la ou moderniza-la para o novo
controlador reconhecer que alguns dirigentes tinham capacidade de gerir, de modernizar e nao
procurassem ou trouxessem gente de fora. Isto ¢, dentro da empresa havia agentes que, em
funcdo das suas posi¢cdes ¢ das suas disposi¢des, tomaram a posicdo de se alinhar por
antecipagdo aos novos acionistas como meio de salvaguardar ou alavancar suas posigoes,
especialmente no futuro.

Fundamentalmente os cardeais do alto clero decidiram pela possibilidade de realizacao
de um downsizing conduzido por eles proprios antes que ficarem expostos a um fakeover no
futuro proximo com a privatizagdo. Antes que serem simplesmente constrangidos, ou pior
ainda determinados, por uma dinamica exterior que levaria a privatizacdo da empresa, a sua
reestruturacdo organizacional, a inovagdes tecnologicas, etc., eles contribuiram para fazé-las
acontecer. Procuramos demonstrar algumas das perspectivas instigantes ¢ alguns dos
constrangimentos que os cercavam e que denominamos os moveis de suas agdoes. Em grande
medida, o empenho em se livrar dos estigmas relativos aos seus conhecimentos técnicos, ao
seu desempenho profissional e aos seus rendimentos na forma de saldrios e beneficios foi um
deles. Outro movel de suas agdes € que estavam diante de uma situagdo sem horizontes de
melhora de posigdes de prestigio e rendimentos, a0 mesmo tempo em que as posigdes que
ocupavam eram marcos no horizonte do possivel para outros colegas da empresa, e no futuro
seria de inumeros outros que no momento estavam fora da empresa. Desta forma, em alguma
medida, a privatizagdo da empresa representava uma possibilidade de romper o teto de vidro
da carreira, e a iniciativa da modernizacdo uma forma de salvaguardar ou melhorar suas
posigdes.

No espaco das possiveis tomadas de posi¢cdo, as ERF interagiam preferivelmente em

torno das idéias e das agdes institucionais contra a privatizagdo da empresa. Ainda que
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minimamente, procuramos demonstrar que, pelo menos publicamente, ndo havia exclusao e
discordia entre a posicao das ERF e a dos cardeais da modernizagdo, ainda que um ponto de
intersecdo entre as iniciativas dos cardeais e da SEESP representasse um potencial ponto de
conflito. As ERF ndo investiam esfor¢cos em agdes contra as agdes internas dos cardeais e, ao
contrario, atacavam as agoes da SEESP. Os cardeais nao investiam esforgos nas agdes contra
a privatizagdo nos espacos institucionais e realizavam agdes que tinham um movel interno,
eram afins com o projeto de reestruturagdo do SEP e, em grande medida, ajudavam a SEESP
a estudar e a propor os marcos institucionais do novo setor.

De inicio, as ERF enquadraram as ac¢des de modernizacdo como algo interno a
empresa ¢ como algo aprovavel dado o passado de ingeréncias politicas, desmandos,
nepotismo, etc. na empresa. Em parte, as iniciativas de mudangas tiveram algum avango
devido ao reconhecimento do seu rol de modernidade, atualizagdo e profissionalizagdo, isto &,
tinham um sentido moral que as aprovava e impulsionava e as blindava de criticas
generalizadas e das possiveis tentativas de desaprovacao.

As ERF tiveram uma posi¢do, em muitos aspectos, ambigua e contida. Por um lado,
focaram a atencdo contra a formulacdo e o conteudo do projeto de reestruturagdo do SEP e
contra sua aprovacdo na Assembléia Legislativa, ¢ ndo perceberam, ou ndo explicitaram
publicamente que a modernizagdo tinha uma complementaridade umbilical com ele. Por outro
lado, as promessas do ambito moralizante da modernizacdo contemplavam algumas de suas
reivindicacdes histdricas e, em alguma medida, incluiam a participacdo dos funcionarios. E
ainda, as ERF capitaneadas pelo Sindicato dos Eletricitarios langaram uma proposta para a
reestruturacdo do SEP. Em grande medida, essa proposta compartilhava os pontos principais
de um reenquadramento cognitivo da empresa que, como procuramos demonstrar, estava
sendo difundido e praticado com o primeiro projeto de modernizagao. Desta forma, as agdes

publicas das ERF, em parte, reforcavam os discursos dos cardeais do alto clero ¢ o sentido
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moral e legitimo de suas agdes. E, por extensdo, refor¢avam alguns aspectos da viabilizagao
da reestruturagdo do SEP.

Procuramos argumentar que muito desta posi¢do ambigua e contida se devia a uma
coeréncia do Sindicato dos Eletricitarios e das outras ERF com suas agdes passadas —
dentncias contra os desmandos — ¢ seus desdobramentos, particularmente a cristaliza¢ao de
uma imagem negativa do corpo de funcionarios e da empresa frente a eles mesmos e frente a
sociedade. E se devia ao enfraquecimento do poder de mobilizacdo dos sindicatos diante de
um cenario de retracdo do nivel de emprego e da dimensdo negativa da imagem publica das
empresas estatais e seus funcionarios.

