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INTRODUCAO

O setor elétrico brasileiro enfrenta, desde a década de 80, um grande desafio: como garantir a
oferta de energia, essencial para dar suporte ao crescimento econdmico do pais, em um

cenario de crise econdmica e financeira do Estado?

No contexto mundial, a importincia do setor de energia cresce ao longo do tempo, devido ao
ritmo constante e elevado das transformacdes que ocorrem na sociedade e conseqiientemente
na economia. Estas transformacgdes refletem-se no aumento da demanda por energia,
impulsionada por fatores como crescimento demogrifico, crescimento da atividade
econdmica e processo de urbanizacio. Por outro lado, o aumento da oferta mundial de energia
depende de grande volume de capital a ser investido, em um cendrio de dificuldade de
captacdo junto a 6rgdos internacionais, uma vez que o sistema financeiro mundial apresenta

limitagdes frente a demanda global por energia.

No cendrio brasileiro, este descompasso entre oferta e demanda por energia, especialmente
energia elétrica, tornou-se evidente com o blecaute de 1999 e com o racionamento de 2001.
Porém, a crise do setor elétrico brasileiro vem sendo delineada desde épocas anteriores,
aumentando ano a ano a insuficiéncia de investimentos setoriais, que, conseqiientemente,

aumentaram o risco de colapso no abastecimento.

O aumento do risco de colapso no sistema elétrico brasileiro, e, principalmente a necessidade
de aumento na oferta de energia elétrica levaram o Governo Federal & implantagdo de um
novo modelo institucional para o setor, em 1995. Esta reestruturacio setorial deveria ser capaz
de atrair novos investimentos, de origem privada, para as atividades do setor, especialmente
na geracdo e distribuicdo de energia elétrica. O papel do Estado alterava-se substancialmente:
passava-se da condicdo de produtor e financiador, para a condi¢do de regulador e fiscalizador

dos agentes atuantes no setor elétrico brasileiro.

Na prética, foram implantadas acdes como a desverticalizacdo do setor, através da separagio
das atividades de geragdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia e o

desenvolvimento do programa de privatizagdes dentro do setor elétrico brasileiro.



O modelo institucional do setor elétrico, implantado em 1995, gerou, especialmente em
virtude das privatiza¢cdes, um movimento de busca por competitividade por parte dos novos

agentes, que acabaram por modificar seus modelos de gestdo empresarial.

Este movimento de mudanca nos paradigmas de gestdo das empresas do setor elétrico
brasileiro ocorreu em um contexto nacional e internacional marcado pela fragilidade do
mundo do trabalho. Esta fragilidade € refletida em trés pontos principais: um mercado de
trabalho em retracdo, as dificuldades dos sindicatos em defender o valor da for¢a de trabalho
em uma nova realidade social e econdmica e a adogdo, por parte das empresas, de novos
padroes de gestdo das relagdes de trabalho, que, muitas vezes, pioram as condi¢des de

trabalho no interior das organizacdes.

Assim, este estudo foi desenvolvido com o objetivo de analisar quais foram os impactos das
transformagdes institucionais do setor elétrico brasileiro e do conseqiiente processo de
reestruturacio das empresas a ele relacionadas, sobre as relacdes de trabalho deste setor. A
pergunta de pesquisa pode ser expressa da seguinte maneira: como a reestruturagdo do setor

elétrico brasileiro alterou a dindmica das relagdes entre capital e trabalho no setor?

O que se procura demonstrar nesta pesquisa € a idéia de que as transformacdes institucionais e
empresariais ocorridas no setor elétrico brasileiro alteraram a dinidmica do conflito e da
colaborag@o entre capital e trabalho, inerente ao modo capitalista de producdo. Busca-se
mostrar que, de um lado, os trabalhadores que se encontram em melhores condi¢des no
mercado de trabalho, apresentam maior disposi¢do em colaborar com os interesses
empresariais, na tentativa de manter tais condi¢des. Do lado do conflito, busca-se mostra que,
para os trabalhadores excluidos ou inseridos de maneira mais precdria no mercado de
trabalho, o conflito tende a aumentar. E neste cendrio, as relagdes sindicais tornam-se mais
complexas e muitas vezes mais conflituosas. O resultado desta alteracdo da dindmica das
relacdes de trabalho no setor € amplamente favoravel ao capital e pode ser expresso, de um
lado, através da expansdo empresarial e do outro, pela dificuldade da categoria dos

eletricitarios em manter as condi¢des de trabalho que haviam conquistado até entdo.

Estudar a questdo das relacdes de trabalho no setor elétrico brasileiro reflete a preocupagio do
pesquisador em entender o processo de transformacdo das forcas do capital e do trabalho no

contexto das privatizagdes e da reestruturacdo produtiva dos novos agentes setoriais. A busca



por aumento de competitividade empresarial altera as diretrizes que norteiam as acdes das
empresas, causando fortes impactos sobre o mercado de trabalho e os trabalhadores do setor.
Deve-se ainda destacar que o setor elétrico representa uma area de infraestrutura e as
alteracdes por ele sofridas causam impactos que atingem a nagdo em pontos como suporte ao

crescimento econdmico e disponibilidade de um servigo de utilidade publica.

Para delimitar melhor o tema escolhido — relagdes de trabalho no setor elétrico brasileiro —
este estudo utiliza a classificacdo sugerida por NOGUEIRA (2002) para estudo das relacdes
de trabalho. Segundo o autor, as relacdes de trabalho, definidas como “o conjunto de arranjos
institucionais e informais que modelam e transformam as relagdes entre capital e trabalho”,

podem ser entendidas em diferentes dimensdes:

i. Dimensdo global: reflete a dindmica das relacdes entre capital e trabalho no contexto de
economias globalizadas, considerando maior inter-relacdo entre paises e o aumento da

competicao entre empresas;

ii. Dimensdo macro-social: abrange a estrutura e politicas do Estado que regulam as relacdes

entre capital e trabalho;

iii. Dimensdo meso-social: aborda os arranjos setoriais que viabilizam as relacdes entre capital

e trabalho, como associacdes de trabalhadores e empresarios, sindicatos, etc;

iv. Dimensao micro-social: envolve os aspectos ligados as relacdes no ambiente de trabalho,

com especial destaque as politicas e praticas de gestdo de pessoas nas organizacdes.

Nestas dimensdes atuam diversos agentes: Estado, agéncias reguladoras, empresas, sindicatos,
trabalhadores e consumidores. Embora as dimensdées aparecam conceitualmente bem
definidas, estes agentes atuam em muitas dimensdes ao mesmo tempo, aumentando a

complexidade do estudo relagdes de trabalho no setor. Como exemplo, podemos recorrer a



atuacdo dos sindicatos dos eletricitarios (agente de natureza meso-social), nas discussdes
sobre a flexibilizagdo das leis trabalhistas no pais (questdo de natureza macro-social). As
dimensdes das relacdes de trabalho ajudam ainda na estruturacio da pesquisa aqui

apresentada.

O referencial tedrico deste estudo inicia-se com uma explicagdo sobre as mudancas
institucionais do setor elétrico brasileiro (dimensao meso-social). A partir de entdo, procura
compor o cendrio mundial (dimensdo global) e brasileiro (dimensdo macro-social) das
relacdes de trabalho, com intuito de mostrar uma mudanca na dindmica das relacdes de

trabalho, que expde ainda mais as fragilidades do trabalho frente ao capital.

A partir deste cendrio, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, desenvolvida
com intuito de investigar os impactos das transformacdes sofridas pelo setor elétrico brasileiro
sobre as relacdes de trabalho. Assim, a pesquisa procura mostrar que houve alteracdes na
dinimica entre capital e trabalho no setor e que esta alteracdo resultou no enfraquecimento do

lado do trabalho. Para isto, estd estruturada em trés frentes:

i. Andlise da evolugdo do perfil e da renda dos trabalhadores do setor elétrico brasileiro,
especialmente das atividades de geracdo e distribuicdo de energia, por concentrarem o0s

programas de privatizacdes do setor;

ii. Anélise da questdo sindical no mercado de energia do Estado de Sdo Paulo, destacando o
sindicato dos eletricitarios de Sdo Paulo e o sindicato dos eletricitirios de Campinas, em

virtude de sua importancia setorial;

iii. Andlise das relagdes de trabalho no contexto de duas importantes empresas do mercado de

energia de Sao Paulo: as distribuidoras de energia AES Eletropaulo e CPFL Paulista.

A pesquisa de campo utiliza dados primérios e secundarios. Entre os dados secundérios,
destacam-se o uso de informacdes fornecidas pelo Ministério do Emprego e Trabalho (MTE)
e a andlise dos relatdrios anuais das distribuidoras de energia estudadas, divulgados em seus

respectivos “sites”. A coleta de dados primarios conta com entrevistas estruturadas realizadas
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com dirigentes sindicais e dirigentes empresariais. Os roteiros para a realizacdo das

entrevistas encontram-se transcritos nos anexos do trabalho

A concepgdo desta pesquisa pode ser representada através da figura a seguir:

Figura 1 — Design da Pesquisa

Variavel Independente Variavel Dependente

Relagdes de Trabalho Relagdes de Trabalho no Setor Elétrico
no Novo Capitalismo

Alteragdes na dindmica das relagdes de trabalho,

|::> com fragilidade do lado do trabalho

Alteracdes na dinamica ¢ Evolug¢do do perfil e renda dos trabalhadores
das relagdes de ® Representagdo sindical setorial
trabalho, com e Relacdes de trabalho no contexto
fragilidade do lado do organizacional
trabalho

Reforma Institucional do Setor
Elétrico Brasileiro

Privatizacdo
Desverticalizacdo

Espera-se, com a andlise da gestdo das relagdes de trabalho no setor elétrico brasileiro,
contribuir para o desenvolvimento de novas formas de regulacdo do trabalho e de formacao de
marcos regulatdrios setoriais, uma vez que este estudo expde uma realidade enfrentada por

trabalhadores e empresas apds transformacdes institucionais.

Porém, reconhece-se que o estudo do mundo do trabalho no capitalismo contemporineo
envolve uma série de varidveis de andlise e de situacdes particulares. Este estudo restringe-se
apenas as questdes aqui expostas nesta metodologia. Outra importante restricdo refere-se ao
objeto de estudo deste trabalho: o setor elétrico brasileiro. Devemos considerar que a pesquisa
enfoca, em sua maior parte, o mercado de energia do Estado de Sdo Paulo, especialmente as
distribuidoras AES Eletropaulo e CPFL Paulista, podendo haver realidades distintas no que se

refere a questdo do trabalho em outros contextos.
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O trabalho esta estruturado em quatro capitulos.

O capitulo 1 — As mudancas institucionais do setor elétrico brasileiro - enfoca as
transformagdes ocorridas neste setor, que levaram a um novo cendrio de gestdo das relacdes

de trabalho setoriais.

O capitulo 2 — As relagdes de trabalho no capitalismo contemporineo — retrata a realidade

mundial do trabalho na atualidade.

O capitulo 3 — As relagdes de trabalho no Brasil — mostra que, assim como no nivel mundial,
o trabalho também apresenta fragilidades no cendrio brasileiro. Parte-se do quadro tragado
pelas dificuldades do mercado de trabalho no Brasil, pelo desafio do sindicalismo brasileiro e
pela evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas nas organizagdes para questionar o sistema
de relagdes de trabalho nacional, enfatizando as discussdes sobre alteracdes em sua base

institucional.

O capitulo 4 — As relagdes de trabalho no setor elétrico brasileiro - apresenta os dados
resultantes da pesquisa de campo, refletindo a realidade enfrentada pelos agentes envolvidos

no estudo em questao.

A conclusdo deste trabalho toma como base o referencial tedrico e os dados de pesquisa para
responder as questdes centrais do estudo. Apresenta questionamentos e reflexdes sobre o

futuro das relagdes de trabalho no capitalismo contemporaneo.
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1 - AS TRANFORMACOES INSTITUCIONAIS DO SETOR ELETRICO
BRASILEIRO

N

Este capitulo aborda as bases e os motivos que levaram a revisdo institucional do setor
elétrico no pais. Inicialmente, considera-se a reforma setorial como parte integrante de um
projeto maior de reformulagdo do Estado, orientada por concepcdes neoliberais.
Posteriormente, parte-se para uma breve descricdo da histéria do setor elétrico, que serve
como base para entendimento dos problemas enfrentados ao longo dos anos. A partir deste
cendrio, apresenta-se o modelo setorial implantado nos anos 90, discutindo, por fim, sua

capacidade de resolver os problemas do pais na drea de energia elétrica.

1.1 - A revisao institucional do setor elétrico no contexto da reforma do Estado

A atual dindmica do capitalismo internacional, marcada especialmente pelo processo de
globalizacdo das economias e mercados, levanta uma importante discussido sobre os papéis e
responsabilidades atribuidos ao Estado, ao Mercado e a préopria Sociedade Civil. A busca por

novas formas de interacio entre as trés esferas pode ser representada pela figura abaixo:

Figura 2 — Esferas da reorganizacio social

MERCADO

%

TERCEIRO
SETOR

Fonte: HUDSON, 1999 — pg. 9

A interacdo entre Mercado e Estado é objeto de estudo ndo por ser um tema novo, mas sim
pelas mudancas que vem enfrentando ao longo do tempo. PEREIRA (1996) destaca esta idéia

de transformacdo do papel do Estado:
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Historicamente, o papel do Estado estd constantemente alterando-se, mas ele € sempre essencial.
Além de garantir os direitos de propriedade e os contratos, além de cobrir as falhas de mercado, o
Estado tem um papel na promog¢do do desenvolvimento econdmico..E tem um papel
particularmente importante em garantir a igualdade de oportunidade e uma razodvel distribuicao
de renda. (PEREIRA, 1996, pg. 21).

Podemos identificar dois momentos distintos no relacionamento entre Estado e Mercado. Em
um primeiro momento, sob a dtica de um Estado forte e intervencionista, sustentado pela
l6gica desenvolvimentista em paises em desenvolvimento e pela manutencdo do Welfare State
em paises desenvolvidos, o Estado deveria prestar apoio as atividades econdmicas privadas,
corrigindo imperfeicdes de mercado e buscando a maximiza¢do dos beneficios sociais.
Porém, com o cendrio dos anos 80 apontando para uma crise do Estado, observamos um
segundo momento no qual o mercado, com sua capacitacdo técnica, administrativa e
gerencial, somada a melhores condi¢cdes de aporte de capital, passam a apoiar atividades até

entdo sob escopo do Estado.

Segundo PEREIRA (1996), para superar os problemas gerados pela crise do Estado, deve-se
recorrer a uma reforma do aparelho do Estado, orientada ao mercado. Deve-se, entretanto,
evitar radicalismos tanto do Estado Minimo de concep¢do neoliberal quanto do Estado
desenvolvimentista do terceiro mundo, do Estado comunista do segundo mundo e do Welfare

State no primeiro mundo.

... 0 objetivo é obter um Estado Social-Liberal menor, porém mais forte e flexivel, um Estado que
se pareca mais com um tigre jovem e 4gil do que com um elefante velho e balofo. (PEREIRA,
1996, pg. 22)

E neste contexto que ocorrem as discussdes sobre o projeto brasileiro de reforma do aparelho
do Estado, que, alinhadas a concepg¢des advindas do neoliberalismo, procuram diminuir a

participac@o do Estado em alguns setores da economia.

A redefini¢ao das funcdes do Estado, abordada no projeto de Reforma do Estado brasileiro,
foi fortemente influenciada pela reducdo na capacidade de investimento por parte do Estado,
ao mesmo tempo em que as transformacdes sociais geravam aumento de demanda por

servigos publicos.
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A importancia do setor de energia vem crescendo ao longo do tempo, devido ao ritmo
constante e elevado das transformacdes que ocorreram e ainda ocorrem na sociedade e
conseqiientemente na economia mundial. O comportamento da sociedade e da economia vem
sendo refletido, por exemplo, no aumento da demanda mundial por energia, devido a diversos
fatores. Entre estes fatores, podemos destacar o crescimento demografico aliado ao processo

de urbanizag@o e o crescimento das atividades econdmicas.

A disponibilidade de energia € um fator fundamental para o desenvolvimento das nacdes. Ao
criarem suas estratégias de crescimento e desenvolvimento, os paises precisam entender quais
as implicacdes que estes planos geram sobre o sistema de producdo de energia, para evitar
pontos de estrangulamento capazes de prejudicar os modelos econdmicos adotados. Por outro
lado, o aumento da demanda por energia gera pressdes sobre novos investimentos no setor.
Cria-se assim uma relacio direta entre desenvolvimento das nagdes, demanda por energia e

demanda por investimentos setoriais.

No Brasil, as reformas institucionais do setor elétrico procuram resolver um desafio principal:
como aumentar a oferta de energia em um cendrio de limitagdes da capacidade de

investimentos do Estado no setor?

1.2. — Breve historia do setor elétrico brasileiro

A idéia de energia como um servico publico e o inicio da discuss@o sobre a contribui¢do do
setor elétrico ao desenvolvimento nacional remetem-nos ao periodo de 1930 / 1945, marcado
pela corrente de industrializacdo do pais. Em 1934, com a promulgacdo do Cdédigo das
Aguas, o pais definiu a geragdo de energia com base em usinas hidrelétricas de grande porte e
langcou o conceito de intervencdo estatal na exploracdo de riquezas naturais como minas e
quedas d’4dgua. Para viabilizar os investimentos no setor, concedeu-se a exploragdo de
servicos com reversao ao Estado ao final de um contrato de longo prazo. Em 1943 deu-se
inicio a intervencgdo estatal direta nas empresas de energia, através de companhias estaduais

de distribui¢do e projetos regionais de geracdo de energia.
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O periodo do pods-guerra, entretanto, ditou uma nova ordem mundial de investimentos,
diminuindo assim o capital investido no Brasil em prol dos esfor¢os de reconstru¢do européia.
Tal fato gerou uma crise no setor de energia, incentivando ainda mais a intervengao direta do

Estado sobre assuntos de energia, reforcando postura nacionalista existente até entdo.

Os anos 50 foram marcados pelo planejamento estatal do setor elétrico. Iniciou-se a
montagem de um arcabougo institucional de planejamento e fomento de grandes projetos,
apoiando as politicas desenvolvimentistas dos governos de Vargas e JK. Em 1953, constituiu-
se o Grupo Misto BNDE-CEPAL, com objetivo de levantar os pontos de estrangulamento da
economia brasileira, sobretudo nos setores de transporte, energia e alimentag@o. Esta andlise
resultou na identificagdo de projetos e planos especificos que deveriam ser desenvolvidos no
setor elétrico. A partir de 1956, através do Plano de Metas de JK, o setor elétrico transformou-

se em alvo de grandes investimentos por parte do governo.

A crise econdmica e a instabilidade politica dos anos 60 ndo modificaram a forte presenca
estatal no setor elétrico brasileiro. A criacdo da Eletrobrds, em 1961, sob governo de Janio
Quadros, sinalizou a continuidade de um modelo baseado em plena intervengdo estatal através
da regulamentacdo, planejamento, construgdo, operacdo e venda de energia elétrica sob

controle do Governo.

Em 1968, a partir de um novo entendimento sobre as causas da inflacdo no pais, o Governo
militar lancou mdo de programas de estimulo a demanda, retomando algumas prioridades
propostas no Plano de Metas de JK. Desenvolveram-se projetos arrojados realizados com
capital estrangeiro, na forma de investimentos diretos e, principalmente, por meio de
empréstimos, refletindo no aumento do endividamento brasileiro e tornando a economia do
pais dependente e associada ao capital estrangeiro. O setor elétrico viveu tempos de amplo

crescimento e consolida¢@o de planejamento interligado em nivel nacional.

Em 1974, pressionado por conjunturas nacionais e internacionais desfavordveis, evidenciadas
com o choque do petrdleo ocorrido em 1973, o Governo Geisel lancou o II PND (Plano
Nacional de Desenvolvimento), por um lado preocupado com a continuidade do crescimento
econdmico que garantiria a legitimag@o do governo militar; por outro lado, obrigado a revisao
da matriz energética do pafs. A questdo energética tomou uma dimensdo ainda mais relevante

na economia brasileira, ditando a¢des prioritarias nas atividades relacionadas a prospecc¢ao de
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petréleo e geracdo de energia elétrica. Podemos destacar, entre os projetos ligados ao setor

elétrico, neste periodo, a construcao de Itaipu e o Programa Nuclear de energia.

O cendrio econdmico brasileiro nos anos 80 foi marcado por crise e inflagdo. Conjunturas
econdmicas mundiais desfavordveis, acentuadas por um novo choque do preco do petrdleo
ocorrido no final da década de 1970, refletiram-se em atrasos nos projetos chaves criados pelo
IT PND. O setor elétrico sofreu duplamente, pois o custo dos projetos atrasados comprometeu
a rentabilidade do setor, a0 mesmo tempo em que os investimentos estrangeiros tornaram-se
mais caros, pressionando ainda mais um governo com alto indice de endividamento
internacional. A partir de 1985 surgiram as reacdes do setor, com a tentativa de rediscutir as
regras setoriais. Em 1987 criou-se o REVISE (Revisdo Institucional do Setor Elétrico), para
andlise de alternativas para organizacdo, precos, financiamentos e legislacao, ja com idéias de

inclusdo do setor privado.

1.3 — Mudancas do modelo institucional do setor elétrico - anos 90

O setor elétrico brasileiro apresentava-se, nos anos 90, em meio a uma discussao intensa sobre

suas regras de funcionamento, em virtude, especialmente, de dois pontos: incapacidade de

investimento publico e necessidade de expansdo da oferta de energia.

A questao dos limites de investimentos publicos no setor elétrico brasileiro, especialmente na

década de 90 pode ser evidenciada através do grafico seguinte.
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Grafico 1 — Investimentos no setor elétrico — 1980/1998
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Fonte: Ivo Pugnaloni, 2001 in Pinguelli Rosa, 2002 — pg.87

Ja o problema enfrentado na relacdo oferta x demanda, no mesmo periodo pode ser
evidenciado no grafico seguinte, através da comparagao entre consumo e capacidade instalada
no pais. Vale destacar que o crescimento da discrepancia, acentuada apés 1995, deu-se tanto
por falta de investimentos em geracdo como em transmissdo de energia, culminando no

blecaute de 1999 e, mais tarde, no racionamento de 2001.

Grafico 2 — consumo x capacidade instalada de energia elétrica — 1980/2000
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Fonte: Roberto D’ Aratjo, 2001 in Pinguelli Rosa, 2002 — pg.89
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Tomando-se como base o ano de 1980 (1980=100%) e comparando-os com os valores
apontados no ano 2000, percebemos através do grafico, um crescimento de 170% no consumo
de energia elétrica, contra um crescimento de apenas 120% da capacidade instalada no pais, o

que ressalta a importincia de novos investimentos no setor elétrico brasileiro.