Desta forma, as agdes dos cardeais do alto clero, resultantes da aplicagdo de estruturas
cognitivas especificas em um espacgo social com constrangimentos especificos conforme os
diferentes agentes nele presentes, ganharam algum espago e criaram algumas situagdes,
representacdes e dados sobre a realidade que se tornaram parte do “faked for granted” neste
espaco. Em alguma medida, seus planos, ou o “modelo de empresa” que estavam
prescrevendo e realizando, ganharam repercussdo porque continha principios que eram
compartilhados como legitimos, devido a seu cunho de modernidade, de atualizacio,
reparagao, etc. pelo restante dos funcionarios, incluindo os sindicalistas mais combativos.

Ao mesmo tempo, intimeras realizacdes dos planos da primeira modernizacio
ocorreram. Essas acdes objetivas tém o efeito de reforcar o sentido das ag¢des propostas. Deste
modo, os cardeais do alto clero, com o minimo de legitimidade e de realiza¢des, conseguiram
abrir determinadas alternativas para a empresa, para os funciondrios e seus segmentos, €
produziram o efeito contrario de fechar outras dentre as possiveis. Enfim, por conta da
posicdo objetiva nesse espaco e por conta das suas disposi¢des, conseguiram, em alguma
medida, a mobiliza¢do dos outros agentes, conseguiram a imposi¢do da sua representacao de

empresa ¢ a canalizacdo da energia social em direcdo a fazé-la acontecer.
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Em meados de 1996, a modernizacao ganhou um novo alento e, de fato, seus cardeais
realizaram o segundo projeto de modernizacdo. Procuramos demonstrar que, depois do inicio
do projeto, as iniciativas do alto clero ganharam mais espago na empresa e passaram a ser
disputadas por outros segmentos de funcionarios, desde alguns cardeais que ndo tinham
decidido pela modernizagdo até o conjunto das ERF, passando pelo restante: gerentes,
engenheiros, administradores, técnicos, etc.

Procuramos demonstrar que na apresentagdo, contextualizacdo e justificacdo do
segundo projeto de modernizacdo, tanto os cardeais do alto clero, como a empresa de
consultoria que os assessorava veicularam um conjunto de representagdes de como o0s
funciondrios deveriam se pensar, pensar a empresa, pensar a modernizagao, pensar sobre o
futuro e se posicionar frente aos acontecimentos com os quais iriam se deparar. O objetivo
destes arautos da modernizacdo era convencer os funcionarios de que tanto a empresa como
eles proprios teriam vantagens e beneficios se o projeto fosse realizado ainda na gestdo
publica da empresa: fundamentalmente eles estariam antecipando e disciplinando o
enxugamento do quadro que, segundo prescreviam, viria necessariamente apds a privatizacao.

Neste contexto, foi proposto explicitamente um novo principio de enquadramento das
disputas internas na empresa: 0s que queriam permanecer na empresa, ¢ eram pela
modernizagdo, ¢ 0s que ndo queriam permanecer na empresa privatizada. Nesses momentos
discursivos os cardeais do alto clero veicularam principios de reclassificagdo e hierarquizagao
da empresa e dos funciondrios em torno de um eixo bésico: fim de uma era versus novos
tempos. E, como coroamento, veicularam a idéia de resgatar e transferir as pessoas da “velha
empresa” para a “nova empresa”’. Enfim, os arautos da modernizagdo estabeleceram um novo
principio de divisdo e hierarquizag¢do dos funcionarios, de suas a¢des e da empresa.

Neste mesmo contexto, eles convocaram os funcionarios que iriam trabalhar no

projeto de modernizagdo. O fato de terem sido convocados foi vivenciado rapidamente como
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um ato de reconhecimento de capacidade profissional e, na seqiiéncia, fator de
competitividade, ambos individuais. Isso significou um impulso inicial instigante para os
convocados. E implicou também na difusdo de outro principio de divisdo e hierarquizacdo que
perpassou todo o corpo de funciondrios: os que estavam no projeto de modernizagao e assim
tinham mais chances na nova empresa e os que nao estava e assim tinham menos chances. A
divisdo e hierarquizagdo dos funcionarios da empresa de modo geral teve desdobramentos
como individualizagdo, competicdo e realinhamento como os arautos da modernizagao.

As ERF também se voltaram para a segunda modernizagdo, fundamentalmente porque
tinha malogrado a luta politica externa contra a privatizagdo. Elas ndo tiveram voz ativa e
restaram participando do campo do poder com ag¢des em torno do programa de treinamento
dos funcionarios, das questdes do destino do fundo de pensao dos funcionarios e do Clube de
Investimento dos Empregados. Em grande medida, os limites de acdo dessas ERF estavam
relacionados a deficiéncia de informagao, ao realinhamento dos seus filiados com os arautos
da modernizacgdo e a desvinculagdo de membros que tinham posi¢do na hierarquia sindical e
na hierarquia da EC. Isso, em parte, era devido ao enfraquecimento do poder de mobilizacao
dos sindicatos e, em parte, devido a propria dindmica do segundo projeto de modernizagdo e
seus desdobramentos, fundamentalmente a divisao e hierarquizagao dos funcionarios.