Nos anos 90, o Brasil realizou sua abertura comercial durante o Governo Collor, marcando
um novo modelo de insercdo da economia brasileira no cendrio internacional. Neste contexto,
os investimentos em infra-estrutura tornavam-se ainda mais importantes para a economia,
devido a seus efeitos sobre a competitividade e a atracdo de investimentos privados (em

especial estrangeiros) para o pais.

E neste cendrio que surgiu o modelo de organizacio setorial implantado na década de 90, sob
Governo de Fernando Henrique Cardoso. A reforma institucional do setor elétrico brasileiro
teve seu inicio em 1995, com a aprovacdo da Lei das Concessdes (Lei 8987/95), que abriu
espaco para um amplo programa de desestatizacdo. O pilar central desta reforma setorial foi a
saida do Estado como principal empresario do setor, abrindo espago para programas de
privatizacdo das geradoras e distribuidoras federais e induzindo privatizagdes em empresas

energéticas estaduais.

O programa de privatizagdes ndo ocorreu em todas as atividades do setor elétrico. Através de
um processo de desverticalizacdo das atividades setoriais, foram separadas as atividades de
geracdo, transmissdo, distribui¢do e comercializacio de energia. Assim, O Estado continuaria
a dominar a atividade de transmiss@o de energia, mas a competicdo deveria ser gradualmente

instaurada nas atividades de geracdo e comercializacio de energia.

A concepg¢do do modelo institucional do setor elétrico implantado na década de 90 pode ser

representada pela figura abaixo:
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Figura 3 — Concepc¢ao do modelo institucional do setor elétrico brasileiro
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] Fonte: SAUER, 2002 — Pg. 146

Para dar sustentagdo a um modelo institucional desverticalizado e competitivo, outras acdes
tiveram que ser adotadas. Entre elas, destacaremos: introducdo de livre acesso as redes de
transmissdo e distribui¢do de energia elétrica, criacdo de um mercado atacadista competitivo
para comercializagdo de energia elétrica, criacdo de um mercado livre de consumidores de
energia elétrica, estimulacdo da producdo independente e, finalmente, o estabelecimento de

tarifas por preco e ndo mais com base nos custos.

Todas estas transformagdes levaram a uma necessidade de fortalecimento do poder regulador
do Estado sobre as atividades do setor elétrico. Se por um lado o Estado diminuia sua
participacdo direta em algumas empresas do setor, por outro, tornava-se mais importante
reforcar sua atuagdo como regulador dos agentes mistos presentes agora nesta nova estrutura
de mercado. Assim, foi criada a ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica), responsavel

pela implementacdo de politicas, regulacio e fiscalizagdo das atividades setoriais.

Além da ANEEL, outros dois 6rgdos ligados ao Estado garantiriam o funcionamento do novo
modelo institucional: 0 ONS (Operador Nacional do Sistema), responsével pelo planejamento
e programacdo da operacdo das atividades de geracdo e transmissdo de energia elétrica,
garantiria a eficiéncia dos sistemas elétricos interligados (Norte/Nordeste e Sul / Sudeste /
Centro Oeste), e 0o MAE (Mercado Atacadista de Energia), ambiente para compra e venda de

energia elétrica entre os participantes, via contratos bilaterais e mercado de curto prazo.
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Assim, a questdo da energia elétrica no Brasil, nos anos 90, destacava a revisdo de seu modelo
institucional setorial. Tratava-se da transi¢do gradual de um modelo baseado no monopdlio
estatal (ainda que baseado em capital estrangeiro por via de empréstimos) para um modelo de
livre concorréncia, com participacdo direta de capital privado, suportado por um novo

arcabouco de regulamentacgao institucional.

1.4 - O setor elétrico apds a reestruturacao dos anos 90

Como vimos anteriormente, as reformas setoriais realizadas a partir de 1995 buscavam
resolver o problema de incapacidade de investimento do Estado no setor elétrico, frente a um
crescimento na demanda por energia elétrica. Porém, o blecaute ocorrido em 1999 e o
racionamento de energia imposto em 2001 indicavam para a continuidade de problemas

setoriais.

Embora a explicacdo do Governo Federal na época apontava a falta de chuvas como o motivo
dos problemas energéticos acima citados, alguns analistas e estudiosos ligados ao setor

elétrico insistem em outra explicagd@o: a falta de investimentos suficientes para a expansao.

PINGUELLI ROSA (2002), descarta a possibilidade da escassez de chuvas ter sido a causa da

crise que culminou com o racionamento, baseado em trés pontos de argumentagao:

(a) mais de 90% da geracdo de energia do pais € hidrelétrica e depende da variagdo das chuvas;

(b) sempre ocorreram periodos secos e nem por isso houve falta de energia elétrica no Sistema
Interligado desde a década de 1960;

(c) logo, o sistema foi planejado prevendo perfodos de falta de chuvas e funcionou com éxito neste
aspecto. (PINGUELLI ROSA, 2002, Pg. 83)

Ainda segundo o autor, “a solu¢do encontrada para evitar crises de falta de energia foi a

construcdo de reservatorios dimensionados para a acumulacio plurianual de dgua nas usinas

hidrelétricas, por até cinco anos” (PINGUELLI ROSA, 2002).

SAUER (apud PINGUELLI ROSA, 2002) mostrou, através do grafico abaixo apresentado,
que o armazenamento de dgua veio decrescente ao longo do tempo e que o Governo Federal

convivia com o aumento do risco de déficit no sistema.
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Grifico 3 — Evoluciao do Armazenamento Sudeste — Janeiro/1991 a Agosto/2000
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Fonte: Sauer, 2002 — pg.196

De acordo com o gréafico, notamos que o nivel de armazenamento de dgua dos reservatorios
da regido Sudeste em 1991 chegava a 98% da capacidade total, caindo para niveis bem mais

baixos ao logo de toda década de 90.

E como seria possivel resolver o problema da queda do nivel de armazenamento de dgua? A
resposta recai sobre a necessidade de novos investimentos no setor elétrico, tanto nas

atividades de geracdo, como nas atividades de transmissdo.

No que se refere a geragdo, as alternativas envolviam a revisdo da matriz energética, com
destaque para geracdo termelétrica e co-geracdo. Ja os investimentos em novas linhas de
transmissdo poderiam aumentar a eficiéncia do sistema interligado, dando maior flexibilidade

de manobras do fluxo de energia produzida nas geradoras.

SAUER (2002), ao analisar os problemas na implantagdo da reestruturacao setorial nos anos
90, destaca os seguintes pontos: (1) incertezas quanto a viabilidade e efetividade da
competicdo como instrumento de melhoria da qualidade e redugdo de precos, em industrias
produtoras de servigos homogéneos, sob condi¢cao de altos custos fixos, especialmente em um

quadro de escassez de oferta; (2) aumento de tarifas e transferéncias de renda dos
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consumidores para os produtores; (3) dificuldade em viabilizar projetos de usos multiplos de
dguas no cendrio de geradoras de energia elétrica privadas; e (4) criagdo de pregos
discriminatorios e potencial aumento de exclusdo social, com base em estratégias diferentes

por parte das distribuidoras para clientes com diferentes niveis de consumo.

A questio do aumento das tarifas e transferéncia de renda dos consumidores aos produtores ¢é
particularmente interessante, por apontar para um processo de acumulacdo capitalista
discutido no contexto deste trabalho. Vale lembrar que o mercado aqui estudado refere-se
ainda a um servico de utilidade ptiblica. SAUER (2002) destaca o problema do aumento das

tarifas através da seguinte andlise:

... (existe) uma tendéncia de aumento nas tarifas de eletricidade, que pode ser estimada em torno
de 100% para os consumidores em alta tensdo e de 30% para os consumidores em baixa tensao,
que ja sofreram aumentos significativos decorrentes da preparacdo para a privatizagdo das
distribuidoras e da nova metodologia de revisdo e reajuste. (SAUER,2002, Pg. 150)

O grifico seguinte expressa o crescimento das tarifas praticadas pelas distribuidoras de

energia elétrica.

Grafico 4 — Evolucao das tarifas médias de fornecimento — 1995/2000
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Fonte: Agéncia Nacional de Energia Elétrica in Sauer, 2002 — pg. 169

Em 2002, sob governo de Luis Inidcio Lula da Silva, foi elaborada uma nova revisdo do
modelo institucional do setor elétrico. Os objetivos desta nova reforma foram expressos pelos
seguintes pontos: modicidade tarifaria, aumento do investimento em expansdo € manutencio

do sistema elétrico e melhoria da qualidade do servico prestado pelas concessiondrias.
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Apesar deste novo modelo encontrar-se em discussdo na sociedade brasileira, este trabalho
enfoca os impactos das transformagdes setoriais dos anos 90 sobre as relacdes de trabalho,
com base em dois argumentos: (1) existéncia de um horizonte de tempo que permite andlise
de resultados e (2) profundidade das transformagdes, com destaque para a desverticalizacio

das atividades setoriais e para o programa de privatizacdes.
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2 - AS RELACOES DE TRABALHO NO CAPITALISMO CONTEMPORANEO

Este capitulo procura mostrar que as transformacdes institucionais do setor elétrico brasileiro
ocorreram em um momento particularmente ruim para o trabalho em todo o mundo. A
disseminagdo de concepcdes neoliberais levou ao enfraquecimento dos Estados, que vém, dia
a dia, perdendo sua forca como regulador entre as forcas contraditérias do modo de producao
capitalista: capital e trabalho. Assim, abriu-se caminho para padrdes cada vez mais flexiveis
nas relacdes de trabalho. Estes novos padrdes alteraram a dindmica das relagdes de trabalho,
uma vez que o jogo de forgas entre empregados e empregadores apresentou-se ainda mais

desigual, com o aumento da fragilidade do mundo do trabalho.

2.1 - O capitalismo contemporaneo: desarticulacao do Estado, globalizacio e trabalho

O estudo das relagdes de trabalho no capitalismo contemporaneo inicia-se com um desafio:
entender as transformagdes ocorridas no capitalismo ao longo do século XX e seus impactos

sobre o trabalho.

Essa discussdo passa por questdes, conceitos e idéias como globalizacdo, pds-globalizacao,
neoliberalismo, mudanga no papel do Estado, novas formas de gestdo empresarial, alteracoes
no mundo do trabalho, entre outras. Diversos autores abordam o capitalismo contemporaneo,

sob dticas diferentes e complementares.

FURTADO (2001), ao analisar o capitalismo contemporéaneo, ressalta seu caréter global,
instituido através de um processo historico-estrutural e que apresenta forte impacto sobre o
poder do Estado e sobre a distribui¢do de renda em todo planeta. Segundo o autor, a dinimica
do capitalismo no século XIX e em parte do século XX baseou-se em dois fatores principais —
inovacdes tecnoldgicas (que permitiram ganhos de produtividade) e expansdo do mercado
(especialmente o mercado interno). Por trds desses fatores, estd o conflito entre capital e
trabalho. Os ganhos de produtividade, ao refletir os interesses do capital em maximizar os
lucros, muitas vezes levam a redugdo da forca de trabalho; por outro lado, a expansdo do
mercado, especialmente o mercado interno, ao refletir o esfor¢o para aumento do padrio de

consumo, busca a valorizagdao da forca de trabalho. Neste contexto, o Estado exercia um
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importante papel como regulador das relacdes de trabalho. Para FURTADO (2001), a busca
do capital por mercados internacionais desarticulou essa interagdo entre empresas, mercado

interno e Estado, criando uma nova légica de funcionamento: o capitalismo global.

O processo atual de globalizagdo a que assistimos desarticula a acdo sincronica dessas forcas
(inovacdo tecnoldgica e expansdo do mercado) que garantiram no passado o dinamismo dos
sistemas econdmicos nacionais. Quanto mais as empresas se globalizam, quanto mais escapam da
acdo reguladora do Estado, mais tendem a se apoiar em mercados externos para crescer...Em suma,
o tripé que sustentou o sistema de poder dos Estados nacionais estd evidentemente abalado, em
prejuizo das massas trabalhadoras organizadas e em privilégio das empresas que controlam as
inovagdes tecnoldgicas. J4 ndo existe o equilibrio garantido no passado pela acdo reguladora do
poder publico. Disso resulta a baixa participacdo dos assalariados na renda nacional de todos os
paises, independentemente das taxas de crescimento. (FURTADO, 2001 — pg. 29).

NOGUEIRA (2002) também aborda os impactos sociais do capitalismo contemporineo
destacando a desigualdade na distribui¢do da renda e os problemas enfrentados pelo mundo
do trabalho.

..nunca houve, como hoje, tanta concentracdo de riquezas e renda em parcelas minoritdrias da
sociedade, o que reforca o cardter contraditério dos sistemas e das formas de trabalho do
capitalismo contemporaneo...convém observar, de um lado, o surgimento de novas formas
precdrias de trabalho e, de outro, os deslocamentos imigratérios em busca de trabalho, cuja
mobilidade e liberdade no campo internacional, tanto incentivada no passado, hoje tem sido
coibida e reprimida em plena universalizacdo do regime assalariado”. (NOGUEIRA, 2002 — pg.
116)

HARVEY (1989) analisa as transformacdes do capitalismo através da 6tica do processo de
acumulacgdo. Assim, institui dois paradigmas centrais: o fordismo e a acumulagao flexivel. O
Fordismo, que atingiu seu dpice na década de 40, tendo como base um té€nue equilibrio entre
Estado, Capital e Trabalho, dependia de um ambiente de relativa estabilidade, organizacdes
burocriticas, processos de trabalho rotineiros, consumo de produtos padronizados e um forte
controle sobre a forca de trabalho. O novo capitalismo parece contradizer alguns dos alicerces
do Fordismo, ao apoiar-se na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de
trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Troca-se a economia em massa pela economia
de escopo. Busca-se adaptabilidade e rapidez das organizagdes frente a um mercado mutavel,
em um ambiente inconstante. O controle sobre a forma de trabalho muda, mas continua

fundamental para o processo de acumulagao capitalista. (HARVEY, 1989)

Segundo o autor, este movimento de transformac@o dos paradigmas no capitalismo estd
associado ao comportamento de consumo das sociedades, ao papel do Estado, as formas de

organizacdo da produgdo e do préprio trabalho, como apontado no quadro a seguir.



Quadro 1 - Paradigma Fordista x Paradigma Flexivel

Paradigma Fordista

(baseada em economias de escala)

Paradigma Flexivel

(baseada em economias de escopo)

IDEOLOGIA

Consumo em massa de bens durdveis: a

sociedade de consumo

Consumo individualizado: cultura “yuppie”

ESTADO
Regulamentacdo Desregulamentagao
Rigidez Flexibilidade

Estado do bem-estar social

Privatizacdo das necessidades coletivas e da

seguridade social

PROCESSO DE PRODUCAO

Produc¢do em massa de bens homogéneos

Produc¢ao em pequenos lotes

Uniformidade e padronizacdo

Producdo flexivel e em pequenos lotes de

uma variedade de tipos de produtos

TRABALHO

Realizagdo de uma dnica tarefa pelo

trabalhador

Muiltiplas tarefas

Organizagao vertical do trabalho

Organizag@o mais horizontal do trabalho

Enfase na redugdo da responsabilidade do
trabalhador (disciplinamento da forca de

trabalho)

Enfase na co-responsabilidade do trabalhador

Adaptado de Swyngedouw (1986) apud Harvey (1989) pg. 167,168, 169 e 170.
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Para HARVEY (1989), o capitalismo contemporaneo, ao inserir-se em um contexto mais

instavel e competitivo de mercado, resulta na utilizacdo de padrdes mais flexiveis na relacio

entre capital e trabalho.

O mercado de trabalho, por exemplo, passou por uma radical reestrutura¢do. Diante da forte
volatilidade do mercado, do aumento da competi¢do e do estreitamento das margens de lucro, os
patrdes tiraram proveito do enfraquecimento do poder sindical e da grande quantidade de mao-de-
obra excedente (desempregados ou subempregados) para impor regimes e contratos de trabalho
mais flexiveis. (HARVEY, 1989 — Pg. 143)

Para melhor abordar a questdo da flexibilidade no mercado de trabalho, em especial nas

formas de contratacdo, o autor ressalta o crescimento dos autdonomos, dos trabalhadores com

jornada parcial de trabalho e da sub-contratacdo como praticas empresariais. Nessas formas
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mais flexiveis de contratacdo, a protec@o social do trabalhador € menor, tornando-as formas

mais precdrias de inser¢do do trabalhador no mercado de trabalho.

Esses arranjos de emprego flexiveis ndo criam por si mesmos uma insatisfacdo trabalhista forte,
visto que a flexibilidade pode as vezes ser mutuamente benéfica. Mas os efeitos agregados, quando
se consideram a cobertura de seguro, os direitos de pensdo, os niveis salariais e a seguranca no
emprego, de modo algum parecem positivos do ponto de vista da populagdo trabalhadora como um
todo. (HARVEY, 1989 — pg. 144)

Assim, cria-se um quadro no capitalismo contemporaneo, marcado pela perda do poder do
Estado (especialmente como regulador das relacdes de trabalho), pelo crescimento global do
capital e pela fragilidade do trabalho, submetido a padrdes mais flexiveis e menos protegidos
de relagdes de trabalho. E neste contexto que abordaremos os desafios enfrentados pelos
sindicatos no mundo e as transformacdes nas formas de gestdo empresarial adotadas pelo

capital.

2.2 — A flexibilizacao das relacées de trabalho no capitalismo contemporianeo

O cendrio de um novo capitalismo e seus impactos sobre as relacdes de trabalho leva-nos ao
contexto das reformas trabalhistas ocorridas em diversos paises, especialmente a partir dos
anos 80. Estas reformas ocorreram apoiadas por um discurso de flexibilizagdo, que enxergava
nas relacdes de trabalho e em seus mecanismos de protecdo e regulacdo do trabalho, motivos
de entrave ao crescimento econdmico dos paises. POCHMANN e MORETTO (2002)
apontam para esta questdo, destacando as dificuldades enfrentadas, em especial, por

trabalhadores de paises com menor grau de avango social.

Em maior ou menor grau, tais reformas (reformas trabalhistas) buscavam livrar o empregador de
parte dos mecanismos de prote¢do do uso e remuneracdo da forca de trabalho. Paises com maiores
avancgos sociais e trabalhistas puderam reduzir gorduras acumuladas, enquanto a maior parte das
nagdes teve que cortar na carne, comprometendo a trajetdria que consagrava protecio e seguranga
no mercado de trabalho. (POCHMANN e MORETTO, 2002 - Pgs. 69 e 70)

Ainda segundo os autores, a flexibilizagdo buscada nas reformas trabalhistas pode ser

entendida em cindo grandes blocos tematicos:
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i - a flexibilizag¢@o nas formas de contratacido do trabalho, que busca facilitar a mobilidade dos
trabalhadores através da criacio de novas formas de contratacio da mao-de-obra (ex:

contratos por tempo determinado);

ii - a flexibiliza¢do na demissdo, que busca facilitar o processo de rompimento dos contratos

de trabalho (ex: redugdo dos encargos pagos pela empresa em caso de demissao)

iii.- a flexibilizacdo na organizacdo dos processos de trabalho, que busca inserir novas formas
de gestdo da mao-de-obra , em substitui¢do ao parametros empregados no paradigma fordista-

taylorista (ex: equipe de trabalhadores multifuncionais)

iv - a flexibilizacdo do tempo do trabalho, que busca maior adaptag@o das horas trabalhadas as

oscilagcdes de um mercado cada vez mais inconstante (ex: banco de horas) e;

v - a flexibilizacdo dos saldrios, que busca maior adaptacdo dos custos do trabalho as

oscilagdes do faturamento da empresa (ex: remuneracdo variavel).

POCHMANN e MORETTO (2002) estudaram a reforma trabalhista realizada em diversos
paises: Alemanha, Austria, Bélgica, Canadd, Dinamarca, Espanha, Estados Unidos, Finlandia,
Franga, Holanda, Inglaterra, Itdlia, Japdo, Portugal e Suécia. Suas conclusdes foi a de que
estas reformas, embora tenham trazido flexibilizacdo em vdrias das dreas temadticas acima
apresentadas, a0 mesmo tempo em que ndo trouxe reducdo nas taxas de desemprego,
aumentaram a precarizacdo das condicdes e das relacdes de trabalho no mundo

(POCHMANN e MORETTO, 2002 - pg. 73).

Ja PASTORE (1995) entende a flexibilizacdo no campo do trabalho como uma maneira de
“contornar a competi¢do, recessdo e novas necessidades de contratagao” (PASTORE, 1995 —
pg. 14). O autor também desenvolveu um estudo sobre as reformas trabalhistas conduzidas
por diversos paises, que parte da identificagdo de trés tipos distintos de sistema de relagdes de
trabalho: tipo 1, praticado por paises anglo-saxonicos (Estados Unidos e Inglaterra); tipo 2,
presente em paises de tradi¢do social-democrata na Europa (Alemanha, Austria, Holanda e

Escandindvia); tipo 3, ligados a paises latinos da Europa (Itdlia, Espanha, Franca e Portugal).
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Os paises de cultura anglo-saxonica (Inglaterra e Estados Unidos) apresentam um sistema de
relacdes de trabalho baseados na descentralizacdo, pouco estatutdrio, privilegiando as
negociacdes no ambito das empresas. A adocdo de politicas alinhadas ao pensamento
neoliberal durante os governos predominantes na década de 80 nestes paises, acabou por

acentuar estas caracteristicas.

Segundo MCcILROY (1997), o periodo do thatcherismo na Inglaterra promoveu uma
desregulamentacdo do mercado de trabalho ao mesmo tempo em que procurou desestruturar a
representacdo sindical como institui¢do social, que, somada a um aumento das taxas de
desemprego, apontam para o cendrio de crise no movimento sindical inglés, marcada pela
queda representativa na taxa de sindicalizacdo. PASTORE (1994) aponta a Inglaterra como o
pais que mais tem demandado a flexibiliza¢do nas relacdes de trabalho entre os paises do
Mercado Comum Europeu. Nos Estados Unidos, pafs com forte descentralizacdo das
negociacdes trabalhistas, pode-se notar algumas mudancgas que enfatizam ainda mais a
flexibilizacdo das contrata¢des coletivas. No caso norte-americano, PASTORE (1994) destaca
a redugdo salarial em novas contratacdes, a flexibilizacdo da remuneracdo e a €nfase em
produtividade e desempenho individual como mudancas importantes no cendrio das

negociagdes coletivas.