Procuramos demonstrar que havia resisténcias dos funciondrios ao projeto de
modernizagdo. Mas elas foram suplantadas pelas fragilidades das ERF, pela divisdo e
individualizagdo do corpo de funciondrios, de um lado, ¢ a instigacdo ou 0s constrangimentos
da necessidade de participar de alguma forma, por outro — para alimentar alguma expectativa
de permanecer na empresa.

A empresa de consultoria Andersen Consulting era outro agente na dindmica das
mudangas na EC. Ela tinha legitimidade frente ao alto e ao baixo clero, ¢ ao restante dos

funciondarios. O poder simboélico dos consultores, em alguma medida, permitiu o inicio da
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dinamica dos trabalhos de redesenho dos processos. Além disso, eles fornecerem os modelos,
os métodos e os treinamentos para os agentes do baixo clero iniciarem seus trabalhos, por um
lado, e ofereceram uma unificagdo cognitiva para as iniciativas que o alto clero vinha
empreendendo desde o inicio da modernizagdo, por outro. Procuramos demonstrar que os
argumentos explicitados pela consultoria para justificar as mudancas na empresa ¢ a sua
intervengdo no campo do poder da EC, em grande medida, eram os mesmos utilizados pelos
cardeais do alto clero. O fato novo era que os temas e argumentos foram expressos por uma
empresa de consultoria que possuia autoridade reconhecida para as suas prescrigdes —
fundamentalmente devido a sua experiéncia internacional. Outro fato novo era que a
interven¢do da Andersen colocou a EC em um circuito de referéncias mundiais e assim
colocou seus diversos critérios locais de medi¢ao de performance sob questionamento a partir
de benchmark. Em grande medida, a fun¢do da empresa de consultoria foi simbdlica, isto &,
ampliar o circuito de legitimidade das proposigdes dos cardeais do alto clero.

Juntamente com o segundo projeto de moderniza¢do, a empresa criou um amplo
programa de treinamento para os funcionarios. Argumentamos que a oferta de cursos e
treinamentos, aquém da demanda, criou mais um fator de diferenciacdo e individualiza¢do dos
funciondrios e assim refor¢ou o processo ja em curso. O enquadramento da preparacdo do
corpo de funcionarios se dava em uma dinamica que refor¢ava o principio de competitividade
entre eles, pois ela implicava em aumentar a competitividade ou a empregabilidade de cada
funcionario individualmente.

A preparagdo através de cursos e treinamentos implicou também em realinhamento
cognitivo dos funcionarios com os interesses dos futuros acionistas. Em grande medida, os
cursos foram moldados para serem mecanismos de reconversao dos engenheiros e gerentes
para os conhecimentos das areas de administragdo, economia, finangas e marketing e,

conseqlientemente, para um reenquadramento da empresa a partir da otica dos acionistas. Em



364

complemento a esse realinhamento cognitivo, os cursos foram o /dcus por exceléncia do
exercicio da violéncia simbdlica sobre o conjunto dos funcionarios. Dado o capital simbodlico
das institui¢des e das pessoas que os realizaram e dado o seu conteudo, eles implicaram na
desvalorizacdo de expertise e saberes que até entdo eram valorizados na organizacao,
especialmente dos engenheiros e técnicos mais voltados aos aspectos da exceléncia técnica da
empresa.

Um dos desdobramentos das agdes e praticas dos agentes da modernizac¢ao era que a
empresa tinha o que demonstrar para os possiveis compradores, tanto sobre o que estava
realizando no momento, como sobre o que potencialmente ela poderia realizar no futuro, a
partir dos estudos. O projeto de moderniza¢do terminou por ser um meio de a direcdo da
empresa obter a formalizagdo das atividades e do savoir-faire dos funcionarios. Em algum
momento, no meio do desenvolvimento dos seus trabalhos, os agentes da moderniza¢ao
comecgaram a entrar em desespero porque o semblante da morfologia futura da empresa
comegou a aparecer concretamente em forma de nimeros. Entdo, tanto os agentes do baixo
clero como muitos cardeais do alto clero perceberam que toda a indefinicdo em relacdo ao
futuro, que até o momento tocava especialmente os funcionarios que ndo participavam do
projeto, se aplicava a eles também, mas com um agravante: em grande medida, eles eram os
maiores saldrios da empresa e exerciam ou gerenciavam muitas das fungdes que seriam
extintas.

Neste momento o redesenho dos processos significou que, com suas agdes, desfizeram
um arranjo institucional que os sustentava. Pelos dados dos estudos, pelo dimensionamento
das equipes eles se deram conta de que estavam ao 1éu dos desdobramentos de seus trabalhos,
que ndo podiam controlar ou mesmo prever: a reengenharia atingiria a todos. Neste momento,
em grande medida, ja tinham formalizado o savoir-faire acumulado ao longo da carreira, e os

dados estavam a disposicao dos futuros acionistas e seus consultores, que poderiam trabalha-
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los como um dado impessoal, abstrato e ao abrigo de algum tipo de negociagdo politica. Ao
mesmo tempo, era impossivel um retorno ao passado, pois, com a individualizacdo ¢ a
competicdo entre os funciondrios, estavam em ebulicdo as condigdes sociais e politicas que
viabilizariam potencialmente a realizacdo de um grande leque de mudangas que estivessem
sob o rétulo de modernizagdo organizacional: os funciondrios em um clima de rivalidade e
disputa interna sem precedente e o enfraquecimento das defesas do mundo do trabalho.

Em conclusdo, com a composicdo do grupo de agentes full times, os arautos da
modernizagdo transcenderam seus limites — a realizacdo do trabalho operacional do projeto:
levantamento de dados, descricdo dos processos, estudos, etc. —, em alguma medida,
incorporaram e repreenderam as resisténcias e as criticas com a divisdo do corpo de
funciondrios e com privacdo das ERF de informagdes e de quadros. Em grande medida, a
dindmica dos funciondrios em torno do segundo projeto de modernizacdo, a partir das
representacdes veiculadas pelos cardeais do alto clero, pela consultoria e reproduzidas por
eles em um clima de desespero, de cisdo e reclassificacdo dos grupos internos, instituiu, na
surdina, o principio de competitividade entre eles quase que como um imperativo. Assim, os
resultados da mudanga organizacional detonada, em grande medida, produziram
conseqiliéncias imprevistas, ¢ muitas vezes nio-desejadas nem mesmo pelos seus arautos.
Algumas idéias, algumas praticas ¢ seus desdobramentos adquiriram for¢a e independéncia

dos seus criadores.
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ANEXO 1

Tabela 01
Variacao percentual do niimero de funcionarios
da EC em relagao a 1994 (1990-2001)

Ano % em relaciao a 1994
1968 42.1%
1969 -
1970 58%
1971 59%
1972 58.6%
1973 61.2%
1974 -
1975 -
1976 -
1977 -
1978 -
1979 -
1980 -
1981 -
1982 -
1983 87.2%
1984 -
1985 92,8%
1986 -
1987 -
1988 95,4%
1989 -
1990 98%
1991 96%
1992 93.6%
1993 95.6%
1994 100%
1995 89.9%
1996 85.1%
1997 71.2%
1998 57%
1999 53.9%
2000 37.8%
2001 38.7%

Fonte: CVM; Tolmasquim, Oliveira e Campos, 2002; DATA
ROM; e JO (JAN, 1986; AGO, 1988; JUL, 1990).



Tabela 02
Variacio absoluta e percentual do nimero
de funcionarios no SEB (1989 — 1999)

Ano No. Func. (mil) % em relacdo a 1989
1989 2094 100%
1990 207.9 99,30%
1991 198,5 94,80%
1992 192 91,7%
1993 188 89,8%
1994 188,2 89,9%
1995 172,7 82,5%
1996 157,3 75,1%
1997 137 65,4%
1998 122,6 58,5%
1999 112,7 53,8%
Total -96.7 -46.2

Fonte: DIEESE, 2001: 03 (elaboragéo a partir de dados da

Eletrobras).

Tabela 03
Variacao absoluta e percentual do nimero
de funcionarios no SEP (1989 - 1999)

Ano No. Func. (mil) % em relacio a 1989
1989 49,2 100%
1990 48,1 97,8%
1991 47,6 96,8%
1992 46,6 94,7%
1993 45,6 92,7%
1994 46,6 94,7%
Total -2.6 -5.3%

Fonte: DIEESE, 2001: 03 (elaboragéo a partir de dados da

Eletrobras).

Tabela 04
Variacao absoluta e percentual do nimero
de funcionarios no SEP (1995 - 2002).

Ano No. Funcionarios %
1995 41.158 100%
1996 38.114 92,6%
1997 28.492 69,2%
1998 31.378 76,2%
1999 28.057 68,2%
2000 21.700 52,7%
2001 21.644 56,2%
2002 21.250 51,6%
Total -19.908 -48.4%

Fonte: Elaborag@o nossa a partir da RAIS.
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Tabela 05
Variacao percentual (%) na composi¢ao do emprego
formal no SEB, por faixa etaria (1989 - 1999)

378

Faixa Etdria 1989 1994 1996 1997 1998 1999
10a17 0.6% 0.7% 0.5% 0.5% 0.6% 0.5%
18a29 22.1% 13% 12.2% 13.4% 14.6% 16.6%
30a39 40.7% 36.8% 36.6% 37.7% 37.2% 36.3%

40 a 49 26.4% 37.7% 40.7% 39.8% 39.6% 39%

50 ou mais 10.1% 11.8% 9.9% 8.7% 8.1% 7.6%

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: DIEESE, 2001: 07 (elaborado a partir de MTE — RAIS)

Tabela 06
Variacio na composicio do pessoal do SEP
por faixa etaria (1995 a 2002)