Os paises europeus de orienta¢do social-democrata agrupados no sindicalismo tipo 2 também
apresentam mudangas no sistema de representacdo sindical, como reflexo do aumento da
flexibilizacdo nas relacdes de trabalho. Alemanha, Austria, Holanda e Escandindvia apontam
para o crescimento das negociagdes por empresa, que consideram questdes de

competitividade e produtividade como balizadores das contratacdes coletivas.

Segundo PASTORE (2003), a Suécia aparece, neste contexto, como um caso ilustrativo desta
flexibilizagcdo, pois apresentou durante décadas um sistema de relacdes de trabalho
extremamente centralizado, com contratagdes realizadas no nivel nacional, mas que, no
cendrio de aumento da competi¢do internacional e de deslocamento do trabalho da industria
para os servicos, ndo resistiu e desintegrou-se. O Estado passou a promover a
desregulamentacdo e privilegiar negociacdes no nivel das empresas. Situacdo semelhante
pode ser encontrada na Holanda, que, antes da caminhar em direcdo a descentralizagdo das

negociacdes apresentava 78% da forca de trabalho coberta por contratos setoriais-nacionais.
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Segundo PASTORE (2003), esta tendéncia também pode ser confirmada em paises como

Finlandia e Dinamarca.

Ja nos paises associados ao sindicalismo tipo 3 — Itdlia, Franga, Espanha e Portugal — nota-se
também uma tendéncia a flexibilizacdo das relacdes de trabalho, com focos especiais em cada
pais. A flexibilizacdo na Itdlia é marcada, entre outros pontos, pela descentralizacdo das
negociacdes, moderacio salarial e praticas de sub-contratacdo. A Franca retne esforcos para
diminuir a rigidez legal, flexibilizando os marcos legais trabalhistas. A Espanha, apesar de
encontrar maior dificuldade no caminho da flexibilizacdo, € a ela encaminhada especialmente
por pressdo da grande taxa de desemprego que atinge o pafs. O caso mais resistente as
flexibilizacdes é o de Portugal, que mantém negociacdes setoriais e maior grau de regulacio

das relagdes de trabalho por parte do Estado. (PASTORE, 1994).

Assim, podemos entender que o sindicalismo europeu e americano, em virtude de um novo
cenario de competicdo entre paises, aponta para uma transformacio nas relagdes de trabalho,
privilegiando negociagdes descentralizadas, diminuindo o papel do Estado na regulacdo do
trabalho e inserindo questdes como competitividade, produtividade e desempenho nas pautas
de negociagdo trabalhista, com forte apelo para a flexibilizacdo do trabalho e da prdpria

remuneragdo dos trabalhadores.

Por outro lado, o sindicato como instituicdo social passa a preocupar-se com questdes
nacionais, como insercio dos paises em blocos internacionais de livre comércio e
desemprego. O desafio para estes sindicatos estd na capacidade de manter um posicionamento

ativo no decorrer do processo de reestruturacdo produtiva de seus setores e de suas nagoes.

Para complementar o estudo do sindicalismo no mundo contemporaneo, é necessério entender
ainda o contexto sindical japonés, que apresenta um modelo estruturado em bases diferentes
dos modelos abordados até entdo por este trabalho. O sistema de relacdes de trabalho japonés
foi criado sob influéncia americana, no periodo de reconstru¢do do Japdo apds a II Guerra

Mundial.

Assim, este sistema, que resulta da combinacio de idéias americanas com a cultura japonesa,
pode ser resumido nos seguintes pilares: sindicatos por empresas, negociacdo anual na

primavera (shunto), seguranca no emprego e sistemas de consultagdo intra-empresariais. Os
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sindicatos atuam tanto no nivel local, como setorial e nacional, mas as negociagdes sdo
conduzidas dentro das empresas, entre empregados e seus empregadores. As institui¢des
setoriais e nacionais servem como balizadores das negociacdes, fornecendo estudos utilizados
nas negociagdes, com foco em desempenho da economia nacional, desempenho do setor em
negociacdo, perspectivas futuras, comportamento de pregos, liquidez das empresas, taxa de

desemprego e conjuntura internacional. (PASTORE, 1994).

O sistema de relacdes de trabalho no Japdo apresenta um alto grau de flexibilizacdo, pois
demonstra capacidade de adaptar-se a diferentes conjunturas econdmicas, ao apresentar
negociacdes por empresas, envolvendo situacdes especificas de competitividade. Destaque
especial deve ser dado a estrutura do mercado de trabalho, que apresenta dois tipos distintos
de vinculo com a empresa. Uma parte dos trabalhadores japoneses € recrutada para compor o
quadro de carreira, nas empresas centrais das cadeias produtivas. Esta parcela corresponde a
aproximadamente 1/3 dos trabalhadores, com garantia de emprego vitalicio. Os outros 2/3 dos
trabalhadores constituem o quadro de apoio, com possibilidade de mobilidade segundo
necessidades do mercado. Essa mistura de uma parcela vitalicia com uma parcela mével é um
ponto importante da flexibilidade do sistema japonés de relagcdes de trabalho.

(PASTORE,1994).

Assim, tanto POCHMANN e MORETTO (2002) quanto PASTORE (1994) criam um cendrio
internacional marcado pela flexibilizacdo no campo do trabalho. Mas, aqueles enxergam as
reformas trabalhistas realizadas até entdo sob a dtica da fragiliza¢do do trabalho frente ao
capital, este argumenta que s através destas medidas torna-se vidvel a producdo e o emprego
em um pais. Por serem ambos autores brasileiros, estas diferentes concepgdes servem como

base para as discussdes sobre a condugdo de uma reforma trabalhista no Brasil.

O estudo do sindicalismo no mundo contempordneo ndo ¢ um tema homogéneo, pois
devemos reconhecer a influéncia histdrica, cultural, social, politica e econdmica na criagio
dos sistemas de relacdes de trabalho em cada pais. O que este estudo nos mostra € que em
uma nova ldgica de competicdo capitalista, alguns paises t€m utilizado uma maior
flexibilizacdo das relacdes de trabalho como maneira de melhorar sua inser¢do no cendrio

internacional.



32

Porém, este caminho gera impactos sobre a condicdo dos trabalhadores no mercado de
trabalho, especialmente no que se refere ao aumento das sub-contrata¢des e, em alguns casos,
da precarizac@o de postos de trabalho. A dimensao destes impactos deve ser alvo de pesquisas

especificas e devera tornar-se mais clara ao longo do tempo.

2.3 — A flexibilizacao da gestao empresarial no capitalismo contemporaneo

O capitalismo contemporineo trouxe também um grande desafio a gestdo empresarial: como
manter uma empresa lucrativa em um cendrio de instabilidade do mercado, aumento da
concorréncia e diminui¢cdo das margens de lucro? Essa discussdo passa por duas questdes

essenciais: competitividade empresarial e flexibilidade de gestao.

ALBUQUERQUE (1992) define competitividade empresarial como sendo “a capacidade da
empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam obter e
manter, a longo prazo, uma posi¢do sustentdvel no mercado”. Desta definicdo, podemos

destacar trés aspectos importantes:

i. A competitividade empresarial remete-nos a questdo da competicio de mercado. Assim,
devemos entender a configuragdo do ambiente externo as organizagdes para melhor anélise do

tema “competitividade e gestdo empresarial”;

ii. A competitividade empresarial remete-nos a questdo da sustentabilidade a longo prazo da
vantagem competitiva da organizacdo. Assim, ressaltamos que as organizacdes devem buscar

vantagens competitivas baseadas em fatores de dificil imitacdo;

iii. A competitividade empresarial remete-nos a questdo de formulacdo de estratégias
competitivas. PORTER (2000) ressalta que estratégia ¢ sinonimo de escolha ao destacar a
importancia da empresa ter concepgdes claras sobre o que ird e o que ndo ird fazer parte dos

planos estratégicos da organizagdo.

As discussdes sobre competitividade empresarial ganham espaco nos debates académicos a

medida que as transformagdes do ambiente externo as organiza¢des imputam uma competicao



33

cada vez mais acirrada em diversos mercados. ALBUQUERQUE (1992) destaca que ja nas
décadas de 70 e 80 realizaram-se inimeros estudos sobre o tema, mas estudos mais
aprofundados surgiram na década de 90. A. FLEURY e M. T. FLEURY (2000) apontam trés

movimentos que alteraram a légica de competi¢do dos mercados neste periodo:

i. A passagem de um regime de mercado vendedor para mercado comprador: a partir da
segunda metade dos anos 70, o mercado comegou a apresentar maior oferta do que demanda,
acirrando a competi¢do entre empresas e valorizando conceitos de gestdo como a orientacao

para o cliente e o movimento da qualidade;

ii. O processo de globalizagdo dos mercados e da producdo: iniciado pelos aspectos financeiro
e comercial, o processo de globalizagdo atinge aspectos da producdo nos anos 90 e institui
novas regras para o mercado mundial, com especial destaque a formacao de blocos comerciais

e econdmicos entre diversos paises;

1ii. O advento da economia baseada em conhecimento: na economia do conhecimento,
destaca-se o trabalho intelectual ao invés do trabalho rotineiro da produgdo ou do servico;
assim, a formulagcdo de estratégias e a criacdo de vantagens competitivas sustentdveis (de
dificil imitacdo) passam a considerar um novo e importante foco — atividades “intensivas em

inteligéncia”.

Este cendrio marcado por transformagdes e turbuléncia criou uma nova légica de competicao
para as organizacdes (o capital), que, para manter-se em condi¢des de participar do mercado
em que estdo inseridas, precisaram rever suas estratégias — entre elas, os seus modelos de
gestdo empresarial. Esses modelos de gestdo empresariais deveriam ser capazes de responder

as novas necessidades da empresa: inovacao e flexibilidade.

Iniciam-se, assim, processos de reestruturacdo em muitas empresas, com objetivo de aumentar
a competitividade e, consequentemente, a lucratividade empresarial. Essa reestruturacdo parte
da mudanca da concepgdo da gestdo, levando a empresa a revisdo da estrutura organizacional,
a reorganizacdo dos processos de trabalho e, consequentemente, a alteracdo do perfil dos
trabalhadores. E importante ressaltar que essas transformagdes ocorrem sobre uma nova base

tecnologica.
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HELOANI (2003) apresenta um estudo comparativo de gestdo em trés paradigmas industriais
diferentes: (1) o paradigma fordista, que predominou no comego do século XX até o pés-
guerra, (2) o paradigma da crise do fordismo, vigente entre os anos 60 e 70, (3) e o paradigma
do pés-fordismo, que teve inicio nos anos 80. O quadro a seguir resume as principais

diferencas de concepcao da gestdo empresarial nesses paradigmas.

Quadro 2 - Paradigma Industrial x Concepcao de Gestao

Paradigma Concepcao de gestao

industrial

Fordismo — e Separacio entre trabalhador intelectual e bragal;
Taylorismo e Controle dos processos produtivos (tempos e movimentos);

e Dependéncia do “trabalho vivo” (intervenc¢do direta do
trabalhador).

e Busca por ganhos constantes de produtividade;

e Adocio da linha de montagem;

e Produgdo em grandes lotes de produtos padronizados;

e Alienacdo do trabalho na fabrica compensada pelo

consumao.

Crise do Fordismo e Pressdo por medidas de racionalizacio;

e Reducdo da mao-de-obra em vdrios setores;

e Movimentos pela defesa de empregos;

e  Aumento da divisdo e do ritmo do trabalho impulsionado
por novas tecnologias;

e Processo de “fuga do trabalho” (altos indices de
absenteismo e rotatividade de pessoal);

e Tentativas de formas alternativas de gestdo.

Pés-Fordismo e  Automagdo flexivel (microeletrdnica);

e Produgdo em pequenos lotes;

e Envolvimento dos trabalhadores associado a reducdo dos
niveis hierdrquicos e ao aumento de responsabilidade;

e Integracdo entre departamentos;

e Diversas formas de controle mediante uso da automacao
microeletronica;

e Toyotismo: estabilidade relativa, politicas de qualidade e
gestdo do conhecimento;

e Organizagdes hiper-modernas: gestdo pelo inconsciente,
controle a distancia (implicito / explicito) e gestdo do

conhecimento.
Fonte: adaptado de HELOANI (2003), pgs. 42, 74, 98, 104 e 113.
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A concepgido de gestdo predominante no pos-fordismo levou as organizagdes a adogdo de
estruturas organizacionais mais flexiveis e enxutas. Essas estruturas deveriam ser capazes de
proporcionar a empresa maior facilidade de adaptacdo a demandas flutuantes, maior
velocidade no processo decisorio e maior eficiéncia nos processos de trabalho.
VASCONCELLOS e HEMSLEY (2002) explicam as alteracdes ocorridas nas estruturas das
organizagdes através da incapacidade de resposta das estruturas tradicionais, baseada em
concepgdes fordistas, em responder as novas demandas do ambiente empresarial

contemporaneo.

As estruturas tradicionais em muitos casos nio resistiram ao impacto das mudangas ocorridas nas
ultimas décadas. O ambiente organizacional tornou-se mais complexo, apresentando, entre outras,
as seguintes caracteristicas: tornou-se mais turbulento e incerto...., mudancas tecnoldgicas
continuaram a aparecer de forma intensa..., aumento do grau de internacionaliza¢do dos
negécios...Com o aumento da complexidade observado nas tultimas décadas, tornou-se necessaria,
em certos setores, a existéncia de organizac¢des inovativas que pudessem responder de forma eficaz
a essas mudangas. (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2002 — pgs. 19 e 23)

BN 2

A retomada do foco na eficiéncia dos processos levou as organizacdes a pratica de
reengenharia, redesenhando seus fluxos de trabalho e integrando processos de forma sist€émica
e, muitas vezes, reduzindo o ndmero de trabalhadores necessdrios para a realizacdo das

atividades.

Essa nova concep¢do de empresa, mais flexivel e enxuta contou com uma nova base
tecnoldgica, com especial destaques para a microeletronica, a automacgdo flexivel e os

sistemas integrados de gestao.

HAMMER e CHAMPY (1994) associam as mudangas na forma de gestdo com uma resposta
das empresas a necessidade de maior flexibilidade e agilidade, refor¢cando assim a concepcao
de HARVEY (1989) sobre a acumulacio flexivel e o paradigma de HELOANI (2003), sobre
o paradigma poés-fordista, expostos neste capitulo. Para HAMMER E CHAMPY (1994),
precursores do conceito de reengenharia, a empresa deveria passar por uma reinvencao na

forma de realizar seus trabalhos para obter sucesso e competitividade empresarial.

Portanto, se as geréncias desejam empresas que sejam enxutas, ageis, flexiveis, receptivas,
competitivas, inovadoras, eficientes, com enfoque nos clientes e rentdveis, por que tantas empresas
sdo inchadas, ineptas, rigidas, lerdas, ndo-competitivas, sem criatividade, ineficientes, insensiveis
as necessidades dos clientes e financeiramente deficitdrias? A resposta estdi em como essas
empresas trabalham e por que funcionam dessa forma. (HAMMER e CHAMPY, 1994 — Pg. 1)
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Assim, um dos pilares da reengenharia estd na constru¢do de uma empresa orientada por
processos, ao invés de uma empresa voltada para tarefas. Entende-se por processos “o
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor
para o cliente” (IDEM - pg. 24). Essa nova concepcdo de empresa altera a maneira como o
trabalho € desenvolvido na organizacdo e, consequentemente, o perfil dos trabalhadores. Ao
juntar diversos processos e atividades em um tUnico processo mais abrangente e eficiente, a
empresa deixa de lado a idéia de gestdo baseada em divisdo de trabalho e adota uma gestdo
baseada na integracdo das atividades executadas no interior da organizacdo. Os trabalhadores,
por sua vez, devem possuir uma visao mais sist€émica da organizacdo e do seu trabalho. Outra
alteracdo importante no perfil do trabalhador é o aumento da autonomia e participacdo nas
diversas instdncias organizacionais. Por fim, o trabalho em equipe € valorizado, em

detrimento do trabalho individualizado e especializado.

E importante ressaltar que, embora as novas formas de gestio aumentem a participagio dos
empregados na organizagdo, isto ndo significa, necessariamente, o afrouxamento do controle
do capital sobre o trabalho. Para HELOANI (2003), a empresa passa a adotar sistemas mais

subjetivos de controles, reforcando um carater de manipulacdo psicoldgica do trabalhador.

A medida que a empresa aumenta relativamente a autonomia dos trabalhadores, passa a controld-
los mediante enunciados sobre sua dependéncia e incapacidade de organizar a produgdo,
assumindo papel ambiguo de protetora e opressora, dentro de mecanismos da “gestdo da percepgdo
dos trabalhadores”, de acordo com a expressdo que utilizamos em nossa obra Organizagdo do
trabalho e administracdo (HELOANI, 1994 apud HELOANI, 2003 — pg. 14).

DAVENPORT (1994) também apresenta a idéia de empresa orientada por processos,
defendendo assim a reengenharia de processos como uma maneira das empresas buscarem
posicdes competitivas nos dias atuais. O autor associa ainda a reorganizagao dos processos de

trabalho da empresa ao uso de novas tecnologias, em especial, a tecnologia de informacgao.

As atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de funcgdes, departamentos ou
produtos, mas de processos-chave. A realizacdo de niveis de melhoria dessa ordem de magnitude
em tais processos significa seu replanejamento do principio ao fim, com o emprego de todas as
tecnologias inovadoras e recursos organizacionais disponiveis. (DAVENPORT, 1994 — pg. 1)

O autor identifica ainda nove formas diferentes de usar a tecnologia de informacdo para obter
beneficios empresariais como reduco de custos, eliminac¢do do trabalho humano e reducio de

tempo, associados a reengenharia de processos. O quadro a seguir destaca essas categorias.
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Quadro 3 - Tecnologia de informacao e reengenharia

Categoria Explicacdo
Automacional Eliminagdo do trabalho humano de um processo
Informacional Captacdo de informacé@o de processos com o objetivo de compreensao
Seqiiencial Modificar a seqiiéncia do processo, ou possibilitar o paralelismo
Acompanhamento Monitoragao rigorosa da situagdo e objetos do processo
Analitico Melhorar a andlise da informacdo e tomada de decisdao
Geogrifico Coordenacao dos processos a distancia
Integrativo Coordenacdo entre tarefas e processos
Intelectual Captacdo e distribui¢@o de bens intelectuais
Desintermadiagdo Eliminacdo de intermedidrios num processo

Fonte: DAVENPORT (1994) pg. 60

Analisando o quadro acima sob a 6tica do trabalho, percebemos dois impactos principais: a
eliminagdo de algumas tarefas em virtude da substituicido do trabalho humano por tecnologia e
a criacdo de novas tarefas, em virtude das alteragdes nos processos de trabalho. Essas novas
tarefas exigem um novo perfil de trabalhador, com mais conhecimento tecnoldgico e visdo

mais sistémica dos processos.

Assim, se, por um lado o sindicalismo enfrenta uma crise ligada a perda de poder nas
negociacdes e na representatividade dos trabalhadores, por outro, as empresas esforcam-se em
conduzir mudangas que a tornem mais competitivas e flexiveis, que pressionam ainda mais o
mundo do trabalho. E importante ressaltar que este cendrio desfavoravel ao trabalho causa
impactos sociais em nivel mundial, marcado por altas taxas de desemprego, crescimento de
formas precérias de inclusdo do trabalhador no mercado de trabalho e a queda no nivel do

rendimento dos trabalhadores.

No capitulo seguinte, analisaremos o quadro das relacdes de trabalho no Brasil.



38

3 - AS RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL

Até aqui entendemos que as mudangas institucionais do setor elétrico brasileiro ocorreram em
um contexto de fragilidade do trabalho no cenério mundial. Mas fica ainda uma questdo: qual
é o panorama das relacdes de trabalho no Brasil? A partir da compreensdo de como foi
formado o mercado de trabalho no Brasil, j4 com caracteristicas de exclusdo e desigualdade,
aborda-se os desafios atuais dos sindicatos em uma nova realidade social e as transformagdes
das empresas nas formas de gerir os recursos humanos nas organizagdes. Por fim, discute-se o
sistema institucional de relacdes de trabalho no Brasil, questionando a necessidade e a forma
da condugdo das mudangas que caminham no sentido da flexibilizagdo dos marcos

regulatorios do trabalho no pafs.

3.1 - O Mercado de trabalho no Brasil

3.1.1 - Historia de heterogeneidade e exclusdo social

Na época do Brasil colonial, as relagcdes de trabalho nao estavam embasadas no trabalho
assalariado, mas sim na escraviddao. Mas, jd nesta época, existia uma populacdo livre e
destituida de terra ou capital, cuja alternativa era viver as margens do sistema produtivo
escravocrata. As bases das relacdes de trabalho no campo foram sendo alteradas por diversos
fatores (fim da escraviddo, chegada de imigrantes, modernizagdo das atividades agricolas,
etc). Mas estas transformacgdes nao foram capazes de eliminar a heterogeneidade e a exclusio

social.

A transformagio da economia baseada na monocultura agraria para uma economia industrial
ocorreu a partir dos anos 30. Esta mudanga trouxe grande impacto sobre o mercado de
trabalho, que deixou de apresentar predominédncia do trabalho rural em contrapartida ao
crescimento do trabalho urbano. Este processo de urbanizacdo ocorreu com grande

velocidade.
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A mudanga do trabalho rural para o urbano, porém, apenas consolidou a situacdo de
heterogeneidade e exclusdo social vigente no periodo pré-industrial. Em parte, a incapacidade

de resolver esta questdo encontrava-se exatamente na velocidade deste processo migratdrio.

Os trabalhadores que chegavam as cidades encontravam dois tipos de inser¢do no mercado de
trabalho. A primeira referia-se ao trabalho formal, resultante principalmente do crescimento
das atividades industriais capitalistas. Estes trabalhadores viviam com uma relativa
estabilidade em virtude da garantia de direitos previstos na legislacdo trabalhista vigente.
Porém, devido a grande quantidade de pessoas que deixavam o campo, a capacidade de
geracdo de empregos formais apresentava seus limites. Como o mercado de trabalho formal
ndo era capaz de absorver todo o fluxo migratdrio, muitos trabalhadores acabaram inserindo-
se em um mercado informal, ligadas principalmente a pequenas atividades mercantis. As
condicdes sociais proporcionadas através de atividades informais eram precdrias, uma vez que
os mecanismos de regulacdo das relagdes de trabalho validos para os trabalhadores do nicleo
capitalista formal, ndo incidiam sob esta parcela de trabalhadores da informalidade mercantil.
Isto pressionava o mercado de recursos humanos em dire¢cdo aos empregos formais,
contribuindo assim para um excedente de trabalhadores e conseqiiente reducdo do nivel

salarial.