Faixa etdria 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
10 A 14 27 50 43 0 1 0 1 0
15A17 615 560 413 522 329 177 189 167
18 A 24 2632 3246 2832 3.124 2.678 2.281 1.984 1.590
25A29 3065 3385 2985 3471 3.467 3.281 3.155 3.155
30A39 15409 14727 10868 11.886 10.334 7.923 7.536 7.113
40 A 49 15877 13603 9766 10.900 9.938 7.094 7.590 7.807
50 A 64 3448 2485 1550 1.444 1.280 926 1.171 1.397

65 OU MAIS 81 56 33 30 29 18 18 21

IGNORADO 4 2 2 1 1 0 0 0

Total 41158 38114 28492 31.378 28.057 21.700 21.644 21.250
100% 92.6% 69.2% 76.2% 68.2% 52.7% 52.6% 51.6%
Fonte: Elaboragdo nossa a partir da RAIS.
Tabela 07
Faixa etaria do pessoal da Empresa Caso (1996)
Faixas etdrias (anos) % do pessoal
Até 20 0.92
20 a 30 17.68
30a40 46.46
41 ou mais 34.93
Total 100%
Fonte: DATA ROM.
Tabela 08
Variacio percentual (%) na composicio do emprego formal no SEB,
por tempo de permanéncia no emprego (1989 - 1999)
Faixas (ano) 1989 1994 1996 1997 1998 1999
Menos que 1 8.1% 3.9% 4.6% 5.6% 11.8% 8.7%
la2 8.4% 3% 4.7% 5.5% 7% 8.4%
3ad4 9.8% 3.7% 2.5% 4.2% 4.5% 5.8%
5a9 19.2% 24.1% 19.5% 17.6% 14% 10.2%
10 ou mais 54.4% 65.4% 68.7% 67% 62.8% 66.8%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: DIEESE, 2001: 08 (elaborado a partir de MTE — RAIS)
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Tabela 09
Variacao absoluta e percentual da composicio do pessoal do SEP
por tempo de casa (de 1995 a 2002)

Tempo de casa

(anos) 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Até 4 5083 7435 7712 14459 7884 7773 7998 8015
12.4% 19.5% 27.1% 46.1% 28.1% 35.8% 37% 37.7%

5a9 7788 6084 3736 2722 3415 2864 3919 4481
18.9% 16% 13.1% 8.8% 12.2% 13.2% 18.1% 21.1%

10 ou mais 28283 24591 17044 14196 16756 11062 9726 8753
68.7% 64.5% 58.8% 45.2% 59.7% 51% 44.9% 41.2%

Total 41154 38110 28492 31377 28055 21699 21643 21249

Fonte: Elaboracao nossa a partir da RAIS.

Tabela 10
Variacio percentual da composi¢cio do pessoal da EC
por tempo de casa (1996)
Tempo de casa (anos) %
Até 4 20.6
05a 09 13.8
10a 14 21.1
15a19 22.7
20 a24 16.5
25a29 4.6
30a34 0.6
35 ou mais 0.1
Total 100%

Fonte: DATA ROM.

Tabela 11
Variacao percentual (%) na composi¢iao do pessoal do SEB, por faixa de remuneracio e remuneracio
média no Total da Economia e no SEB (1999)

Faixas de Remuneracio (Salarios Total da Economia Setor Elétrico
Minimos)
Até3 48.3% 3.6%
3.01a5 20.2% 5.5%
5.01a10 17% 26.8%
10.01 a 15 5.1% 23.8%
15.01 a 20 2.3% 13.3%
20 ou mais 4.1% 25%
Total 100% 100%
Remunerac¢io média (N° SM) 51% 15.3%

Fonte: DIEESE, 2001: 10 (elaborado a partir de MTE — RAIS).



Tabela 12
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Variacido na composicio do pessoal do SEP por nivel de renda (1995 - 2002).

Faixa de remuneracio em
dezembro (salarios
minimos) 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Até 0,5 7 2 10 9 7 11 3 5
De 0,51 a 1,00 32 68 147 145 54 63 106 37
De 1,01 a 1,50 440 433 200 354 169 79 84 135
De 1,51 22,00 50 38 41 92 82 51 44 46
De 2,01 23,00 259 177 171 229 253 174 250 330
De 3,01 24,00 444 223 273 303 358 475 632 571
De 4,01 a 5,00 557 615 471 436 473 749 901 958
De 5,01 a 7,00 2675 3314 2.584 2.474 2.551 2.487 2.726 2.663
De 7,01 2 10,00 4404 4.167 4.126 4.897 4.905 3.454 4.229 4.331
De 10,01 a 15,00 7875 6.721 5.756 6.378 6.081 4.604 5.141 4.891
De 15,01 a 20,00 6425 5.802 4.264 4.713 3.925 3.155 2.712 2.584
Mais de 20,00 16339 | 15.954 | 10.011 | 10.939 | 8.483 6.024 4.485 4.255
Ignorado 1651 600 438 409 716 374 331 444
Total 41158 | 38.114 | 28.492 | 31.378 | 28.057 | 21.700 | 21.644 | 21.250
Fonte: Elaboragao nossa a partir da RAIS.
Tabela 13
Variacio percentual na composi¢ao do emprego formal no SEB,
por grau de instrucgiao (1989 — 1999)
Graus de Instrucio 1989 1994 1996 1997 1998 1999
Até a 4" Série 7.5% 4.2% 5.1% 3.4% 4.2% 2.5%
Da 4" a 8" Série 20.3% 18.4% 20.8% 15.1% 12.8% 10.8%
1° Grau Completo 23.8% 20.2% 19.9% 19.1% 18% 16.4%
2° Grau Completo 30.7% 34.9% 33.9% 39.7% 41.6% 40.9%
Superior Completo 17.7% 22.4% 20.2% 22.6% 23.4% 29.3%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Fonte: DIEESE, 2001: 09 (elaborado a partir de MTE — RAIS).
Tabela 14
Variacio absoluta na composi¢do do emprego formal no SEP,
por grau de instrucio (1995 —2002)

Grau de instrucio 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
ANALFABETO 18 318 304 265 25 56 71 18
4.SER INCOMP 1038 1.100 567 509 367 253 268 255

4.SER COMP 4822 3.431 2.061 1.938 1.480 862 740 734
8.SER INCOMP 4766 4.344 2.959 3.162 2.183 1.352 1.206 1.236
8.SER COMP 4576 4.242 3.555 3.896 3.032 2.132 1.859 1.814
2.GR INCOMP 3010 2.772 2.054 2.305 1.506 1.342 1.341 1.440
2.GR COMP 10575 10.893 8.668 10.561 9.521 8.002 8.255 8.964
SUP. INCOMP 2424 2.196 1.753 1.859 1.317 1.070 1.164 1.327
SUP. COMP 9846 8.818 6.571 6.882 8.626 6.631 6.740 5.462

IGNORADO 83 0 0 1 0 0 0 0

Total 41158 38.114 28.492 31.378 28.057 21.700 21.644 21.250

Fonte: Elaboragdo nossa a partir da RAIS.
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Tabela 15
Variacio percentual a composi¢cio do pessoal da EC,
por grau de instrucio (MAIL/1997)

Graus de instrucio %
Analfabeto 0
1° grau incompleto 12.4
1° grau completo 8.29
2° grau incompleto 5.71
2° grau completo 34
Superior incompleto 7.22
Superior completo 33.44
Total 100%

Fonte: DATA ROM.

Tabela 16
Variacao percentual no quadro de pessoal da EC, por func¢iao (1994 — 1997)
Funcio DEZ 1994 DEZ 1995 DEZ 1996 MAI 1997
Gerentes/chefes 7.5% 6.9% 5.1% 4.9%

Universitarios 18.5% 17.2% 15.9% 15.6%
Técn./Adm. 35.6% 31.3% 32% 31.2%
Operacionais 38.4% 35.7% 32% 30.8%
TOTAL 100% 91.1% 85% 82.5%

Fonte: DATA ROM.
OBS: A EC possuia uma politica salarial definida por 4 planos de cargos e salarios. O plano 1 referia-se aos

empregados de cargos operacionais, o plano 2 aos de cargos administrativos e técnicos de nivel médio, o plano 3
aos universitarios e o plano 4 aos ocupantes de cargos gerenciais e chefias.
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QUADRO 01
PRIVATIZACOES REALIZADAS NO SETOR ELETRICO BRASILEIRO
(1995-2002)

Empresa Periodo do Consércio Vencedor
Leildo
Escelsa* 1995/1996 Iven (45%) e GDT (25%)
Light* 1995/1996 EDF, AES e Houston (34%), BNDESpar (9%) e
CSN (7%)
Cerj 1995/1996 Chilectra (42%), EDP (21%) e Endesa (7%)
Coelba 1997/1998 Iberdrola (39%), Brasilcap (48%) e Outros fundos
(13%)
Cachoeira Dourada 1997/1998 Endesa (60%), Edgel (20%) e Fundos (20%)
CEEE (N/NE) ou 1997/1998 VBC (33%), Pseg Brasil (33%) e Previ (33%)
RGE
CEEE (CO) ou AES- 1997/1998 AES (100%)
Sul
CPFL 1997/1998 VBC (45%) e Fundos de Pensdo (55%)
Enersul 1997/1998 Escelsa (100%)
Cemat 1997/1998 Rede (65%) e Inepar (35%)

Energipe 1997/1998 Cataguazes Leopoldina e Fundos de Pensao (100%)
Cosern 1997/1998 Coleba (63%), Guariana (31%) e Uptick (6%)
Coelce 1997/1998 Enersis-Chilectra (26%), Endesa (38%) e CERJ

(36%)
Metropolitana 1997/1998 Light (100%)
Celpa 1997/1998 Rede (65%) e Inepar (35%)
Elektro 1997/1998 Enron (100%)
Gerasul* 1997/1998 Tractebel (100%)
Bandeirante 1997/1998 CPFL (44%) e EDP (56%)
Paranapanema (CESP) 1999/2000 Duke Energy (100%)
Tiéte (CESP) 1999/2000 AES (100%)
Celpe 1999/2000 Guaraniana (Iberdrola, BBI e Previ)
Cemar 1999/2000 Pensylvannia Power & Light (100%)
Saelpa 1999/2000 Cataguazes Leopoldina (100%)

Nota: (*) Empresas federais desestatizadas através do Programa Nacional de Desestatizagao.
Fonte: Tolmasquim, Oliveira e Campos, (2002: 52 ¢ 130), com modificagdes.