Consolidou-se assim um panorama marcado por massas de trabalhadores enfrentando
realidades muito distintas em relagdo as suas atividades e renda e a maneira de inclui-se no

contexto social da época, reproduzindo o modelo de uma sociedade desigual e excludente.

A crise econdmica vivida pelo pafs nos anos 80 gerou uma grande desarticulacdo do
desenvolvimento industrial apresentado entre os anos 30 e meados dos anos 70. A
conseqiiéncia disto foi um novo processo de “migra¢do” da forca de trabalho, pois, com os
sérios limites de geragdo de empregos industriais, o mercado de trabalho comecou a
desenvolver-se em dire¢do ao setor de servicos da economia. Vale destacar que a crise dos
anos 80 desencadeou ainda um forte processo de desemprego e uma deterioracdo das relagdes
de trabalho, uma vez que conduziu uma parcela ainda maior de trabalhadores para atividades
autdnomas ou por conta prépria, sujeita a uma menor grau de regulagdo das relacdes de

trabalho.



40

O estudo “Condicionantes macro, mercado de trabalho e rendimentos dos ocupados na década
de 1990” (SERT/FECAMP, 2002), ressalta que a crise dos anos 80 e a conseqiiente
desarticulag@o do crescimento industrial geraram um processo de desestruturacio do mercado

de trabalho, definido pelas seguintes caracteristicas:

i. crescimento desestruturado do setor tercidrio (comércio e servigos) da economia;

ii. crescimento expressivo da informalidade nas relagdes de trabalho;

iii. aumento ndo desprezivel dos niveis de desocupacio e desemprego;

iv. precarizacdo ou piora na qualidade dos postos de trabalho;

v. queda relativa dos rendimentos médios oriundos do trabalho; e

vi. estagnacdo relativa da situacdo distributiva, tanto do ponto de vista da distribuicdo

funcional de renda quanto da distribui¢c@o pessoal dos rendimentos do trabalho.
Este processo de desestruturacdo do mercado de trabalho ganhou forca no final da década de

90, com o aumento da competicio empresarial e freqiientes processos de reestruturacio

produtiva e tecnoldgica, aliados ao baixo crescimento da economia brasileira.

3.1.2 — Os desafios atuais do mercado de trabalho no Brasil

Historicamente, o Brasil apresentou, entre os anos 40 e 70, um processo de estruturacdo do
trabalho. Porém, a partir dos anos 90, o pais comegou a mostrar sinais da desestrutura¢do do

mercado de trabalho.

MENDONCA (2003) caracteriza este processo de desestruturacdo através de trés indicadores:

elevacdo do desemprego, crescimento das formas mais precdrias de trabalho e a queda do

rendimento dos trabalhadores.

A questdo do desemprego estd fortemente associada as baixas taxas de crescimento
econdmico do pais. Soma-se a isto, um aumento da populagio economicamente ativa,
influenciado pelo crescimento demografico dos anos 80 e a maior participacido das mulheres
no mercado de trabalho. MENDONCA (2003) ressalta que, enquanto a taxa média de
crescimento do PIB, entre 1990 e 2002, ficou proxima de 1,9%, a PEA (populacio
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economicamente ativa) aumentou 3%, gerando um déficit de empregos da ordem de 1,5

milhdes de novos postos de trabalho ao ano.

A tabela abaixo apresenta dados do DIEESE que revelam um patamar elevado das taxas de

desemprego jd a partir do final da década de 90.

Tabela 1 — Taxa de desemprego total — Regioes Metropolitanas e Distrito Federal — 1998/2005

Periodo [Sao Paulo|Salvador| Recife Forto Distrito Belo
Alegre Federal Horizonte
1998 18,2 24,9 21,6 15,9 19,7 15,9
1999 19,3 27,7 22,1 19,0 22,1 17,9
2000 17,6 26,6 20,7 16,6 20,2 17,8
2001 17,6 27,5 21,1 14,9 20,5 18,3
2002 19,0 27,3 20,3 15,3 20,7 18,1
2003 19,9 28,0 23,2 16,7 22,9 20,0
2004 18,7 25,5 23,1 15,9 20,9 19,3
Mai/05 (17,5 25,8 23,1 14,9 20,1 18,2

Fonte: PED — DIEESE

A tabela acima aponta para um quadro de altas taxas de desemprego nas principais regides
metropolitanas e no Distrito Federal. Salvador e Recife sdo as regides que apresentam os
maiores niveis de desemprego, chegando a atingir mais de 23% da populacido

economicamente ativa dessas regides em maio de 2005.

A regido metropolitana de Sdo Paulo, embora apresente uma taxa decrescente do nivel de
desemprego, ainda apresentou um indice superior a 17%. em maio de 2005. Neste caso, é
interessante aumentar o periodo de andlise para observar que, apesar de decrescente, o
desemprego na regido metropolitana de Sdo Paulo ainda estd em patamares superiores aos

praticados no inicio dos anos 90. O grafico abaixo apresenta essa evolucao.
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Griéfico 5 — Taxa de desemprego total — Regido Metropolitana de Sao Paulo — 1994/2005
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Fonte: PED - DIEESE

Assim, percebe-se que, nas grandes regides metropolitanas do pais, o nivel de desemprego
permanece alto, ao menos, desde 1998. Na regido metropolitana de Sdo Paulo, nota-se um
aumento da taxa de desemprego ja a partir de 1995. Embora tenha apresentado uma ligeira
queda entre 2004 e maio de 2005, a taxa de desemprego ainda mantém-se em patamares

elevados.

J4 o crescimento de formas mais precdrias de inser¢do no mercado de trabalho surge, em um
ambiente de acirramento da competicdo entre empresas, como conseqiiéncia do baixo
crescimento econdmico e dos processos de reestruturacdo produtiva e tecnoldgica, que

tornaram-se mais expressivos no final da década de 90.

CASTEL (1998 apud BUONFIGLIO, 2001, P.51) demonstra a importincia deste tema ao

considera-lo como “a pior ameaca para os trabalhadores” na atualidade:

...(a precarizacdo) constitui ameaca ainda maior que o desemprego, porque significa o desmonte de
conquistas que foram construidas ao longo de um século e meio de lutas e porque vem se
alastrando e pode atingir a todos; cada vez mais trabalhadores sido “flexibilizados”, ndo
importando a qualificacdo, o ramo, a funcdo ou profissdo. (CASTEL, 1998 apud BUONFIGLIO,
2001, Pg.51)

A perda relativa da importancia do emprego industrial é apontada por MENDONCA (2003)
como um fator importante no movimento de precarizacdo do trabalho, uma vez que os postos
de trabalho na indistria apresentam maior protecao formal, quando comparadas as atividades

do setor de servigos.
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A tabela abaixo apresenta dados que refletem a perda da importancia relativa do emprego

industrial na regido metropolitana de Sdo Paulo.

Tabela 2 — Distribuicao dos assalariados do setor privado com e sem carteira de trabalho assinada pelo

atual empregador e dos autonomos, segundo setor de atividade — Regiao Metropolitana de Sao Paulo

Em porcentagem

Assalariados do Setor Privado
2re Com carteira Sem carteira Auténomos
Total |IndUstria |Comércio |Servigos |Outros | Total (IndUstrialComércio [Servigos |Outros | Total |Industria|Comércio|Servigos
1985 (100,0| 52,1 11,9 31,7 | 4,3 [100,0] 30,1 21,1 40,0 | 8,8 |100,0] 131 27,8 54,1
1986 (100,0| 53,8 11,8 30,3 [ 4,1 [100,0] 32,7 19,3 40,3 | 7,6 [100,0] 14,4 28,2 51,2
1987 (100,0| 52,8 11,7 30,3 5,1 [100,0| 27,5 20,5 42,4 | 9,5 [100,0] 13,2 294 52,0
1988 (100,0| 50,0 12,7 31,7 [ 5,7 [100,0]| 27,2 19,9 43,8 | 9,1 |100,0| 13,8 249 55,3
1989 (100,0| 50,7 12,8 31,5 [ 5,0 [100,0]| 26,8 20,7 42,8 | 9,7 |100,0| 14,6 26,9 52,7
1990 {100,0| 48,7 13,9 32,9 [ 45 [100,0] 25,7 22,1 445 | 7,8 [100,0] 131 293 51,9
1991 [100,0| 46,6 14,0 35,3 [ 4,0 [100,0] 24,7 24,0 44,7 | 6,6 [100,0] 12,4 27,9 55,9
1992 (100,0| 44,2 14,1 37,3 [ 45 [100,0| 245 22,8 454 | 7,4 [100,0| 123 28,2 54,5
1993 [100,0| 42,8 14,2 38,8 [ 4,2 [100,0| 24,9 24,0 44,4 | 6,7 |100,0| 12,4 26,7 56,9
1994 (100,0]| 424 14,7 38,7 | 4,2 [100,0] 24,7 23,3 45,8 | 6,1 [100,0] 11,7 28,1 56,0
1995 (100,0| 41,6 15,1 39,9 3,4 [100,0] 252 22,5 47,1 5,1 [100,0] 11,2 27,7 56,7
1996 (100,0| 384 15,0 42,6 | 4,0 [100,0| 24,0 22,8 46,8 | 6,5 |100,0] 11,2 26,9 57,8
1997 (100,0| 35,6 15,2 45,3 3,9 [100,0]| 23,1 21,4 499 | 56 |[100,0| 10,8 25,6 60,0
1998 (100,0| 334 15,7 47,0 3,9 [100,0| 22,3 20,4 51,2 | 6,0 |{100,0| 10,2 25,6 61,4
1999 {100,0] 32,0 15,5 48,8 | 3,7 [100,0| 23,1 19,2 52,4 | 5,2 [100,0] 11,9 24,0 62,1
2000 |100,0| 32,9 15,1 48,6 | 3,5 [100,0| 22,9 20,0 516 | 5,5 [100,0] 11,7 22,7 63,1
2001 |100,0| 32,3 15,9 48,3 3,4 [100,0| 23,0 19,4 52,4 | 5,1 |100,0| 11,7 234 61,0
2002 |100,0| 32,4 16,0 48,2 3,4 [100,0| 23,0 19,4 52,2 | 54 |100,0| 125 23,5 59,7
2003 |100,0| 30,9 16,1 49,3 3,7 [100,0] 21,6 19,5 54,2 | 4,7 [100,0] 12,9 23,8 59,4
2004 |100,0| 31,0 16,7 49,2 3,1 [100,0] 21,3 19,5 54,1 5,2 [100,0| 12,6 23,3 60,5

Fonte: Convénio Seade-Dieese. Pesquisa de Emprego e Desemprego - PED.

A tabela acima mostra uma diminuicdo de trabalhadores com carteira assinada no setor

industrial. Por outro lado, ocorre um aumento de trabalhadores com carteira assinada nos

setores de comércio e servigo. Ja entre os trabalhadores sem carteira assinada e autonomos,

nota-se uma diminuicdo de trabalhadores nas atividades de industria e comércio e um

aumento de trabalhadores sem carteira assinada nas atividades de servico.

Os graficos seguintes reforcam a perda relativa da importancia do emprego industrial na

regido metropolitana de Sao Paulo.
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Grafico 6 — Percentual de assalariados na industria — 1985/2004 — Regido Metropolitana de Sao Paulo
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Fonte: Convénio Seade-Dieese. Pesquisa de Emprego e Desemprego - PED.

Grafico 7 — Percentual de assalariados no comércio — 1985/2004 — Regiio Metropolitana de Sao Paulo
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Fonte: Convénio Seade-Dieese. Pesquisa de Emprego e Desemprego - PED.

Grafico 8 — percentual de assalariados em servicos — 1985/2004 — Regidao Metropolitana de Sao Paulo
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Fonte: Convénio Seade-Dieese. Pesquisa de Emprego e Desemprego — PED
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A quantidade de horas semanais trabalhadas pelos assalariados também pode ser um indicador
da precarizacdo do trabalho. Na regido metropolitana de Sdo Paulo, apesar da jornada de
trabalho ter sofrido uma reducdo (de 48 pra 44 horas semanais), houve um significativo
aumento no percentual de assalariados que trabalham além da jornada legal, conforme dados

da tabela a seguir:

Tabela 3 — Horas semanais trabalhadas pelos assalariados no trabalho principal, segundo setor de
atividade econdmica — 1985/2004

% que Industria Comércio Servigos
Trabalha % que % que % que
Ano |Média| mais que Trabalha Trabalha Trabalha
a Jornada | Média| mais que | Média [ mais que [ Média| mais que
Legal (1) a Jornada a Jornada a Jornada
Legal (1) Legal (1) Legal (1)

1985 46 26,1 46 22,4 50 41,8 43 23,8
1986 45 26,4 46 | 22,8 49 43,8 43 | 236
1987 45 25,8 46 20,3 49 41,8 44 24,2
1988 45 27,2 45 21,3 49 43,4 43 25,6
1989 44 42,7 44 | 42,1 47 57,7 42 | 367
1990 43 36,1 43 34,8 46 49,0 42 | 324
1991 43 38,5 43 38,3 47 53,6 42 33,6
1992 42 38,2 42 36,7 46 33,0 4 34,5
1993 42 38,4 43 38,7 47 55,3 41 32,7
1994 43 39,2 43 39,8 47 54,4 41 33,3
1995 43 41,4 43 42,5 46 55,1 41 35,9
1996 43 41,4 43 41,4 46 55,1 42 37,0
1997 43 42,1 43 42,2 47 56,0 42 | 374
1998 43 40,6 42 37,9 47 57,5 42 36,6
1999 43 42,4 43 40,7 47 59,1 42 38,3
2000 44 44,6 43 44,4 47 61,1 42 39,7
2001 43 43,2 43 43,4 48 59,2 42 38,2
2002 44 44,2 43 44,1 48 62,2 42 38,8
2003 44 44,0 44 43,2 47 60,6 42 39,4
2004 43 42,8 44 42,4 47 59,1 42 38,2
Fonte: Convénio SEADE-DIEESE. Pesquisa de Emprego e Desemprego

(1) A partir de novembro de 1988, a jornada legal considerada passa de 48

para 44 horas semanais.

Nota: Exclusive os Assalariados que ndo trabalharam na semana.
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Pela tabela, nota-se um aumento de 16,7 pontos percentuais no dado que indica o percentual
de trabalhadores que excedem a jornada legal de trabalho. Especial énfase deve ser dada ao

setor industrial, com varia¢do de 20 pontos percentuais nesta questao.

Por fim, somada as questdes da elevacao das taxas de desemprego e da crescente precarizacdo
do trabalho, destaca-se o problema da queda dos rendimentos dos trabalhadores. A tabela a
seguir ilustra o problema da queda dos rendimentos dos trabalhadores, para a regido

metropolitana de Sdo Paulo



Tabela 4 - Rendimento Médio Real dos Ocupados no Trabalho Principal (1), segundo Posicao na Ocupaciao — RMSP - 1985/2004

Ocupados
Assalariados (3) Autbnomos Empregado Doméstico
Setor Privado
Ano Total (2) Total Total Com Sem Piit"c; Total I:?t:?ccc)) EmP;:sa Empregador Total |Mensalista| Diarista
Carteira | Carteira
1985 1.953 2.054 1.973 2.146 758 2.556 1.539 1.322 1.810 4.954 373 373 370
1986 2.133 2.161 2.065 2.229 935 2.756 1.904 1.704 2.159 6.176 480 483 472
1987 1.657 1.651 1.578 1.695 744 2.118 1.581 1.438 1.793 4.431 478 464 507
1988 1.522 1.590 1.512 1.634 675 2.072 1.232 1.057 1.512 3.525 374 370 384
1989 1.658 1.670 1.580 1.707 747 2.237 1.529 1.380 1.776 4.100 395 392 398
1990 1.439 1.456 1.359 1.454 658 2.026 1.236 1.109 1.468 3.666 368 371 359
1991 1.232 1.250 1.167 1.266 614 1.719 984 904 1.133 3.124 393 373 434
1992 1.103 1.186 1.127 1.236 539 1.488 788 683 978 2.563 290 298 271
1993 1.239 1.325 1.263 1.397 597 1.620 898 786 1.086 2.863 283 308 224
1994 1.324 1.363 1.298 1.436 666 1.707 1.053 922 1.261 3.456 314 322 292
1995 1.492 1.424 1.344 1.470 807 1.861 1.341 1.207 1.568 4.304 451 414 551
1996 1.487 1.446 1.370 1.500 861 1.883 1.297 1.142 1.544 4.063 508 483 581
1997 1.490 1.473 1.395 1.537 883 1.944 1.217 1.078 1.451 3.927 520 517 529
1998 1.442 1.453 1.365 1.493 906 1.993 1.146 1.008 1.368 3.869 524 525 520
1999 1.360 1.393 1.313 1.440 893 1.885 1.019 917 1.174 3.656 498 509 458
2000 1.278 1.300 1.230 1.351 870 1.740 982 861 1.168 3.469 463 474 418
2001 1.164 1.207 1.145 1.264 787 1.617 890 812 1.002 3.107 442 455 393
2002 1.068 1.116 1.050 1.155 740 1.539 797 713 917 2.910 413 437 328
2003 1.000 1.063 1.003 1.102 695 1.452 690 630 773 2.877 373 401 285
2004 1.015 1.076 1.007 1.116 682 1.518 713 647 810 2.830 367 390 289

47

Fonte:.Convénio SEADE - DIEESE. Pesquisa de Emprego e Desemprego. (1) Exclusive os assalariados e os empregados domésticos assalariados que ndo tiveram remuneragdo no
més, os trabalhadores familiares sem remunerag@o salarial e os trabalhadores que ganharam exclusivamente em espécie ou beneficio. (2) Inclusive a categoria Outras Posi¢cdes na

Ocupagio. (3) Inclusive aqueles que ndo informaram o segmento em que trabalham.
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A tabela aponta para uma queda de aproximadamente 18% do rendimento dos ocupados, entre
os anos de 1985 e 2004. A maior queda foi encontrada nos profissionais auténomos,
totalizando 53,67% de queda nos rendimentos, seguida pelos trabalhadores assalariados, com
49% de queda e dos empregadores, que apresentaram 43% de queda nos rendimentos. Ja os
trabalhadores domésticos apresentaram uma diminui¢cdo de apenas 1,6% dos rendimentos,

entre 1985 e 2004.

O grifico abaixo reforca as informagdes acima expostas.

Grafico 9 — Rendimento dos trabalhadores — regiao metropolitana de Siao Paulo — 1985/2004
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Fonte: Convénio SEADE - DIEESE. Pesquisa de Emprego e Desemprego.

O retrato do mercado de trabalho no Brasil, marcado por questdes como desemprego,
precarizacdo e queda dos rendimentos dos trabalhadores, levanta um questionamento sobre a
necessidade de elaboracdo e implantacdo de politicas publicas capazes de enfrentar ou, ao
menos, minimizar esta realidade. Estas a¢Oes passam por debates polémicos e complexos,
como o que cerca a retomada do crescimento econdmico como meio de geracdo de empregos,
a revisdo da legislacdo trabalhista, atualmente focada nos trabalhadores do mercado formal de
trabalho e a elaboracdo, implantagdo e sustentacdo de politicas publicas de longo prazo nos
niveis Federal, Estadual e Municipal capazes de influenciar o mercado de trabalho tanto em

questdes institucionais quanto no ambito das comunidades locais.
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A questdo fica ainda mais complexa ao inserir estas discussdes no contexto da economia
globalizada e a predominancia de politicas neoliberais, que, se por um lado buscam melhorias
na competitividade dos paises, por outro, diminuem a vertente estruturante e regulatéria do

Estado.

Mas, apesar da complexidade das solugdes, os problemas enfrentados pelo mercado de
trabalho e seus impactos sobre os trabalhadores compdem um tema urgente e que deve ser

discutido com maior intensidade por toda sociedade brasileira.

3.2 - Os desafios atuais do sindicalismo brasileiro

O sindicalismo brasileiro tem suas origens atreladas a substituicdo do trabalho escravo pelo
trabalho assalariado, nos ultimos anos do século XIX, através da criacdo de uma classe
operdria no pais. Apesar do crescimento das lutas operdarias, baseadas em reivindicagdes como
melhoria dos saldrios e das condicdes de trabalho, tratava-se de movimentos isolados e
espontaneos, repreendidos inclusive pelo aparelho do Estado, devido & sua associagdo com

ideologias socialistas e anarquistas existentes no periodo.

Com a institucionalizacdo de um sistema de relagdes de trabalho a partir dos anos 30, sob
comando de Getiilio Vargas, o movimento sindical brasileiro ganhou novas caracteristicas. O
sindicalismo passava a ser controlado pelo Estado, através de medidas como o fim da
liberdade de associacdo sindical e o controle do Ministério do Trabalho sobre os recursos dos
sindicatos. A reagdo da classe operaria frente a este controle foi sufocada pela intensificacdo
de acdes repreensivas que levaram a desestruturagdo deste movimento combativo. Abriu-se
assim, espaco para a criagdo de uma “burocracia sindical décil, vinculada e escolhida a dedo
pelo Estado, cujo objetivo ndo era outro sendo o de controlar as reivindicagdes operdrias”.

(ANTUNES, 2003).

Com o Estado Novo de Getilio demonstrando sinais de debilidade ja a partir de 1945, o
movimento operdrio encontrou espaco para retomar as lutas sindicais. Destaca-se neste

periodo a intensa atuacdo do movimento sindical através da realizac¢do de diversos congressos
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e intensificag@o das greves. Porém, o golpe militar de 1964 imp0s, novamente, um cendrio de

repressao para o sindicalismo no pafs.

O cenadrio de abertura politica do final da década de 70, aliado a instabilidade econdmica, com
destaque para o crescimento da inflag@o, criou espago para uma nova fase do sindicalismo no
Brasil. Tornava-se urgente e possivel ocupar um espaco importante na sociedade. Esta
ascensao do movimento sindical nos anos 80 foi evidenciada pelo aumento da importancia da
negociacdo coletiva como fendmeno social, o crescimento dos movimentos grevistas € a
propria reorganizacdo das entidades pela constituicdo de centrais sindicais. Dentro da
dimensdo estritamente politica, a pujanga do movimento sindical certamente colaborou para a

chegada do ex-sindicalista Lula, ao segundo turno da elei¢do presidencial de 1989.

O inicio da década de 90 foi marcado por uma grande mudanga na economia brasileira, que
sofria com o descontrole da inflagdo no pais. A inser¢do do Brasil no mercado internacional,
realizada pelo governo Collor através da abertura do mercado nacional, representou uma
ruptura com o modelo de economia fechada que caracterizou o Brasil desde os anos 50. O
Plano Real, implantado pelo governo de Fernando Henrique Cardoso em 1994, apesar obter
sucesso no controle da inflacio, ndo conseguiu levar o pafs a maiores taxas de crescimento da

economia, mantendo assim a dificuldade primdria para geragdo de empregos no pais.

O processo de abertura de mercado representou um novo patamar de competicio e
vulnerabilidade para as empresas brasileiras, resultando em processos de reestruturagdes
organizacionais e atualizacdo tecnoldgica em prol da sobrevivéncia em um mercado mais

competitivo.

Segundo estudos do DIEESE (2001), o mercado de trabalho sofreu os impactos destas
mudangas, apresentando como principal problema a diminuicdo da oferta de empregos
formais, resultando em aumento do desemprego e da precarizag¢do do trabalho no pais. O pano
de fundo econdmico da segunda metade da década de 90 combina elementos como queda
consistente da inflacdo, baixo crescimento econdmico e alto desemprego. Em sintese, um
quadro francamente desfavordvel para o movimento sindical brasileiro, que encontra-se em

um contexto de crise a partir dos anos 90.



51

Para facilitar a compreensdo das dificuldades enfrentadas pelo movimento sindical a partir
dos anos 90, podemos recorrer a andlise das negociacdes coletivas de trabalho, segundo as
dimensdes apresentadas por AMORIM (1992) - estrutura, processo e conteido — de acordo

com o quadro a seguir:

Quadro 4 - Dificuldades enfrentadas pelo movimento sindical a partir dos anos 90

Dimensao da Definicao Caracteristica Observacoes

Negociacao Coletiva

Estrutura Maneira pela qual as Centralizada Crescimento de negociagdes
partes organizam a ﬂ entre trabalhadores e sindicatos

negociagio no interior de Descentralizada | patronais isolados. Excegao:

sua organizagdo e entre si. campanhas centrais sindicais.

Processo forma pela qual as partes | Postura Queda do niimero de greves;
envolvidas desenvolvem a | defensiva dos Greves por empresa € nao por
negociagdo sindicatos categoria;

Greves em caso de

descumprimento de direitos ja

conquistados
Conteddo conjunto de  assuntos | Flexibilizagdo Crescimento da importancia da
tratados na negociagdo remuneracio varidvel ante a fixa;

Escalonamento de reajustes;

Banco de horas

Fonte: Quadro elaborado pelo autor, com base em AMORIM (1992)

O quadro acima indica que, assim como mencionado no estudo do sindicalismo no mundo
contemporaneo, o Brasil também enfrenta uma forte pressdo por flexibilizagdo das
negociacdes sindicais, marcada especialmente pelo aumento da descentralizacdo da

negociacdo e pela pauta discutida, que busca flexibilizar de saldrios a jornada de trabalho.

Se, por um lado o movimento sindical enfrenta uma conjuntura atual desfavoravel, por outro,
avanca em conquistas importantes no cendrio institucional das relagdes de trabalho. O
principal exemplo destas conquistas estd na consolidacdo dos Féruns Institucionais — espacos
de discussdes publicas nos quais os trabalhadores possuem um certo poder de veto

(ALMEIDA, 1998).
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As questdes abordadas nestes Foruns podem ter natureza internacional, nacional, estadual,
local ou setorial. Entre as principais temédticas abordadas nestas discussdes, podemos citar as
politicas de emprego, a educacio profissional, os programas de geracdo de renda e a gestio de

recursos publicos destinados a programas de apoio ao trabalhador.

Os principais representantes dos trabalhadores nestes Foruns sdo as Centrais Sindicais. Isto
acaba por impor a necessidade de especialistas cada vez mais capacitados, trazendo um novo
desafio ao sindicalismo no pafs: articular discussdes amplas e complexas em discussdes

publicas, sem perder a forca e legitimidade de suas bases. (POCHMANN,1998).

Assim, apesar das adversidades enfrentadas pelo sindicalismo no Brasil, devemos reconhecer
a superioridade do movimento atual em relacdo as décadas de 50 e 60, particularmente,
quando se considera o surgimento das centrais sindicais. Em realidade, ao que parece, as
organizagdes estdo numa situacio de certa forma confortavel para enfrentar as organizacdes
sindicais e, nessas circunstancias, cabe aos sindicatos rever sua forma de inser¢do nesse novo

e complexo cendrio.

3.3. As relacoes de trabalho no contexto organizacional

Assim como o sindicalismo brasileiro, as empresas também estio enfrentando novos desafios
para gerir as relacOes de trabalho. Esses desafios estdo relacionados as transformacdes
empresariais expostas no capitulo 2 deste estudo, que envolvem a adocido de novos modelos
de gestdo empresarial, novas concepcdes de estruturas organizacionais, novas formas de
organizagdo dos processos de trabalho e novas bases tecnoldgicas, que buscam fornecer a
empresa maior capacidade de inovagdo e flexibilidade em um cendrio mais competitivo de

mercado.

Essas transformacdes de gestdo envolvem ainda um importante aspecto: a revisdo dos
modelos de gestao de pessoas adotados pela organizacdo. E este € um ponto fundamental para

a compreensao das relacdes de trabalho no contexto organizacional.
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Outro importante aspecto para a compreensdo das relagdes de trabalho no contexto
organizacional refere-se a compreensdo das transformagdes ocorridas na organizacdo do
processo de trabalho, incluindo o aporte de tecnologia utilizado para suporte dessas

mudancas.

3.3.1 — Os modelos de gestdo de pessoas

Segundo a definicio de. FISCHER, André (2002), “entende-se por modelo de gestdo de
pessoas a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar € orientar o
comportamento humano no trabalho; para isso, a empresa se estrutura definindo principios,
estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo”. S@o essas idéias e diretrizes gerais

que estabelecem o padrio de relacdes de trabalho adotado pela organizagao.

Nesta mesma obra, FISCHER, André (2002) aponta quatro modelos de gestio de pessoas:

i. Modelo de gestdo de pessoas como departamento pessoal: neste modelo, a &nfase da area de
Recursos Humanos recai sobre tramites burocriticos e procedimentos operacionais com
objetivo de tornar o trabalho, baseado no conceito de cargos e tarefas, o mais eficiente
possivel. A visdo sobre os Recursos Humanos € a de custos que precisam ser eficientemente
administrados. Sua origem data de 1890 e sua aplicacdo pode ser associada ao paradigma

Fordista-Taylorista de gestéo.

ii. Modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano: o desenvolvimento
da psicologia no campo organizacional € a base da escola das relacdes humanas, que deslocou
o foco da drea de Recursos Humanos para questdes como “integragdo, comprometimento dos
empregados, flexibilidade, adaptabilidade e qualidade” (Idem). Destacam-se aqui assuntos
como planejamento da alocagdo das pessoas no trabalho, comunicagdo com os empregados e
motivacdo, entre outros. Prevalece assim a visdo da area de Recursos Humanos como
valorizacdo de ativos ao invés de gestdo de custos. Sua aplicacdo estd associada a abordagem

sociotécnica, amplamente divulgada nos anos 60.

iii. Modelo estratégico de gestdo de pessoas: destaca-se aqui a influencia da Administragio

Estratégica, em ascensio nos anos 70 sob a drea de Recursos Humanos. A preocupacgio agora
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€ o alinhamento entre a gestdo de pessoas e os planos estratégicos organizacionais.
Novamente o foco da drea de Recursos Humanos € deslocado, recaindo agora sobre a busca

de orientagdo estratégica para as politicas e praticas da area.

iv. Modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias: o novo ambiente competitivo ja
exposto neste trabalho € o contexto de surgimento deste modelo, sob a discussdo de novos
paradigmas de gestdo empresarial. Considera-se que a competitividade das organizacdes
relaciona-se a capacidade de transformacdo ou reinvencdo de si propria e de seu setor.
Alinhada a concep¢do de economia do conhecimento, este modelo traz a idéia de que é
através do capital intelectual e da energia emocional de seus colaboradores que empresa
desenvolvera competéncias para competir e obter sucesso empresarial. Assim, o foco da area
de Recursos Humanos desloca-se para a mobilizagdo da energia emocional e ao estimulo das

competéncias humanas para tornar a empresa mais competitiva.

Encontramos ainda mais duas obras nesta linha de andlise das transformacdes de atuacdo da
area de Recursos Humanos e as diversas teorias de gestdo empresarial. FLEURY e FLEURY
(2000) apresentam a seguinte classificagdo para as formas de organizacdo do trabalho e de

gestdo de pessoas:

i. Primérdios da gestdo de pessoas: praticas de gestdo de pessoas associadas ao paradigma

fordista-taylorista;

ii. Abordagem sociotécnica (anos 60): denota a influéncia da psicologia industrial sobre a

gestao de pessoas; concilia as demandas do sistema social as demandas técnicas;

iii. Modelo japonés (anos 80): destaca a utilizacdo e desenvolvimento do conhecimento do

empregado e sua associagdo a estratégia competitiva da organizagdo;

iv. Gestao estratégica de Recursos Humanos (anos 80/90): destaca a necessidade de uma area
de Recursos Humanos que participe ativamente do processo de planejamento estratégico

empresarial;
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v. Gestdo de pessoas segundo o conceito de competéncias (anos 90): ressalta a necessidade de
alinhar o desenvolvimento das pessoas as defini¢Oes estratégicas empresariais e a formacdo

das competéncias organizacionais

Por fim, ALBUQUERQUE (1992) apresenta duas visdes sobre as organizacdes: a visdo
tradicional e a visdo transformada, baseadas na contraposi¢do entre o paradigma fordista-
taylorista e novos paradigmas de gestdo empresarial. A cada visdo, associam-se maneiras

distintas de gestdo e orienta¢do do comportamento humano nas organizagdes.

ULRICH (1998) apresenta uma andlise sobre os papéis e funcdes da drea de Recursos
Humanos que nao segue uma linha histérica como visto anteriormente neste trabalho. Em
busca de um modelo que auxilie as organizacdes a desenvolverem as fun¢des de Recursos
Humanos de modo a agregar maior valor aos resultados empresariais, o autor classifica as

atividades de Recursos Humanos em quatro linhas complementares de atuagdo:

i. Administragdo da infra-estrutura da empresa: busca dar enfoque aos processos relacionados
a gestdo de pessoas (recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo, etc), objetivando a

eficiéncia administrativa;

ii. Administracdo da contribuicdo do funciondrio: busca dar enfoque a questdes e demandas
sociais da organizagdo, objetivando maior envolvimento e capacidade dos empregados de

uma organizagao;

iii. Administragdo estratégica de Recursos Humanos: busca dar enfoque ao alinhamento entre
as estratégias empresariais e as acdes de Recursos Humanos, objetivando maior agregacdo de

valor por parte desta nos resultados da organizacéo;

iv. Administracdo da transformacdo e da mudanca: busca dar enfoque as atividades
relacionadas a cultura e ao desenvolvimento de capacidade para renovagdo, com objetivo de

tornar a organizagdo apta a mudancgas.

Em uma primeira andlise, € possivel encontrar um paralelo entre os modelos propostos por
Fischer (2002) e os papéis descritos por ULRICH (2000). O quadro a seguir apresenta esta

comparacao.
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Quadro 5 — Gestao de pessoas na organizacao — visao Fischer x visao de Ulrich

Proposta Fischer

Proposta Ulrich

Observacoes

Modelo de gestao de
pessoas como

Departamento Pessoal

RH como Administracdo da

Infra-estrutura da empresa

Foco na redugdo de custos com gestao de
pessoas, com destaque para administracdo dos

processos relacionados a RH.

Modelo de gestdo de
pessoas como Gestdo do

Comportamento Humano

RH como Administragdo da
Contribui¢do dos

Funciondrios

Foco nas demandas sociais da organizacdo, com
destaque para questdes de motivacdo e
comprometimento dos empregados com a

organizagao.

Modelo Estratégico de

Gestdo de Pessoas

RH como Administragdo de
Estratégias de Recursos

Humanos

Foco na busca de orientagdo estratégica para as
acdes de Recursos Humanos, alinhando-as as

estratégias empresariais.

Modelo de gestdo de
pessoas articulado por

competéncias

RH como Administragdo da
Transformagdo e da

Mudancga

Foco na preparagdo da organizagdo para
enfrentar um ambiente competitivo e instavel
através da gestdo do capital intelectual, com
destaque para o desenvolvimento de

competéncias ligadas a inovac¢do e mudanga.

Fonte: quadro elaborado pelo autor, com base em Fischer, André (2002) e Ulrich (1998)

Porém, o modelo proposto por ULRICH (2000) integra multiplos papéis para a gestao de

Recursos Humanos, ou seja, eles devem coexistir em uma organizagao.

FLEURY, Maria Tereza L. (1996) destaca especificamente a importancia da andlise das
politicas e praticas de gestdo de pessoas para compreensdo da gestdo de pessoas no contexto
organizacional. Para a autora, as politicas de recursos humanos (incluidas nos modelos de
gestao de pessoas) representam a filosofia da empresa empregada aos processos de captacao,
desenvolvimento, compensacdo e manutencdo de pessoas (FLEURY, M.T, L, 1996 — Pg.
116). As politicas de recursos humanos constituem os parametros de mediacdo do conflito
entre forcas sociais contraditérias (capital e trabalho), delimitando assim, um padrio de

relacdes de trabalho no interior da organizacao.

As transformacdes sofridas pelos modelos de gestdo de pessoas nas organizagdes podem ser
entendidas como mudangas estratégicas realizadas pelas empresas com o intuito de tornarem-
se mais competitivas, garantido assim, além da prépria sobrevivéncia da organizagdo, a

manutencdo do dominio do capital sobre o trabalho.
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3.3.2 — Organizacdo do processo de trabalho e tecnologia

A importancia do estudo da organizagdo do processo de trabalho para compreender como se
constituem as relagdes de trabalho foi apontada por FISCHER, Rosa Maria (1987) em um
estudo que distingue suas trés instincias: (1) a instdncia do politico (2) a instincia das
politicas de administracdo de recursos humanos e (3) a instancia da organizagdo do processo
de trabalho. As instancias do politico e das politicas de administra¢do das politicas de recursos
humanos ja foram, de alguma forma, abordadas ao longo deste estudo, ao tratar do contexto

politico e social do trabalho no mundo e dos modelos de gestdo de pessoas nas organizacoes.

Cabe ainda abordar a instincia da organizacdo dos processos de trabalho, essencial para a
compreensdo das relagdes de trabalho no contexto organizacional. Esta discussdo estd
associada as mudangas nas formas de gestdo empresarial, expostas no capitulo 2 deste estudo.
Ou seja, recuperando os paradigmas expostos por HELOANI (2003) — o fordismo-taylorismo,
a crise do fordismo e o pds-fordismo — podemos entender que as suas concepgdes sobre a
gestdo e sobre o trabalho moldavam o padrido estabelecido para as relagcdes de trabalho no

contexto da organizacgao.

Aqui, uma nova questdo se coloca: como as praticas mais contemporaneas de gestdo alteraram
as relagdes de trabalho nas organizagdes? FISCHER, Rosa Maria (1992) aborda esta questio
ao comparar os principios basicos do fordismo-taylorismo ao pensar o aspecto do trabalho as
concepgdes da Escola das Relacdes Humanas e, finalmente, a correntes mais contemporaneas
de gestdo, associadas a gestdo participativa. As idéias da autora estdo expressas no quadro a

seguir:
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Quadro 6 — Concepcoes de gestiao e seus impactos sobre a organizacao dos processos de trabalho

Concepcoes de gestao

Visao sobre o trabalho que orientam a

organizacio do processo de trabalho

Fordimo-taylorismo

- Utilizag@o da idéia da eficécia cientifica que se
apropria do saber do trabalhador e o transforma

em normas e métodos sistematizados;

- separagdo entre pensar e executar que culmina

com adocdo de critérios fisicos para a sele¢do de
empregados;

- controles explicitos do trabalho com base no

tempo e na disciplina.

Escola das Relagdes Humanas

- Necessidade de estabelecer rotacdo de cargos
para evitar a monotonia do trabalho segmentado;
- Necessidade de promover um processo de
enriquecimento de cargos para transmitir ao
empregado a idéia de oferecimento de novas

oportunidades.

Modelos Participativos de Gestdo

- Reconhecimento explicito de que o trabalho
pode aperfeicoar os processos
- Delegac@o de autoridade a grupos de

trabalhadores

Fonte: elaborado pelo autor, com base em FISCHER, Rosa Maria (1992) — pg. 45 a 48.

A autora destaca ainda que, embora considerando um aspecto mais psicoldgico do trabalho e

do trabalhador, as concepcdes expostas pela Escola das Relacdes Humanas constituem-se

apenas como mais uma estratégica para diminuicao dos custos de produgao.

Ja a concepgdo dos modelos mais participativos de gestio suscita discussdes mais polémicas.

De um lado, HELOANI (2003) enxerga tais modelos sob a 6tica da manipulacio subjetiva do

trabalhador. J4 FISCHER, Rosa Maria (1992) enxerga os modelos mais participativos pela

otica da diversidade de novos padrdes de relagdes de trabalho que deles derivam e critica a

postura critica da manipulacdo subjetiva do trabalhador, por desconsiderar a capacidade de

reacdo do homem frente a situagdes que levem a sua degradacdo (FISCHER, Rosa Maria,

1992- pg. 49).
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FLEURY, Maria Tereza L. (1996) também de destaca a importincia de analisar a organizacio

do processo de trabalho, refletida em dois pontos centrais: a tecnologia e a forma de gestao.

A compreensdo do processo de trabalho como relacdo social e politica que contém visdes e
projetos sociais diferentes e conflitantes leva a uma compreensdo da tecnologia e da organizagio
do trabalho como campo e expressdo de luta das forgas em jogo e permite apreender as relacdes
coletivas como relagdo social entre atores que se defendem como classe, se auto-identificam
através do reconhecimento de interesses opostos mesmo quando estabelecidos em formas
institucionais. (FLEURY, Maria Tereza L. 1996 — pg. 115).

Cabe destacar que, neste mesmo estudo, FLEURY, Maria Tereza L. (1996) incorpora uma

nova dimensdo ao estudo das relacdes de trabalho no contexto organizacional: a dimensio

cultural.

FLEURY, Afonso C. C. (1992) desenvolveu um estudo sobre a organizacio dos processos de

trabalho na industria brasileira, com especial destaque para a questdo da tecnologia. Para

abordar a questdo tecnoldgica, o autor partiu de uma prévia distin¢io de trés tipos de sistemas

de producdo: a produgdo sob encomenda, a producdo e m massa e a producdo em fluxo. O uso

da microeletronica e da automacgdo industrial sdo as principais inovacgdes tecnoldgicas que,

juntamente as novas concepcdes de gestdo, alteram a organizacdo dos processos de trabalho

nas empresas.

Quadro 7 - Tipos de producio, tecnologia e organizacao do trabalho

Tipo de producao

Caracteristicas basicas da

organizacio do trabalho

Inovacdes tecnologicas

Sob encomenda

Sistema semi-artesanal,

requerendo grande porcentagem

Utilizag¢do de maquinas-

ferramenta de comando

de trabalhadores qualificados numérico
Em massa Sistema em linha de montagem, | Robos
permitindo a utiliza¢do de méao-
de-obra nio qualificada
Em fluxo Trabalho em grupos para a Sistemas centralizados de

monitoracdo de grandes
equipamentos geograficamente

dispersos

controle de processos

Fonte: elaborada pelo autor, com base em FLEURY, Afonso C.C. 1992 — pg. 57.
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No aspecto tecnolégico, vale ainda destacar os impactos do desenvolvimento da informatica e

seus impactos sobre o trabalho administrativo, de escritorio.

As alteracdes nas formas de organizagdo dos processos de trabalho, suportadas
essencialmente pelas mudancas nas concepg¢des de gestdo e nas inovagdes tecnoldgicas
tiveram grande impacto ainda sobre o nivel de emprego e sobre o perfil dos trabalhadores. Se,
de um lado, levaram a exting¢éo de postos de trabalho, por outro, refletiram na valorizagdo de
um trabalhador muitas vezes mais qualificado e com uma visdo mais sist€émica da

organizagao.

Assim, fecha-se o quadro das relagdes de trabalho no contexto organizacional, marcado por

duas principais caracteristicas:

i. Alteracdes significativas nos modelos de gestdo de pessoas, refletindo-se, especialmente nas

politicas e praticas de recursos humanos;

ii. Alteragdes nas formas de organizacdo dos processos de trabalho que, associados a
implantacdo de novas tecnologias, modificam as atividades e o perfil dos trabalhadores no

interior da organizacao.

Cabe ainda lembrar que todas essas transformacdes empresariais estdo ocorrendo em um
cendrio de fragilidade da representagdo sindical e de condi¢des adversas no mercado de

trabalho para o trabalhador.

Soma-se a isto, a discuss@o sobre alteragdes no sistema de relacdes de trabalho no Brasil, que

caminha para uma institucionalizacdo da flexibilidade, em muitos casos, ja praticada no pafs.

3.4 — O sistema de gestiao das relacoes de trabalho no Brasil: limites e desafios

A discussdo sobre os problemas de desemprego, precarizacdo e queda dos rendimentos dos
trabalhadores no mercado de trabalho nacional, aliada as discussdes do enfraquecimento do
movimento sindical e busca de competitividade empresarial no contexto do capitalismo

contemporaneo remete-nos a discussdo sobre o sistema de relacdes de trabalho brasileiro. Isto



61

porque a existéncia de forcas e processos contraditérios no modo de produgdo capitalista
(capital x trabalho) gera a necessidades de uma regulamentacdo do trabalho por parte do
Estado. Esta regulamentacdo deve ser capaz de estabelecer normas, regras e instituigdes que

organizem as relagdes de trabalho em um pais.

NOGUEIRA (2002) apresenta trés padrdes diferentes de sistemas de relacdes de trabalho nos
paises avancados. Primeiramente € descrito o sistema de relacdes de trabalho com
predominancia da dimensdo micro-social das relacdes de trabalho, ou seja, ressalta-se a
importancia das relacdes diretas entre empresas e empregados, com ou sem a utilizagdo de
representacdo sindical. O segundo padrdo refere-se a sistemas de relagdes de trabalho com
predominancia da dimensdo meso-social das relagdes de trabalho, ou seja, ressalta-se a
importancia das agéncias de mediacdo setoriais ou nacionais. Por fim, identifica-se o terceiro
padrio, baseado na dimensdo macro-social das relacdes de trabalho, ou seja, sistemas com
predominancia de instituicdes mais burocratizadas e institucionalizadas, com forte atuacio do

Estado como mediador do conflito trabalhista.