Nota: Com excegdo das empresas Cachoeira Dourada, Gerasul, Paranapanema (CESP) e Tiéte
(CESP) as empresas do quadro sdo empresas de distribuicdo do SEB.
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ANEXO 11
Caro (a) Senhor (a).

Gostaria de solicitar a sua colaboracdo com a pesquisa que ora desenvolvo. Sou doutorando
em sociologia pelo Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncias Sociais da Universidade Federal de Sdo
Carlos (cf. http://www.ufscar.br/~ppgcso/ ). Estudo o processo de transformagdo organizacional e
privatizacdo das empresas do setor elétrico paulista.

Para esse fim, coletei dados em diferentes fontes: jornais; textos académicos; entrevistas com
cerca de quatro dezenas de pessoas que trabalharam ou trabalham nas concessionarias paulistas de
distribui¢ao de energia elétrica; entre outras fontes. Faltam a pesquisa dados sobre o perfil socio-
cultural de um conjunto de agentes envolvidos em processos de mudanga organizacional nas empresas,
tais como: Geréncia Participativa por Objetivos; Qualidade Total; Modernizacdo; entre outros. Com
base nas fontes citadas, selecionei cerca de uma centena de pessoas que participaram desses processos.
Com isso, procuro criar um “conjunto de agentes relevantes” que forneca informagdes e pardmetros
para a fundamentagdo do nivel de representatividade dos dados das entrevistas e das outras fontes.
Enfim, por isso estou recorrendo a uma enquéte por questionario com o objetivo de conhecer os
atributos soécio-culturais (origem social, trajetoria escolar e profissional, etc.) dos “agentes relevantes”,
vale dizer, atributos que ndo os individualiza.

Minha pesquisa ¢ um trabalho académico, realizado nos marcos dos principios cientificos, no
seio de uma universidade publica. Ela ndo identifica/nomeia as pessoas entrevistadas, as empresas
pesquisadas e, menos ainda, identificard as pessoas que, por gentileza, participarem da mesma
preenchendo o questionario que segue. Entretanto, se for da vontade da pessoa se identificar, € mesmo
emitir opinido, ela tem espaco para isso no verso desta folha.

Em resumo, € pelos motivos expostos que eu gostaria de solicitar sua colaboragdo. Para isso ¢
suficiente responder o questionario que segue do modo que seja mais conveniente para o Sr (a),
inclusive ndo respondendo (pulando) questdes que ndo se queira. Por favor, dentro das suas
possibilidades, sinta-se a vontade também para tecer comentarios sobre o que se queira. Certamente,
muitas vezes os espacos disponiveis para as respostas ndo serdo compativeis com o que se querera
expressar/redigir. Se for esse o caso, sirva-se do verso dessa folha. Gostaria de expressar que as
respostas, por breves ou longas que sejam, além de servirem aos objetivos basicos desse questionario,
colaboram muito com o desenvolvimento de novas hipdteses de trabalho, com a abertura de novas vias
de investigacdo insuspeitas/impensadas, enfim, “fertiliza” o trabalho de pesquisa.

Enviei um envelope para o retorno do questiondrio. Ele ja estd selado, enderegado (com nome
e endereco ficticio para ndo identificar o remetente) e possui fita-crepe para ser fechado. Basta posta-
lo em qualquer caixa de coleta dos correios. Esclareco que o questionario foi/sera enviado para cerca
de uma centena pessoas, e que consegui o endere¢o de cada uma por meios publicos, tais como, Lista
telefonica, Correios e Internet.

De antemdo, agradeco a ateng¢do que o Sr (a) queira dar a minha solicitagdo ¢ coloco-me a
inteira disposicéo para quaisquer esclarecimentos que se julgue necessario.

Muito obrigado.

Antonio J. Pedroso Neto .
Fone: 0 xx 16 2749098 (Sdo Carlos — SP)
e-mail pedroso@iris.ufscar.br

APRESENTACAO: por gentileza, redija nos espagos sublinhados e escolha com um x uma
alternativa das respostas possiveis.



1. DADOS SOCIAIS BASICOS:
1.a Ano de nascimento . Local (cidade/estado)
1.b Estado civil em 1995
1.c Por favor, escolha uma alternativa da escala de fluéncia para cada idioma.
- Espanhol = nada(...) pouca(...) média(...) fluente(...).
- Inglés = nada(...) pouca(...) média(...) fluente(...).