PASTORE e ZYLBERSTAJN (1987) apontam para a existéncia de dois sistemas de
resolucdes de conflitos entre capital e trabalho: o sistema negocial e sistema estatutario. O
primeiro aproxima-se do primeiro padréo apresentado por NOGUEIRA (2002), privilegiando
a livre negociacdo entre as partes, enquanto o segundo aproxima-se do terceiro padrdo, ao

destacar a intervenc¢do do Estado na gestdo das relagdes de trabalho.

O sistema de relagdes de trabalho no Brasil apresenta caracteristicas de um sistema
estatutario, com um arcabougo institucional bem delineado pelo Estado, através das leis

trabalhistas (CLT) e instituicdes juridicas ligadas ao trabalho.

O questionamento do sistema de relagdes de trabalho no Brasil fica por conta de sua
efetividade na gestdo do conflito trabalhista, por tratar-se de um sistema tinico e homogéneo,
para atender a uma realidade de diversificacio e heterogeneidade. Levanta-se aqui o problema
da exclusdo de milhares de trabalhadores que, por encontrarem-se sem registro em carteira de
trabalho, ndo participam de um amplo sistema de protecdo social instituido pelo sistema de
relacdes de trabalho brasileiro, ou por estarem desempregados, ou por estarem em situacdes

precdrias de insercdo no mercado de trabalho.
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E neste ponto que identificamos duas grandes correntes de pensamento sobre as reformas

necessdarias nas instituicdes de trabalho brasileiras.

A primeira corrente argumenta que a rigidez da estrutura trabalhista no Brasil (especialmente
da legislacdo trabalhista) acaba por gerar as “desigualdades legais” (PASTORE, 2005), ou
seja, a existéncia de diferencas de condicdes entre trabalhadores “incluidos” e trabalhadores
“excluidos” do sistema forma de relacdes de trabalho. O autor destaca esta questdo ao

ressaltar o crescimento da informalidade no pafs:

Em 2004, o Brasil tinha 8,5 milhdes de pessoas desempregadas e 79.3 milhdes trabalhando.
Destas, apenas 31,7 milhdes (40%) estavam protegidas pelas leis trabalhistas e previdencidrias. Os
restantes 47,5 milhdes encontravam-se desprotegidos. E a divisdo entre o mundo da formalidade e
o da informalidade no mercado de trabalho. Sdo os incluidos e os excluidos. (PASTORE, 2005 —
Pg. 13).
Ainda segundo o autor, a solucdo deste problema passaria, portanto, pela flexibilizagdo das
instituicdes de trabalho, como forma de inclusdo de trabalhadores no mercado formal de

trabalho.

(O Brasil precisa de uma) mudanca de concepcdo na solugdo dos conflitos trabalhistas. A base do
direito do trabalho teria que se deslocar da lei para o contrato, dos tribunais para as mesas de
negociacdo e dos julgamentos para os métodos voluntdrios de solu¢do de controvérsias —
autocomposicao, conciliacdo, mediagdo, arbitragem, etc. (PASTORE, 2005 — Pg. 16)

Diante do contexto de fragilidade do trabalho frente ao capital, acentuado no contexto do
novo capitalismo, as medidas de flexibilizacdo defendidas por esta corrente podem gerar, ao
mesmo tempo, processos contraditérios de inclusdo e de acentuacdo do conflito entre capital e

trabalho, resultando na perda de conquistas historicas por parte dos trabalhadores.

Uma segunda corrente argumenta que, apesar do sistema de relagdes de trabalho no Brasil
caracterizar-se como estatutdrio, com forte atuacdo do Estado, notam-se medidas claras de
flexibilizacdo como: jornada flexivel de trabalho, banco de horas, reducdo e aumento da
jornada de trabalho, terceirizagdes, subcontratacdes, novas modalidades de contratos de
trabalho, trabalho em tempo parcial e cooperativas profissionais (NOGUEIRA, 2002). O
autor destaca ainda que algumas dessas medidas liberalizantes, adotadas especialmente a
partir de 1994, acentuaram o quadro de precarizagdo das condi¢des de trabalho e emprego no
pais. O autor justifica os efeitos negativos da flexibilizacdo através do desequilibrio de forgas

entre capital e trabalho:
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As relagdes entre capital e trabalho estdo longe de atingir o equilibrio e tendem a reproduzir com
maior gravidade a desigualdade e as injusticas sociais no mundo do trabalho. (NOGUEIRA, 2002
—pg. 128)

Aqui, fica um dos principais desafios das relacdes de trabalho no novo capitalismo: como
desenvolver um sistema de relagcdes de trabalho capaz de garantir, por um lado, a
competitividade empresarial e, por outro, a igualdade e a justica social entre trabalhadores,

constituindo assim a base para um desenvolvimento sustentdvel do pais?

Esta discussdo passa necessariamente pelo fortalecimento das instituicdes sindicais e da
reorganizacdo da Justica do Trabalho. Uma vez equalizados estas questdes, pode-se entdo

prosseguir para um modelo mais negocial nas relagdes de trabalho no Brasil.
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4 - AS RELACOES DE TRABALHO NO SETOR ELETRICO

Este capitulo apresenta o resultado da pesquisa de campo, que teve como objetivo demonstrar
como as mudangas institucionais do setor elétrico brasileiro alteraram a dinamica das relacdes

de trabalho no setor.

Inicialmente sdo apresentados dados agregados nacionais que retratam o que aconteceu com o
perfil e com a renda dos trabalhadores inseridos nas atividades de geracdo e distribuicdo de
energia, entre os anos de 1995 e 2004. O foco em geracdo e distribuicdo se justifica, pois
foram as atividades em que mais ocorreram privatizacdes e em que as mudangas institucionais
foram muito significativas. O periodo analisado tomou como base o ano de aprovacdo da lei
das privatizagdes (1995), chegando até o ano de 2004, dltimo ano disponibilizado na base

concedida pelo Ministério do Trabalho e Emprego.

Em seguida, parte-se para um estudo focado em dados primdrios, que retratam a visao de
importantes agentes do mercado de energia de Sdo Paulo sobre as relacdes de trabalho no
setor. Assim, primeiramente sdo apresentados dados para entendimento do mercado de
energia do Estado de Sdo Paulo. Em seguida, aborda-se a visdo de empresas e sindicatos sobre

as relacdes de trabalho no setor.

Como este trabalho procurou, em todo referencial teérico, demonstrar o quanto o trabalho tem
se mostrado fragil diante do capital no contexto do capitalismo contemporineo, tanto no
cendrio nacional quanto internacional, a pesquisa de campo encerra-se com uma comparagao
entre os resultados financeiros de duas importantes distribuidoras de energia do mercado de
Sao Paulo e seus indicadores de Recursos Humanos. Busca-se, assim, evidenciar, por um lado

o ciclo de acumulagdo capitalista e, por outro lado, as perdas enfrentadas pelos trabalhadores.

4.1 — Impactos das mudancas institucionais do setor elétrico sobre o trabalho: analise do

perfil e renda dos trabalhadores

As alteragdes institucionais ocorridas no setor elétrico brasileiro, especialmente a inser¢do de
agentes privados, promoveram mudancgas significativas sobre o nivel de emprego e o perfil

dos trabalhadores do setor.
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O primeiro aspecto a ser destacado nesta andlise refere-se a queda acentuada do nimero de
trabalhadores nas atividades de geracdo e distribuicdo de energia a partir de 1995, como

mostra o grafico a seguir:

Grifico 10 - Evoluciao do niimero de trabalhadores nas atividades de producio e distribuicao de energia,
segundo sexo — 1995/2004
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em informag¢des fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995-2004)

De acordo com o grifico, havia, em 1995, um total de 168.614 trabalhadores nas atividades de
produgdo e distribuicdo de energia elétrica no Brasil. A partir deste ano, nota-se uma queda
constante no nimero de trabalhadores. Em 2004, este total atingiu a marca de 106.409
trabalhadores, apontando uma queda de 36.9% do nimero total de trabalhadores nas
atividades aqui estudadas. Esta queda ocorreu de forma mais acentuada entre os trabalhadores
do sexo masculino. Enquanto o ndmero de trabalhadores do sexo masculino diminuiu 37.9%
entre 1995 e 2004, o nimero de trabalhadores do sexo feminino diminuiu em proporcdes

menores, apresentando uma reducio de 30.8% entre o mesmo periodo.

Mesmo com o nimero de trabalhadores do sexo feminino sofrendo uma redug¢do menor em
relacdo ao niimero de trabalhadores do sexo masculino, o mercado de trabalho nas atividades
de geracdo e distribuicdo de energia ainda apresenta grande predominincia de homens. Entre
1995 e 2004, o percentual de homens sempre esteve acima de 83% do total de trabalhadores.
A tabela a seguir destaca esta predomindncia de trabalhadores do sexo masculino nas

atividades aqui estudadas:



66

Tabela 5 - Distribuicio dos trabalhadores nas atividades de producio e distribuicao de energia, segundo
sexo — 1995/2004

Em %

Sexo 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

% homens 84,8 84,4 84,4 84,6 84,7 83,9 83,0 83,7 83,6 83,3
% mulheres 15,2 15,6 15,6 15,4 15,3 16,1 17,0 16,3 16,4 16,7
total (%) 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: elaborado pelo autor, com base em informagdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) /

PDET (RAIS 1995-2004)

Outra analise importante para entender a mudanca no perfil do trabalhador refere-se a questio
da faixa etdria. As atividades de produgfo e distribuicdo de energia apresentaram, entre os
anos de 1995 e 2004, uma predominancia de trabalhadores entre 30 e 49 anos. Porém, embora
esta predominéncia prevaleca até 2004, nota-se uma queda acentuada e constante no nimero

de trabalhadores nesta faixa etdria, como mostra a tabela a seguir:

Tabela 6 - Distribuicao do niimero de trabalhadores nas atividades de producao e distribuicao de energia,
por faixa etaria 1995/2004

Faixa Etaria | 1995 | 1996 [ 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004
Ate 17 anos 832 809 651 712 510 295 308 326 501 571
De 18 a 29 anos 19.818 | 18.998 [ 16.714 | 17.376 | 17.262 | 16.074 | 16513 | 16.824 | 17.451 | 18.711
De 30 a 49 anos 129.493 | 119.967 | 96.973 | 91.689 | 79.274 | 74.767 | 71587 | 72.632 | 71.557 | 70.737
50 anos e mais 18.447 | 15407 | 10.859 | 9.622 8.097 8.980 9.336 12.201 | 14.033 | 16.390
Total 168.614 | 155.194 [ 125.210 | 119.403 | 105148 | 100.119 | 97.746 | 101.985 | 103.542 | 106.409

Fonte: elaborado pelo autor, com base em informagdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995-2004)

Segundo a tabela acima, em 1995, havia 129.493 trabalhadores entre 30 e 49 anos nas
atividades de producio e distribui¢do de energia no Brasil. Em 2004, este nimero diminuiu
para 70.737, o que representou uma queda de 45.4% de trabalhadores nesta faixa etdria nas
atividades aqui estudadas. As demais faixas etdrias apontadas na tabela também revelaram
uma diminui¢do no nimero de trabalhadores, porém em menores propor¢des. Os
trabalhadores até 17 anos sofreram uma reducédo de 31.4%, enquanto os trabalhadores entre 18
a 29 anos sofreram uma redugdo de 5,6%, entre os anos de 1995 e 2004. Neste mesmo
periodo, notamos ainda uma reducdo de 11,2% ntimero de trabalhadores com mais de 50 anos
nas atividades aqui estudadas. Esta queda acentuada no niimero de trabalhadores entre 30 e 49

anos estd retratada no gréfico a seguir:
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Grifico 11 - Evoluciao do niimero de trabalhadores nas atividades de producio e distribuicao de energia,
segundo faixa etaria — 1995/2004
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em informagdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995-2004)

O entendimento dos impactos das mudangas institucionais do setor elétrico brasileiro,
especificamente nas atividades de producdo e distribui¢do de energia, sobre o perfil do
trabalhador requer ainda uma andlise de mais duas questdes: grau de instrucdo e o tempo de

permanéncia no emprego.

Em relacdo ao grau de instruc@o dos trabalhadores das atividades de producdo e distribuicio
de energia no Brasil, notamos, entre os anos de 1995 e 2004, um aumento no percentual de
trabalhadores que possuem, ao menos, o segundo grau completo e, conseqiientemente, uma
reducdo no percentual de trabalhadores com até segundo grau incompleto, refletindo, de modo
geral, um aumento da escolaridade dos trabalhadores das atividades aqui estudadas. A tabela

seguinte apresenta os dados percentuais sobre grau de instrugio:
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Tabela 7 - Distribuicao dos trabalhadores nas atividades de producio e distribuicao de energia, segundo
grau de instrucao — 1995/2004

Em %

Grau de Instrucdo | 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Analfabeto 0,74 0,50 0,48 1,87 0,40 0,48 0,84 1,05 0,06 0,05
42 série incompleta 3,60 4,65 2,89 2,35 2,10 2,05 1,51 1,71 1,57 1,50
42 série completa 8,44 8,49 6,10 5,45 4,68 3,85 3,45 3,14 2,88 2,69
82 série incompleta 9,20 12,34 9,04 7,32 6,23 5,72 5,28 5,23 4,80 4,56
82 série completa 11,32 12,33 11,12 10,70 10,03 9,90 9,47 8,74 8,08 7,47
2° grau incompleto 8,36 7,59 8,00 7,33 6,47 6,87 6,62 6,32 5,74 5,25
2° grau completo 31,20 28,85 34,00 35,76 35,37 39,86 41,00 42,52 44,04 44,69
Superior incompleto 5,43 5,03 5,73 5,85 5,64 5,70 5,84 6,29 6,24 6,66
Superior completo 21,58 20,20 22,64 23,37 29,09 25,57 26,00 25,01 26,57 27,13
Ignorado 0,12 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: elaborado pelo autor, com base em informagdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995/2004)

Deste modo, notamos que, em 1995, 58,21% dos trabalhadores possuiam, a0 menos, segundo
grau completo. Em 2004, este percentual aumentou para 78,48%, representando um aumento
relativo de 20,3 pontos percentuais. Conseqiientemente, em 1995, 41,67% dos trabalhadores

possuiam até o segundo grau incompleto. Em 2004, este percentual diminuiu para 21,52%.

Ja em relag@o ao tempo de permanéncia no emprego, notamos, entre os anos de 1995 e 2004,
uma diminui¢do no percentual de trabalhadores com 5 ou mais anos de empresa e,
conseqilentemente, um aumento no percentual de trabalhadores com menos de 5 anos de
empresa. Estes dados revelam, portanto, o aumento proporcional de trabalhadores com menos
tempo de empresa, em detrimento de trabalhadores com mais tempo de empresa. A tabela

seguinte apresenta os dados percentuais sobre tempo de emprego:

Tabela 8 - Distribuicao dos trabalhadores nas atividades de producio e distribuicao de energia, segundo
tempo de emprego — 1995/2004

Em %
TEMPO DE SERVICOS 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Menos de 1 ano 2,14 4,62 5,64 11,76 8,58 9,93 16,80 11,98 9,45 11,58
De 1 ano a menos de 3 anos 4,40 4,66 5,54 7,00 8,34 8,76 10,42 10,48 14,11 14,49
De 3 anos a menos de 5 anos 2,93 2,52 4,23 4,47 5,76 7,34 7,48 6,29 6,51 7,87
De 5 anos a menos de 10 anos 21,47 19,51 17,58 13,95 10,10 8,83 9,03 10,58 11,57 10,81
10 anos e mais 69,05 68,67 66,94 62,81 67,20 65,15 56,26 60,67 58,36 55,24
Ignorado 0,01 0,01 0,08 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,01
Total 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: elaborado pelo autor, com base em informag¢des fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995-2004)
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Assim, notamos que, em 1995, 90,52% dos trabalhadores possuiam ao menos 5 anos de
empresa. Em 2004, este percentual diminuiu para 66,55%, representando uma queda de 24,5
pontos percentuais. Conseqiientemente, em 1995, apenas 9,47% dos trabalhadores possuiam
menos de 5 anos de empresa. Em 2004, este percentual aumentou para 33,94%. Especial
destaque deve ser dado a queda do percentual de empregados com 10 ou mais anos de
empresa. Em 1995, estes trabalhadores respondiam por 69,06% do total de trabalhadores. Em
2004, este percentual caiu para 55,25%, representando uma diminui¢cdo relativa de 13,81

pontos percentuais.

A andlise do nivel de emprego e do perfil dos trabalhadores das atividades de producido e

distribuicdo de energia pode, portanto, ser sintetizada em quadro principais pontos:

1. Diminui¢@o do ndmero total de trabalhadores, especialmente do sexo masculino;

ii. Diminui¢@o do numero total de trabalhadores, especialmente entre 30 e 49 anos de
idade;

ii. Aumento relativo (percentual) de trabalhadores com maior nivel de escolaridade

(grau de instrugdo);

iv. Aumento relativo (percentual) de trabalhadores com menos tempo de empresa.

Todos estes fatos, com excecdo do aumento do nivel de escolaridade, podem ajudar na
compreensdo do comportamento da remuneracdo média dos trabalhadores de producdo e
distribuicdo de energia, que, no mesmo periodo, apresentou uma queda de 16%. O gréfico a

seguir apresenta os dados relativos a remuneracao:



70

Griéfico 12 - Remuneracao média mensal dos trabalhadores de producio e distribuicio de energia —
1995/2004
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em informagdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego

(MTE) / PDET (RAIS 1995-2004)

Ao comparar os dados de remuneragdo a partir de 1997, o impacto da redugdo em relagéo a
2004 fica inda maior, chegando a 24%. E importante destacar que foi a partir de 1997 que

ocorreram as principais privatizagdes do setor elétrico brasileiro.

Por fim, o aumento do grau de instru¢do em um contexto de reducdo da remuneragdo média
dos trabalhadores das atividades aqui estudadas ressalta a fragilidade do lado do trabalho no

capitalismo contemporaneo.
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4.2 — A visao dos agentes do mercado de energia de Sao Paulo sobre as relacoes de

trabalho no setor

4.2.1 — O mercado de energia do Estado de Sao Paulo

Para uma melhor compreensao dos impactos da reestruturacio institucional do setor elétrico
sobre os trabalhadores, fez-se a op¢ao metodoldgica por focar o mercado de energia do Estado
de Sao Paulo, destacando os seguintes agentes: Sindicato dos FEletricitirios de Campinas,

Sindicato dos Eletricitdrios de Sao Paulo, CPFL Paulista e AES Eletropaulo.

A importancia do mercado de energia do Estado de Sdo Paulo pode ser retratada através de
sua capacidade de geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia e pelo
grande consumo, seja industrial, residencial ou comercial. O Estado de Sdo Paulo possui um
mercado de geracdo de energia que corresponde a 16% da capacidade nominal instalada no
pais (Balango Energético — Estado de Sao Paulo — 2004/2005). Entre as principais empresas
ligadas a geracdo de energia elétrica, estdo: CESP, AES Tieté, Duke Energy e EMAE. A

participagdo de cada uma dessas empresas esta expressa no grafico seguinte:

Griafico 13 - Participacdo das Empresas no Total da Capacidade Instalada no Estado de Sao Paulo no Ano

de 2004
DUKE
ENERGY EMAE
\6% 12% DEM AIS
2%
AES-TIETE
18%
CESP
52%

Fonte: Balango Energético do Estado de Sao Paulo, 2004/2005.

Ja na atividade de distribuicdo de energia, o Estado de Sao Paulo conta com 15 empresas, que
atuam sob regime de concessdo. As distribuidoras e suas respectivas areas de concessao estao

definidas na figura a seguir:



Figura 4 - Concessionarias distribuidoras de energia elétrica — area de concessao — Estado de Sao Paulo

Fonte: Balango Energético do Estado de Sao Paulo — 2004/2005
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Para efeito das andlises desenvolvidas nas proximas etapas deste estudo, destacaremos a atuacao
de dois grupos importantes no cendrio do setor elétrico estadual, controladoras das distribuidoras

AES Eletropaulo e CPFL Paulista, e dos sindicatos dos eletricitdrios de Sao Paulo e de Campinas.

4.2.2 — A visdo dos sindicatos sobre as relacoes de trabalho no setor elétrico

Esta etapa do trabalho apresenta o resultado da entrevista realizada com dirigentes sindicais
ligados ao Sindicato dos Eletricitdrios de Campinas e ao Sindicato dos Eletricitarios de Sao

Paulo.

O sindicato dos eletricitdrios de Campinas foi fundado em 1941 e, durante o periodo do regime
militar no pafs, sofreu intervencdo, voltando a atuar somente em 1968, com o final do AI-5. Em
1988 o sindicato filiou-se 2 Central Unica dos Trabalhadores (CUT). Mas foi em 16 de novembro
de 1997 que o sindicato associou eletricitarios e gasistas em uma nova categoria: a categoria dos

energéticos. Em 1999 filiou-se a CUT, passando a denominar-se SINERGIA CUT.

A criacdo da categoria dos energéticos reflete uma preocupacdo do sindicato em adequar-se a
nova realidade do setor elétrico, especificamente no que se refere a matriz energética do pafs.
Embora a matriz energética continue a apresentar uma predominancia de energia proveniente de
usinas hidrelétricas, é cada vez mais relevante a participacdo de usinas termelétricas que utilizam

g4s natural.

Outro ponto que demonstra a preocupacdo do sindicato em acompanhar as transformacdes que
estdo em curso no setor elétrico estd na prépria declaragdo de propdsito apresentada no estatuto
do SINERGIA CUT, que passou a contemplar trabalhadores vinculados a empresas terceirizadas,

prestadores de servigcos e cooperativas que atuem na cadeia produtiva deste setor.

(o SINERGIA CUT foi) constituido para fins de coordenacdo, protecdo e representagdo legal da
categoria profissional dos trabalhadores, das empresas de producdo de energia ou gds, geracdo,
distribui¢do, transformag@o ou transmissio de energia, cooperativas de eletrificag@o rural e, empresas
terceirizadas ou interpostas que prestem servicos as empresas vinculadas a estas atividades fim; em
empresas de distribuicdo, construcdo de tubulacdes, transporte de gds canalizado e empresas
terceirizadas ou interpostas que prestem servicos as empresas vinculadas a estas atividades fim; eclusas
e servigos de administracdo de hidrovias e empresas terceirizadas e interpostas que prestem servigos as
empresas vinculadas a estas atividades fim; e, ainda, os empregados em fundacdes e cooperativas de



74

consumo vinculadas as empresas destes setores e atividades econdmicas. (Estatuto do SINERGIA
CUT)

A idéia de ampliacdo da representatividade do Sindicato dos Eletricitdrios de Campinas ja era
evidente nos anos 90, com a tentativa de criagdo de um sindicato estadual, que unisse o sindicato
de Campinas e o Sindicato dos Eletricitarios de Sdao Paulo. Entre 1992 e 1993 chegou-se a
considerar um unico sindicato estadual filiado a duas entidades: CUT e CGT. Em virtude de

alteracdes nos quadros de decis@o dos sindicatos, este projeto acabou sendo abandonado.

Segundo Wilson Marques, presidente do sindicato, 0 SINERGIA € o maior sindicato do setor em

termos de base de representagao.

O SINERGIA possui uma forte expressdo no contexto setorial e nacional, participando
ativamente de discussdes sobre regulamentacdo do setor. E importante ressaltar ainda que suas
liderangas sdo muito proximas as liderancas da CUT, o que ressalta a importancia do sindicato no

contexto do sindicalismo nacional.

O nosso sindicato € o maior no pais, no setor elétrico. Temos uma base de representacdo bastante
grande, embora o sindicato de SP represente a maior distribuidora da América Latina, a Eletropaulo,
que foi pulverizada em 3 empresas, mas o nosso sindicato é o maior em base de representacdo. Do
ponto de vista do setor, temos muito destaque na central. Nosso ex-presidente serd o presidente
nacional da CUT. Temos grande representatividade no setor ¢ no movimento sindical nacional. N6s
discutimos as mudancgas do setor, ndo ficamos limitados a discutir o “valor do valinho”. Ndo somos o
sindicato anual que s6 aparece no dissidio. Temos uma presenga bastante marcante nas discussdes do
setor. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT)

O envolvimento com questdes setoriais, nacionais e até mesmo politicas € claro e evidenciado no

discurso oficial do sindicato.

Nas questdes coorporativas, o sindicato defende bons saldrios, boas condi¢des de trabalho e uma
aposentadoria digna para os trabalhadores. E este o papel dos sindicatos. Mas nés vamos além das
questdes coorporativas, ndés defendemos programas de baixa renda para os consumidores, regras de
corte e qualidade do servigo prestado. Outro ponto importante: nés ndo temos vergonha de fazer
politica. N6s acreditamos que as liderangas dos movimentos sindicais tém que deixar claro para os
trabalhadores de que lado estdo. Pode ser lado errado, mas tem que falar. Ndao misturamos as politicas
partiddrias e sindicais, mas falamos sobre as duas. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques,
Presidente do SINERGIA CUT)
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Acompanhando o processo de reestruturacdo das empresas do setor elétrico, o sindicato, quando

da formacgao do SINERGIA, em 1997, passou por uma diminuic¢ao de sua estrutura.

Com o processo de reestruturacdo das empresas, terceirizagdo das atividades, fechamento de alguns
locais de trabalho, nds reorganizamos o sindicato. Com o SINERGIA, em 1997, nés decidimos reduzir
a estrutura. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT)

Antes da reestruturacdo, o sindicato possuia 15 subsedes, 1 colonia de férias e 2 clubes de campo.
Atualmente, o sindicato € estruturado em 10 macro-regides e possui 2 sedes — uma em Sdo Paulo
e uma em Campinas. A coldnia de férias foi mantida, mas os clubes de campo foram fechados. O
sindicato conta hoje com 8 departamentos: secretaria geral, imprensa, juridico, formacao sindical,

subsecdo do DIEESE, organizacgdo sindical, lazer e satide.

O envolvimento do sindicato no processo de privatizacdo das empresas de energia, embora
tumultuado, apresentou um posicionamento claro por parte do sindicato, que desencadeou um
plano de acdo para enfrentar as mudancas desse periodo. O sindicato posicionava-se como
contrdrio a privatizacao, a favor da criagdo de uma holding de energia no Estado, defendia a
criacdo de um clube de investimentos que viabilizasse a participacdo nos trabalhadores caso
ocorresse a privatizagdo e apoiava um processo de adequacdo do plano de previdéncia para

realidade privada.

E interessante notar que o sindicato reconhecia a necessidade de investimentos privados para a
expansdo e manutencdo do setor. Porém, sugeria um modelo no qual uma grande holding estatal

competiria com outras empresas de capital privado.

...nds somos contra a privatizagdo; nés ndo somos contra o capital privado; nés ndo temos aversao ao
capital privado, mas nds queremos que o capital privado construa novos empreendimentos para
evolucdo do setor: novas usinas de geracdo, novas linhas de transmissdo, melhorias nas linhas de
distribui¢do... N6s propusemos a criagdo de uma unica empresa no Estado de Sdo Paulo, fundindo
CESP, CPFL e Eletropaulo. N6s terifamos no Estado de Sdo Paulo uma grande empresa de infra-
estrutura. Com o ganho de escala com esta empresa gerando, transmitindo e distribuindo nos terfamos
energia mais barata. Com isso, é claro que nés perderiamos alguns postos de trabalho (e ndo seriam
poucos postos), mas nds teriamos uma grande empresa no estado de Sao Paulo de base de infra-
estrutura com energia barata. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA
CUT).
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E importante ressaltar que a proposta do sindicato, baseada na criagio de uma holding estatal que
concentrasse as atividades de geracdo, transmissao, distribui¢do e venda de energia é totalmente
oposta a logica seguida na revisdo institucional do setor elétrico implantada nos anos 90. O
modelo implantado no pais tem, como uma de suas bases, a desverticalizacdo das atividades do

setor elétrico.

O periodo pds-privatizagdo foi relatado durante a entrevista com o presidente do sindicato, como
um periodo dificil, no qual muitas empresas realizaram redugdes no quadro de pessoal via

programas de demissao incentivados.

Nos tinhamos que mostrar para os trabalhadores que havia vida depois da privatizacdo. Vida para
poucos, ndo para todos, mas para aqueles que permanecessem tinha que ter vida. N6és tinhamos que
continuar. E nés continuamos a fazer acdes sindicais. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques,
Presidente do SINERGIA CUT).

No que se refere aos acordos coletivos, o sindicato tém conseguido manter uma importante
cldusula, referente 4 garantia de emprego. Esta clausula impde uma série de condicdes para a
demissdo de funciondrios sem justa causa. Esta cldusula permanece até hoje no acordo coletivo
da CPFL. Porém, destacou-se este ano por ter desencadeado uma forte discussdo na negociacgao,
levando ao processo de dissidio. O presidente do sindicato ressaltou a importancia desta cldusula,
comparando esta realidade com a de outras empresas que acabaram por ficar sem acordo em

fun¢do de negociacdes mal sucedidas.

No6s mantivemos acordos inéditos por manter em empresas privadas cldusulas de garantia de emprego.
A empresa ndo pode demitir do jeito que ela quer. Isto sdo coisas que sé tem no nosso acordo. O
sindicato de Sao Paulo, s para fazer um paralelo do que € vocé ir 14 e ficar 14...0 primeiro ano em que
foi privatizada a Eletropaulo, o sindicato ficou 1 ano sem ter acordo coletivo, e os trabalhadores nas
maos da iniciativa privada. Teve uma sexta-feira 14 que demitiram 1080 pessoas de uma vez. Nao tinha
uma folha de papel para pegar e defender os trabalhadores. Ndo tinha mobiliza¢do, porque ndo tinha
representacdo dos trabalhadores, ndo tinha um documento, um acordo, nada. A Bandeirante ficou 2
anos sem acordo. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT).

Embora esta cldusula ndo tenha impedido o redimensionamento do quadro das empresas
submetidas a estes acordos coletivos, a0 menos garantiu um processo de discussdo do

planejamento de pessoal junto ao sindicato.
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O Presidente do SINERGIA CUT, quando questionado sobre o que mudou no relacionamento do
sindicato com as empresas apOs a privatizagdo, ressaltou o aumento da dificuldade em mobilizar
funciondrios de empresas privadas, em virtude da perda da estabilidade que possuiam na empresa

estatal.

Outro aspecto importante ressaltado durante a entrevista realizada junto ao sindicato, foi a

diversidade de padrdes de relacionamento entre empresas e sindicato no pds-privatizacao.

Entdo nés temos condicdes de relacionamentos para todos os gostos. Nos temos desde a AES Tiete que
vocé vai 14 fazer uma reunido com os trabalhadores e vocé vai em uma sala com ar refrigerado, se vocé
levar datashow tem 14 a maquininha para datashow. Vocé tem este tipo de relacionamento até a Duke
Energy, que vocé anda 750Km, chega 14 os guardas estdo 14 com o revolver na cintura e vocé nio
entra. Entdo, nds temos estes extremos de relacionamentos. (Entrevista realizado com Sr. Wilson
Marques, Presidente do SINERGIA CUT).

Especificamente sobre o relacionamento do sindicato com a CPFL, o Presidente do sindicato
afirmou que, durante os primeiros anos de pds-privatizacdo, o relacionamento era muito ruim.
Com mudanca do Presidente da CPFL, que apresentava histérico no setor e em questdes
sindicais, o relacionamento entre a empresa e o sindicato melhorou muito. Porém, nos ultimos
anos, apds uma série de conquistas de resultados, a empresa endureceu sua postura frente a
representacdo dos trabalhadores. Ao comparar a relagdo do sindicato com a CPFL e com a

Elektro, ficou clara a percep¢ao sobre a mudanca da CPFL.

Do ponto de vista da relagdo (da Elektro) com o sindicato é uma relagdo razodvel s6 que agora nés
estamos enfrentando a mesma questdo que a CPFL, que € a necessidade de atacar os direitos dos
trabalhadores, que € onde sobrou para eles atacarem. Atacou o que pdde no bolso do consumidor,
atacou o que pdde no ndo investimento em estrutura e modernizacio; agora tem que atacar o direito
dos trabalhadores. Estd demitindo gente; a Elektro, a gente estd brigando na cldusula de dispensa de
pessoal. Entdo o relacionamento na CPFL e na Elektro, que sdo as duas maiores privadas estd desta
forma. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT).

E interessante ressaltar que, ainda especificamente sobre a CPFL, o sindicato admitiu que a
empresa apresenta valores mais nacionalistas e maior nivel de investimento entre as empresas do

setor elétrico.

A postura defensiva dos sindicatos, preocupado mais em ndo perder o que ja foi conquistado ao

invés de obter novas conquistas € evidente no discurso do Presidente.
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Desde que foi privatizado, nés ndo conseguimos nada de novo. Quem estava na empresa dia 31 de
maio de 1997, nestes 9 anos o sindicato s6 fez manter o que ele tinha, ou seja, ndo conquistamos nada.
Para os novos, € pior a situacdo. Este povo aqui conhece nossa histéria de luta, de greve, de resisténcia.
E ta nesta situacdo, mas diz, pd, este sindicato, precisa trocar este povo ai, que ndo consegue nada
novo. O novo, que entrou depois de 1 de junho de 1997, € pior ainda por que ele entrou e ja tinha. Os
antigos pelo menos ajudou a conquistar. Foi para o portdo, fez greve...os novos ndo fizeram nada e,
pior, ndo conhecem a nossa histéria. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do
SINERGIA CUT).

Ao retratar as condi¢des de trabalho nas empresas do setor elétrico apds o processo de
privatizacdo, o Presidente do sindicato ressaltou alguns pontos importantes. Primeiramente, foi
enfatizada a questdo do aumento da competicdo entre os trabalhadores e dos mecanismos

implicitos de controle estabelecidos pela propria equipe de trabalho.

Um trabalhador avalia o outro, o tempo todo. Um trabalhador compete com o outro. Entdo, tem o que
eles chamam daquela avaliacido 360 graus, entdo € aquela coisa: o seu chefe te avalia, um colega seu te
avalia e voce se auto-avalia. Entdo dd uma pontuagdo e essa pontuacgdo reflete em bonus, em uma serie
de coisas. O trabalhador, ele estd hoje com sobrecarga de trabalho, correndo feito um louco e um
vigiando o outro. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT).

Outro ponto enfatizado ao abordar as condi¢des de trabalho nas empresas do setor elétrico
remete-nos a questdo salarial. Neste caso, destacou-se a dificuldade em obter aumentos reais de

saldrios desde a privatizagao.

Do salédrio de 1997, n6és somos uma categoria que néio ficamos nenhum ano sem reposi¢do da inflacio
oficial. Ndo conseguimos, é verdade, nenhum centavo de aumento real. Entdo, nosso saldrio dos
trabalhadores estd congelado desde 1997. De 1997 até hoje, ndao houve nenhum aumento do
rendimento dos trabalhadores. A gente conseguiu, em algum momento ter um pouquinho maior que a
inflacdo, com o valinho, mas coisa que o reflexo ndo é muito grande. Depois da privatiza¢do, nés ndao
tivemos aumento real; estamos congelados. E, na CPFL nés perdemos um beneficio histérico que é a
nota de despesa de viagem e ainda estamos lutando pela reconquista dele e nas outras empresas nds
nio perdemos nada. (Entrevista realizado com Sr. Wilson Marques, Presidente do SINERGIA CUT).

Ja a questdo da reducdo dos postos de trabalho foi associada a 2 fatores preponderantes: ganhos

obtidos com processos de modernizacao e a questao da terceirizacdo no setor.

Para ter uma idéia mais concreta do impacto das privatizacdes no nivel de emprego do setor, é
oportuno recorrer a dados apresentados em um estudo especifico realizado por Luiz Henrique de
Souza, diretor do Sinergia, sobre privatizagdo, terceirizagdo e primariza¢ao na CPFL. O quadro a
seguir trata especificamente sobre a reducao do nimero de trabalhadores apds as privatizacdes no

setor elétrico
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Quadro 8 - Reconfiguracao das empresas e reduciao de postos de trabalho pés-privatizacao

Empresa Atividade Privatizacao N. de N. de
(data) trabalhadores trabalhadores
no momento da em 2001
privatizacao
Eletropaulo Distribuidora Abril/1998 10.000 3.900

energia elétrica

AES Tieté Geradora de Outubro/1999 699 248

energia elétrica

Elektro Distribuidora de Julho/1998 2.745 2.200

energia elétrica

Duke energy Geradora de Julho/1999 421 386

energia elétrica

Bandeirante Distribuidora de Setembro/1998 4.700 2.750
energia elétrica

Comgés Distribuidora de Abril/1999 937 570

gds natural

Fonte: adaptado de Souza (2004), pg. 138.

Em virtude do algo grau de terceirizacdes, o sindicato estuda maneiras de aproximar-se de
trabalhadores que nao estejam diretamente vinculados as empresas de energia, com destacado na

questao do Estatuto do SINERGIA — CUT.

O estudo especifico de Souza (2004) sobre a CPFL, com base na regido Nordeste do Estado de
Sao Paulo, relata ainda alguns aspectos relativos 4 condi¢do de trabalho dos empregados
terceirizados. Segundo o autor, muitos trabalhadores terceirizados que exercem funcdes mais

qualificadas sdo ex-funciondrios da CPFL.

Boa parte dos trabalhadores terceirizados, especialmente no setor operacional, é ex-funciondrio
aposentado ou demitido da prépria CPFL. Estdo neste caso, especialmente os eletricistas. Sdo pessoas
que tém um certo nivel de qualifica¢do profissional e, geralmente, trabalham por demanda de servigo
(constru¢do ou manuten¢gdo de uma linha, liga e desliga, etc). Nos outros setores terceirizados (tais
como leitura e entrega de contas, manutengdo predial e almoxarifado) os trabalhadores sdo oriundos do
mercado de trabalho, sem ligacdo anterior com a CPFL. Nessas empresas terceirizadas, prevalece um
trabalhador com baixo grau de escolaridade e sem tradi¢@o sindical. (Souza, 2004 - pg. 144).
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Outro ponto importante abordado por Souza (2004) refere-se ao rendimento dos empregados

terceirizados, considerado como muito inferior a remuneracao dos empregados da CPFL.

No setor operacional, em geral, os trabalhadores terceirizados recebem um saldrio fixo (com registro
em carteira) estimado em R$300,00 (um saldrio minimo e meio, no valor do inicio de 2003) mais uma
comissdo, perfazendo uma média salarial de R$600,00. Nos outros setores (limpeza, conservagio,
leitura e entrega de contas), geralmente o saldrio fica muito proximo do saldrio minimo. Em alguns
casos, ha o acréscimo da cesta basica. Entretanto, em todas as situacdes, o saldrio € abaixo do piso da
empresa mae (CPFL). (Souza, 2004 - pg. 144).

Para finalizar a andlise de Souza (2004) sobre a condicdo de trabalho dos terceirizados, €
importante destacar ainda o alto grau de rotatividade nas empresas terceirizadas, a falta de
equipamentos de seguranca e de treinamentos especificos e a limitagdo dos beneficios ao que é

exigido pela legislacdo trabalhista vigente.

Ja o sindicado dos eletricitdarios de Sao Paulo foi criado em 1945, préximo a data de criacdo do
sindicato dos eletricitarios de Campinas (1941). Este periodo da histéria brasileira foi marcado
pelo fim do Estado Novo de Getulio Vargas, que representava o regime ditatorial vigente até

entdo no pais.

O sindicato dos eletricitarios de Sdao Paulo foi responsdvel por uma série de conquistas dos
trabalhadores do setor e também do pais. Como exemplo, podemos citar o abono para Natal,
instituido aos funciondrios da Ligth ji& em 1945. Somente em 1963, este beneficio passou a
vigorar na legislacdo trabalhista brasileira, sob o nome de décimo terceiro saldrio. Durante a

entrevista realizada na entidade, este aspecto foi ressaltado.

O sindicato dos eletricitirios de Sdo Paulo é reconhecido no mundo inteiro como um grande sindicato.
Por vérias razdes. Uma delas é ter modificado o conceito da legislacdo trabalhista. Na época, criou-se
vérios beneficios que ndo havia na lei, como a licenca maternidade, licenca paternidade, férias de trinta
dias, décimo terceiro, aquele negécio de, morreu, os familiares tem ndo sei quantos dias para ir
acompanhar o funeral, nasceu, ndo sei quantos dias para cuidar da crianca. Uma série de coisas.
Tiquete refeicdo, vale matinal, cesta bdsica. Tudo isto foi tirado daqui. (Entrevista realizada com Sr.
Gabriel dos Alves Santos, Assessor da Diretoria do sindicato dos eletricitarios de Sao Paulo).

Uma marca muito importante do sindicato dos eletricitarios de Sdo Paulo é o seu carater
assistencialista, com atuagdo nas dreas de saude, cultura, lazer e esporte. Especial destaque deve

ser dado aos servicos prestados a aposentados e pensionistas, especialmente na area de saide e
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previdéncia. Este carater assistencialista foi muito fortalecido durante o periodo do regime militar

no pais, pois as demais dreas de atuagao do sindicato foram fortemente repreendidas pelo Estado.

Com o inicio do processo de abertura politica no pais, o sindicato voltou a ter atuagdo
reivindicatdria e politica, ja sob a direcdo de Antonio Rogério Magri, presidente da entidade entre

os anos de 1978 e 1989.

A era Magri foi marcada ainda pelo sindicalismo de resultados, definido em entrevista ao
assessor da Presidéncia, Gabriel dos Alves Santos, como um sindicato que busca o didlogo e evita

confrontos diretos quando possivel.

Evidentemente, com a visdo dos dirigentes sindicais da época, acabou favorecendo também, ndo sé
com relacdo a relagdo do sindicato com o trabalhador, mas com a empresa também. O sindicato de
resultados, que buscava o didlogo, que ndo ia para o confronto por qualquer coisa. (Entrevista realizada
com Sr. Gabriel dos Alves Santos, Assessor da Diretoria do sindicato dos eletricitarios de Sao Paulo).

Esta € uma caracteristica importante que difere a concep¢do dos sindicatos de Sdo Paulo e de
Campinas. O sindicato dos eletricitirios de Campinas, filiado a CUT (central dnica dos
trabalhadores) apresenta uma postura mais combativa, enquanto o sindicato dos eletricitdrios de
Sao Paulo, filiado a CGT (central geral dos trabalhadores) aposta no sindicalismo de resultados

para concilia¢do de conflitos entre empresas e empregados.

Os anos 80 protagonizaram uma grande conquista da categoria dos eletricitdrios: o adicional de

periculosidade. Esta conquista foi resultado de uma luta que durou cerca de 20 anos.

Ja os anos 90 foram marcados pelas fortes transformagdes sociais e econdmicas do pais e seus
impactos sobre o mundo do trabalho. Essas transformacdes externas levaram o sindicato a
promover uma reestruturacdo administrativa e a elaborar um novo estatuto, motivados

especialmente pela queda da contribuicdo e do nimero de associados.

O nimero de associados hoje é menor por uma série de razdes. Uma delas: a privatizagdo. A mais
significativa. Todos os setores aonde houve privatizag¢des, seja no Brasil ou fora do Brasil, o ponto
crucial da histéria € rotatividade dos trabalhadores. H4 uma dispensa significativa, mas hd uma
rotatividade muito grande. A titulo de exemplo: a Eletropaulo, quando foi privatizada ela levou 11300
trabalhadores; hoje ndo tem mais do que 400, 300 e poucos trabalhadores daquela época. Dentro de seu
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quadro, deve ter uns 4.000 e poucos trabalhadores. Destes 4000, ja rodou muito. (Entrevista realizada
com Sr. Gabriel dos Alves Santos, Assessor da Diretoria do sindicato dos eletricitdrios de Sdo Paulo).

Ao contrario das conquistas acumuladas ao longo da histéria do sindicato dos eletricitarios de
Sao Paulo, os anos 90 sdo descritos como um periodo de lutas pela manuten¢do do status ja
conquistado. Informativos internos da entidade abordam o cendrio de ameaca de flexibilizacdo
das leis trabalhistas e os impactos das privatizagdes no setor. Durante a entrevista, foi dada énfase
especial a situacdo da AES Eletropaulo, a maior distribuidora de energia da América Latina, que

fica na area de atuagdo do sindicato de Sao Paulo.

O que houve foi muita dificuldade para nés em estabelecer alguns conceitos que eram praticados na
Ligth, na Eletropaulo, agora na AES. E claro, desde a época em que foi privatizada, até hoje,
modificou-se muita coisa...Entdo, quando a empresa tirou beneficios, estendeu horas, modificou a
forma de pagamento e de tratamento dos trabalhadores, foi um problema muito grave e ainda é porque
algumas coisas ainda permanecem, a empresa ainda insiste em fazer na surdina. (Entrevista realizada
com Sr. Gabriel dos Alves Santos, Assessor da Diretoria do sindicato dos eletricitdrios de Sdo Paulo).