- Francés = nada (...) pouca(...) média(...) fluente(...).
- Outra pouca (...) média(...) fluente(...).
1.d Sobre seu Pai:
Ano de nascimento . Local (cidade/estado)

Qual ¢ a escolaridade dele? Até a 4° série (...), ou até a 8" série (...), ou até o

colegial, curso técnico ou semelhante (...), ou até nivel superior (...). Em caso de
nivel superior completo, em que institui¢ao?
Qual era/¢ a principal ocupagao/trabalho que ele exerceu/exerce?

2. SUA TRAJETORIA PROFISSIONAL:
2.a Qual é sua Empresa Principal, isto é, aquela em que o Sr (a) trabalhou/trabalha

por mais tempo? Eletropaulo (...) ou CESP (...) ou CPFL (...) ou outra, qual?

Em que ano foi admitido? . Em que cargo/fungao?
. Na época, o que o inicio do vinculo com a
Empresa Principal significava para Sr (a), para o seu futuro?

Que cargo/fungio ocupa atualmente?
Qual foi o cargo/fung@o mais importante que ja ocupou?
Caso tenha deixado de trabalhar na Empresa Principal, isso ocorreu em que
ano? . Na época, que cargo/fungdo ocupava?
Aposentou-se pelo INSS (...) e/ou Fundaciao CESP (...), ou ndo aposentou (.. )
Aderiu aum PDV (...), ou PDI (...), ou outro, qual? .

Por que deixou de trabalhar na Empresa Principal?

O que o fim do vinculo com a Empresa Principal significou para Sr (a), para o seu
futuro?

Quais eram seus planos profissionais ao sair da Empresa Principal?

Qual ¢ sua ocupagao/emprego atual?

Quais sdo suas expectativas em relagdo ao futuro do mundo do trabalho?

Antes de trabalhar na Empresa Principal o Sr (a) teve outra ocupagéo/emprego?
SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, qual/onde?

Por quanto tempo? . Por que entdo foi trabalhar na Empresa

Principal?
2.b Participou do programa de Geréncia Participativa Por Objetivo (em 1984)?

SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, qual era a sua atribui¢io? Coordenador (...) ou

multiplicador (...) ou outra, qual?

Qual ¢ a sua avaliacdo do programa e dos seus desdobramentos?

2.c Participou do programa de Qualidade Total (em 1992)? SIM (...) ou NAO (...).
Caso sim, qual era sua atribui¢cao? Coordenador (...) ou multiplicador (...) ou
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lider (...) ou outra, qual?
Qual ¢ a sua avaliagdo do programa e dos seus desdobramentos?

2.d Participou do projeto de Modernizacio da Empresa Principal (1996)? SIM (...)
ou NAO (...). Caso sim, qual era a sua atribuicdo? Membro do Grupo Diretivo
(...) ou membro do Grupo integrador (...) ou Coordenador de algum nicleo
(...) ou membro de algum nucleo (...) ou outro, qual?
Qual ¢ a sua avaliacdo do projeto e dos seus desdobramentos?

3. SUA TRAJETORIA ESCOLAR:

3.a Completou curso Colegial (...) e/ou curso Técnico (...) ¢/ou semelhante (...).

3.b Completou curso Superior? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, em que ano?
Que curso? . Em que
instituicdo? . Concluiu outro
curso superior? (que curso/ano/instituigao) .

3.c Completou curso de Mestrado? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, em que ano o

concluiu? . Em que Curso/Programa de Pds-Graduagao de qual
Universidade?

3.d Completou curso de Doutorado? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, que ano o
concluiu? . Em que Curso/Programa de P6s-Graduagdo de qual
Universidade? .

3.e Completou curso de Especializacido? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, que curso?
(Gltimo) . Em que ano o concluiu?

Em que Curso/Programa de Pds-Graduagdo de qual Universidade?

3.f Completou curso de MBA? SIM (...) OU NAO (...). Caso sim, que curso? (altimo)
. Em que ano o concluiu?
Em que Curso/Programa de Pos-Graduagdo de qual Universidade?

3.g Completou outros cursos importantes para a sua formagao (na empresa, pela
empresa, no setor elétrico, etc.)? Qual foi o mais importante?
. Em que instituicao?

4. VIDA SOCIAL E POLITICA:

4.a J4 foi/é membro da diretoria de algum sindicato? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim,
em que cargo/func¢ao? . De que sindicato?

. Em que periodo?

4.b Ja foi/é membro do Conselho de Representantes dos Empregados (CRE)?
SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, em que cargo/funcio, em que periodo?

4.c Ja foi/é membro de algum partido politico? SIM (...) ou NAO (...). Caso sim, foi/é
filiado? (...), e/ou ocupou/ocupa cargo/fungido no partido (...). Que cargo/fungiao?

Em que partido (o0s) , em que periodo (0s)
4.d Ja ocupou cargos/funcdes ndo eletivas, ou de confianga, na esfera publica
(administragdo, autarquia, assessoria, outras empresas estatais, etc.)? SIM (...)
ou NAO (...). Caso sim, em que nivel? Municipal (...), e/ou estadual (...), e/ou
federal (...). Qual (is) cargo/fungdo?