Esta postura defensiva do sindicato € evidenciada ainda nos demais focos de atuag¢do descritos em
materiais internos de comunicac¢do: combate as terceirizagdes e investimento em cursos de

aperfeicoamento e desenvolvimento profissional.

Por fim, cabe destacar o importante papel da entidade nas discussdes setoriais e nacionais, além
da grande representatividade politica do sindicato, que conta com histérico de ex-presidentes na
direcdo de federacdes e confederacdes sindicais e até mesmo nos poderes legislativo e executivo

do pais.

Assim, nota-se trés grandes questdes a ser enfrentada pelos sindicatos na atual conjuntura do
setor elétrico: (1) manter parametros de discuss@do com as empresas a respeito do nivel de
terceirizacdo de suas atividades e sobre a natureza das atividades terceirizadas (2) manter
parametros de discussdo com as empresas a respeito da extingdo / manutengdo da cldusula de
garantia de emprego em empresas privadas (especificamente para o SINERGIA) e (3) representar
efetivamente os trabalhadores que, embora terceirizados, atuam em atividades especificas no

segmento de energia.
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4.2.3 — A visdo dos gestores sobre as relacoes de trabalho no setor elétrico

Esta etapa do trabalho apresenta o resultado das entrevistas realizadas junto a gestores da drea de
Recurso Humanos de duas grandes distribuidoras de energia do Estado de Sdo Paulo: a CPFL
Paulista e a AES Eletropaulo, empresas ligadas aos grupos CPFL Energia e Brasiliana Energia,

respectivamente.

A CPFL Energia tem suas origens na distribuicdo de energia, através da Companhia Paulista de
Forca e Luz (CPFL). A CPFL foi fundada em 1912, como resultado de um processo de fusdao de
quatro empresas de eletricidade do interior de Sao Paulo: a Empresa Forca e Luz de Botucatu, a
Forca e Luz de Agudos/Pederneiras, a For¢a e Luz de Sao Manoel e a Companhia Elétrica do

Oeste de Sdo Paulo (Dois Corregos).

Em 1927, a CPFL foi incorporada pelo grupo americano American Foreign Power Co.
(AMFORP) e permaneceu sob seu controle até 1964, quando passou a ser controlada pelo Estado
(Unido Federal), através da Eletrobrds. Em 1975, o controle aciondrio da CPFL passou a ser da

Companhia Energética de Sao Paulo (CESP), controlada pelo Estado de Sao Paulo.

A CPFL foi privatizada em 5 de novembro de 1997 A empresa foi adquirida pelo consércio VBC
(Votorantim, Bradesco e Camargo Correa), pela 521 Participacdes S/A (Previ) e pela Bonaire

(empresa formada por fundos de pensao). O valor pago chegou a R$ 3.014 bilhdes.

Em dezembro de 2002, criou-se a CPFL Energia, uma holding de controle de ativos e
empreendimentos no setor elétrico, que atua nas atividades de geracdo (CPFL Geragdo),
distribuicdo (CPFL Paulista, CPFL Piratininga ¢ RGE) e comercializacdo de energia (CPFL
Brasil). Com a cria¢do da holding, o grupo passou a integrar capital das empresas BNDESPar e
IFC (International Finance Corporation — membro do Banco Mundial). As atividades do grupo

CPFL Energia estdo sintetizadas no quadro seguinte:



Quadro 9 — Atividades do grupo CPFL Energia

Geracdo de energia

Distribui¢do de energia

Comercializagdo de energia

CPFL Geragao

CPFL Paulista
CPFL Piratininga
RGE

CPFL Brasil

77 usinas hidrelétricas

19 pequenas centrais
hidrelétricas

1 usina termelétrica, com

poténcia de 854 MW

atuacdo em 523 municipios
populagdo atendida: 15,3
milhdes de pessoas

5,5 milhdes de clientes

Atuac@o nacional

Fonte: elaborada pelo autor, com base em relatdrios anuais e sites das respectivas empresas
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A CPFL Energia apresentou, em 2004, faturamento bruto no valor de R$ 9,5 bilhdes e um

patrimdnio liquido de R$ 3,4 bilhges.

O grupo CPFL Energia conta com trés distribuidoras: a CPFL Paulista, que atua no interior de

Sao Paulo, a CPFL Piratininga, que atua na baixada santista e oeste paulista e a RGE, que atua no

Rio Grande do Sul. Juntas, estas distribuidoras atendem 15,3 milhdes de pessoas, em mais de 500

municipios, respondendo por 12,2% de toda energia elétrica distribuida no pais. Analisando a

area de atuagdo apenas da CPFL Paulista, notamos que ela apresenta uma populacao de mais de 6

milhdes de pessoas, em uma drea geografica de mais de 80 mil quilometros quadrados, conforme

detalhado na tabela seguinte:
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Tabela 9 — area de atuacdo da CPFL Paulista

Regido Populagio | Area (Km2)
Aracatuba 415.507 8.766,6
Marilia 294.334 5.547,5
Lins 201.817 7.076,0
Bauru 416.748 6.088,1
Botucatu 240.889 5.285,6
Jad 238.704 2.960,2
Sdo Carlos 278.312 4.871,5
Araraquara 378.136 4.863,4
Jaboticabal 297.090 4.448,1
Sdo José do Rio Preto 587.368 7.979,0
Barretos 339.375 6.692,7
Sdo Joaquim da Barra 227.018 6.051,8
Franca 394.226 5.545,1
Americana 777.852 1.433,6
Itapira 238.003 2.339,6
Campinas 1.064.761 1.416,6
TOTAL 6.390.140 81.365,4

Fonte: elaborada pelo autor, com base em www.cpfl.com.br

A drea de atuagdo da CPFL Paulista corresponde a cerca de um terco do interior paulista.

A CPFL Paulista, privatizada em 1997, procurou adaptar-se a nova realidade do setor elétrico
antes mesmo da revisdo institucional do setor. Entendendo que as discussdes sobre modelos e
regulacdo do setor caminhavam para questdes como privatizacdo, desverticalizacdo das
atividades e inser¢do de competi¢do, a empresa formou, em 1995, uma equipe de trabalho que
deveria pensar na condu¢do da empresa para esta nova realidade. Esta equipe montou o que ficou
conhecido como Projeto de Moderniza¢do da CPFL. Esta equipe era formada por alguns gestores

da organizagdo e posteriormente, passou a ser conduzida pela entdo Andersen Consulting.

O mote, o direcionador, deste negécio era: o setor elétrico estd se reorganizando no mundo inteiro; a
privatizagdo é um detalhe deste processo. As empresas serdo desverticalizadas, os negécios serdo
competitivos, o mercado cativo vai acabar, vide Austrdlia, Estados Unidos. Argentina tinha uma
experiéncia de liberacdo de mercado, especialmente nas geradoras, quer dizer, isto vai nos atingir, vai
chegar aqui e como é que nds estamos? Isto, a moderniza¢do da CPFL, passava por isso. E af, como
todo processo de mudancga, vocé tinha que mexer na estratégia, como € que a empresa, que estratégia
adotaria diante disto, como € que ela redesenharia todos os seus processos, que tecnologia ela utilizaria
neste momento e como é que as pessoas se adequariam a essas novas tecnologias, a esses novos
processos e a esta nova estratégia. Bom, isto foi uma base de preparagdo. (Entrevista realizada com Sr.
Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).
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Especificamente no que se refere a questdo da adequagdo das pessoas as mudangas projetadas
pelo projeto de modernizacao da CPFL, a empresa trabalhou em duas frentes: (1) a capacitagao,
com grandes investimentos na drea de treinamento e qualificacdo, especialmente para os gestores
da organizacdo, e (2) a criagdo de programas de facilitasse o desligamento de pessoas,

contribuindo assim para o ajuste do quadro de funciondrios.

Especificamente em relacdo as pessoas, isto significava uma preparacdo muito forte para as pessoas
para este novo momento...A gente teve um grande projeto em torno dos gestores que foi um MBA
interno...com especialistas, Fundacdo Dom Cabral, FGV, USP, Unicamp. Este pessoal ficou aqui
conosco 1 ano, 1 ano e meio, enfim, capacitando as pessoas com 2 objetivos: primeiro, mexer um
pouco com a auto-estima delas; olha, neste novo cendrio, vocé ndo é uma porcaria, vocé ndo é
descartavel; vocé tem condi¢des de vivenciar isto, ou porque vocé ja tem repertdrio para isto ou estd
aqui uma oportunidade de vocé conseguir ter este repertério...Em paralelo, a empresa abriu alguns
programas que facilitaram as saidas...ndo era um PDV, a empresa ndo fez isto antes da privatizacdo,
mas ela foi permitindo que as pessoas que queriam sair, que tinham condi¢des de sair, estavam
aposentadas, etc, seguissem seu rumo, de maneira digna, safam com um pacote melhor... Entdo era
assim: preparava as pessoas para ficar e preparava as pessoas para sair, aqueles que queriam sair.
(Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

Para formar uma idéia mais clara do ajuste de quadro realizado apds a privatizacdo, podemos
considerar os dados fornecidos pelo proprio Diretor de Recursos Humanos da CPFL energia, No
final de 1996, logo antes da privatizagdo, a CPFL Paulista tinha 7.755 funcionérios. Em 2006,
este nimero ndo chega a 3.000. Este ajuste refletiu-se em melhores indices de produtividade de
recursos humanos, medido pela empresa através do indicador formado através da propor¢do entre
trabalhadores e nimero de clientes. Atualmente, este indicador encontra-se em patamares

compativeis com o praticado internacionalmente.

Um dos pilares do projeto de modernizacdo que gerou impacto direto sobre o quadro de
funciondrios foi a mudanga na concep¢do da estrutura organizacional. Antes da privatizacao, a
empresa era organizada segundo critério geografico. Assim, para cada regido, havia uma estrutura
formada por seccional, distrito e regional. Apds a privatizacdo, a empresa passou a adotar uma
estrutura mais enxuta, centralizando muitos processos na sede, terceirizando muitas atividades e
alterando a légica da organizacdo do trabalho em diversos processos. Como exemplo, podemos
citar a criac@o do call center centralizado na sede, a reestruturacdo da 4rea de saide do trabalho,
com a centralizacdo da gestdao na sede e terceirizacdo dos servigos prestados em toda drea de
concessao e a reestruturacdo da area técnica, segmentada em processo operacional e processo de

gestdo de ativos. Alguns desses exemplos serdo detalhados posteriormente.
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A gestdo de pessoas na organizacdo sofreu ainda uma série de mudangas no que se refere as
politicas e praticas de Recursos Humanos. Na drea de recrutamento e selecdo, a mudanga mais
marcante foi a extin¢cdo de concursos publicos para contratacdo de pessoas. A empresa passou a
efetuar processos de recrutamento e selecdo conforme o praticado por empresas privadas, com
requisitos claros para os cargos e processos regulares de sele¢do. A prioridade pelo recrutamento
interno, pratica exercida pela estatal, foi mantida apds a privatizacao e é adotada até hoje pela
organizacdo. Destaque especial deve ser dado ao processo de adequagdo do perfil dos gerentes
para a nova realidade da empresa. Neste processo, praticamente 50% dos gestores foram

substituidos através de um processo formalmente planejado pela drea de Recursos Humanos.

Para algumas posi¢cdes chaves, em processos que passaram a ser criticos, a empresa fez uma
substitui¢do de gestores. A gente entendeu, por exemplo, que a drea de comercializag@o, vocé tinha que
comegar a disputar o mercado, entdo como é que eu vou, eu preciso ter gente que ja estd acostumado
com esta guerra da competi¢do ai fora entrando aqui no quadro. E a gente foi fazendo uma troca de
gestores, de executivos, de maneira organizada. A gente contratou uma consultoria, fez um
assessement de todos os gestores que estavam aqui depois da privatizagdo, avaliando as
potencialidades de cada um em funcido das demandas novas dessa empresa, muita gente nao se
enquadrava e a empresa foi fazendo uma substituicdo. Eu acho que 2 anos depois da privatizacdo ela
chegou a ter metade dos gestores novos. Gente que veio do mercado. (Entrevista realizada com Sr.
Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

Em relacdo as politicas de praticas de treinamento e desenvolvimento, a empresa atuou em duas
grandes frentes apds a privatizagdo: a qualificacdo de gestores — CPFL Management, como
mencionado anteriormente e a padronizagdo das atividades operacionais — CPFL Padrdo. Este
ultimo teve como objetivo a elevacdo da produtividade do trabalho operacional através do
estabelecimento de métodos padrdo para execugdo das tarefas, o que nos remete as concepgdes

tayloristas de trabalho.

(O CPFL Padrio) é um treinamento que padroniza as atividades dos eletricistas, em qualquer lugar que
ele trabalhe, d4 para ele muito mais seguranca na execucdo da atividade e para a empresa muito mais
produtividade. Vocé mede todas as atividades e cria padrdes, se mensura tempos. Entdo foi um esfor¢o
enorme feito nessa época. (Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos
Humanos da CPFL Energia).

Outros treinamentos foram efetuados com o objetivo de desenvolver habilidades e competéncias
necessarias ao novo contexto de atuacdo da empresa. Como exemplo, podemos citar a

necessidade de desenvolver visdo do cliente em todos os niveis da organizagao.
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Mudangas importantes foram conduzidas também na drea de remuneracao. No periodo estatal, a
empresa possuia uma estrutura extremamente complexa de cargos e saldrio, que acabava por
comprometer sua eficicia. Para ter uma dimensdo do problema, vale ressaltar que a tabela de
cargos e saldrios continha aproximadamente 600 cargos. Apds a privatizacdo, a empresa
implantou um sistema de remuneracdo por pontos (Sistema Hay), com saldrios baseados na
realidade de mercado e que envolve pesquisas periddicas para revisdo da remuneragdo paga aos
funciondrios. Adota-se como pratica remunerar proximo a mediana de mercado. Outra inovagdo
obtida com a implantacdo da nova estrutura de cargos e saldrios foi a integracdo da remuneragdo
aos programas de avaliagdo de desempenho e a drea de treinamento. Durante o periodo estatal,
nido praticava remuneragdo varidvel. Apds a privatizacdo, a empresa criou um sistema de
remuneracdo varidvel, especialmente para os gestores e para alguns cargos ligados 4 drea
comercial. Vale ressaltar ainda que a empresa possui um programa de participagdo nos lucros e

resultados (PLR), associado a metas institucionais e setoriais, que envolve todos os empregados.

A drea de saide e seguranca do trabalho, que, devido ao risco inerente as atividades de uma
distribuidora de energia, sempre foi bem estruturada, passou por um processo de
“profissionalizacdo”. Foram adotadas normas de certificacdo, alem de um forte processo de

reestruturacio, especificamente na drea da satde.

Tinha ambulatério, tinha médicos e enfermeiros esparramados e tal, e o papel da drea de sadde era
meio aquele de estetoscopio. Ele tinha que ficar fazendo exames clinicos, etc. N6s mudamos, claro. Eu
preciso de uma drea que faca a gestdo da sadde. A atividade operacional da sadde eu contrato. Eu
contrato um recurso médico nas principais cidades e ele faz exames admissionais, periddico, eu
formato os relatérios que ele tem que me passar, e eu guardo no quadro da empresa uma inteligéncia
que vai fazer a gestdo da saide de maneira centralizada. Isso foi feito. (Entrevista realizada com Sr.
Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

Especial atencdo deve ser dada as mudangas ocorridas na drea de relagdes sindicais. Assim como
relatado na entrevista realizada com o presidente do SINERGIA-CUT, o diretor de recursos
humanos da CPFL identificou duas fases distintas no que se refere ao relacionamento com o
sindicato. A primeira fase estava relacionada a primeira gestdo apds a privatizagdo e foi marcada
por confrontos entre empresa e sindicato, oriundos dos ajustes promovidos pela empresa e da

rigidez imposta no relacionamento com o sindicato. J4 a segunda fase, que iniciou-se com a posse
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do novo presidente da CPFL, foi descrita como um a fase de reaproximacdo entre empresa e

sindicato.

Bom, relagdes sindicais teve dois momentos. Aqui é uma coisa verdadeira de se dizer. Como no inicio
vocé tinha uma necessidade de ajustes de quadro, ajustes de praticas de beneficios e tal. A primeira
gestdo que a empresa teve, ela era muito dura nesta relagdo com o sindicato...Entdo era um momento
muito dificil e a gente tinha muito conflito com as entidades sindicais, principalmente o sindicato
preponderante, que é o sindicato da CUT, um sindicato mais combativo. Nés tivemos muitos
problemas com eles. Com a vinda do Wilson, na mudanca da gestdo da empresa, em 2000, af a
empresa viveu um outro momento, completamente diferente. A seriedade empresarial ndo pressupde
que vocé seja uma cavalgadura com as entidades sindicais. Nao tem nada a ver uma coisa com outra.
(Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

E interessante notar, entretanto, que, apesar do relacionamento do sindicato ter melhorado apds a
posse do atual presidente da CPFL, as negociacdes acerca do acordo coletivo deste ano
fracassaram, o que levou a questdo ao processo de dissidio. Este fato pode ajudar a reforcar a
visdo do sindicato, que apontou para uma terceira fase no relacionamento com a CPFL, marcada
pelo aumento dos conflitos. Segundo a empresa, a causa do dissidio ndo estd nos indices de
reajustes salariais, mas sim, no fato da empresa nao concordar com a renovacdo automatica das
demais cldusulas do contrato por um novo periodo. Por trds dessa discussdo, estd o desejo da

organizacdo em discutir a cldusula de garantia de emprego na préxima negociacao coletiva.

Entdo vocé tinha um desafio. Tem uma cldusula, que é a grande questdo deste negdcio, que é uma
clausula que ainda existe no acordo na CPFL Paulista, que pega Geracéo e Brasil, que eu ndo chamo de
uma cldusula de garantia de emprego...Bom, isso nunca incomodou muito a empresa, nem diria que
incomoda tanto hoje, mas poderd incomodar...Este ano a empresa colocou uma questdo que € assim, eu
vou discutir o que eu tenho que discutir este ano, que é o indice de reajuste de saldrio e beneficios. O
resto eu ndo vou discutir. Mas quero discutir tudo o ano que vem. Significa que eu nio concordo em
prorrogar este acordo por mais 1 ano. Pode ser que o ano que vem eu renove na integra. Que eu aumente
as cldusulas ou diminua...Por que que eu vou pegar essa cldusula e prorrogar. Ela ndo estd em discussao.
Eu nio estou querendo acabar com ela. E nem prorrogar. Eu ndo quero conversar sobre ela. Ela faz parte
de um acordo que na sua totalidade vai ser negociado no ano que vem...€ claro que tem af por trds a
preocupacdo do sindicato com a questdo da cldusula de garantia de emprego. O ano que vem a gente vé
o que vai fazer ai com ela. (Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos
Humanos da CPFL Energia).

Para entender as principais mudancas ocorridas na organizacao do processo de trabalho da CPFL,
€ necessario compreender a nova filosofia de estruturagdo da empresa, que tem por base os
processos de trabalho, e as inovacdes tecnoldgicas que foram implantadas como suporte dessa

nova concepc¢ao de gestao.
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O projeto de modernizagdo, que teve inicio em 1995, pensou o trabalho técnico-operacional
separado em dois processos: um processo ligado aos servigos executados na rede, que inclui
atividades como ligacdo, corte e manuten¢do da rede de distribui¢io e outro processo relacionado
a gestdo dos ativos, que inclui atividades como gestdo de investimentos e gestdo do desempenho

técnico da rede.

Vocé lembrou bem aqui a gestdo de ativos. Uma reestruturacio que fazia parte daquele modelo da
nova estrutura. Toda a parte de distribui¢do deixou de ter uma regional, uma seccional, toda aquela
estruturacao geografica. Ela passou a ser organizada por processo. E, na distribui¢do, vocé tem uma
gestdo da parte fisica, que sdo os ativos geo-elétricos e outra é a gestdo dos servicos, que sdo as
estacdes avancadas, que tem os eletricistas...Sdo os dois processos. Um cuida de todos os servigos na
rede e outro cuida da gestdo da rede como ativo remunerado. Isto é uma coisa que aconteceu.
(Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

Para integrar esses dois processos, mais os processos ligados ao centro de operagao do sistema e a
engenharia, foi instalado um sistema com base geo-referenciada, conhecido com AM/FM GIS.
Na prética, essas alteracdes modificaram o trabalho dos eletricistas e possibilitaram a criacao de
uma nova area na empresa: a gestdo de ativos. No que se refere ao trabalho dos eletricistas, o
sistema geo-referenciado permite que a ordem de servigo, normalmente gerada pelo Call Center
durante o atendimento ao cliente, chegue mais rdpido as maos da equipe de eletricistas que se
encontra mais préxima ao local da realizacao do servico, refletindo em maior agilidade para as
equipes de campo. J4 a estruturacdo da area de gestdo de ativos precisou contar com profissionais
técnicos mais qualificados e com perfil diferenciado, uma vez que unem conhecimentos técnicos
a visdo de negdcio. Vale destacar que esse sistema geo-referenciado integra-se ainda com os
sistemas utilizados no Centro de Operacdo do Sistema (COS) e ao sistema integrado de gestao

(R3/SAP).

E com a implanta¢@o do GIS, o papel dos técnicos mudou muito. Eles tiveram uma re-qualificacio, um
re-treinamento, uma realocagdo e teve um re-dimensionamento deste quadro. Hoje, para vocé
conseguir fazer um projeto, ¢ muito simples, porém muito mais qualificado. Ele precisa entender do
sistema para poder fazer, mas faz de uma maneira muito mais segura, mais tranqiiila. Isso teve
repercussdo no dia-a-dia, na maneira de executar os trabalhos dos técnicos, em toda a drea de
distribuicdo. (Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da
CPFL Energia).

O aumento do investimento em automacdo também € outro fator tecnolégico que alterou a
organizacdo do processo de trabalho na CPFL. Podemos exemplificar esta questdo através da

centralizacdo dos Centros de Operacdo do Sistema, que existiam em diversas regides da area de
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concessao da CPFL e que agora estdo unificados no Centro de Operacdo do Sistema (COS) da

sede.

O que a gente fez também foi a automacgdo da operacdo. Vocé deve ter vivenciado o comeco deste
processo. Hoje, vocé tem...Eu pego a geracdo, hoje vocé tem 14 as 19 centrais, as pequenas usinas, elas
podem ser manobradas daqui pelo COS. Entdo, aqui tem um centro de operacdo da geragdo. Nio
preciso ter nenhum operador 14. Eu opero por aqui. Cada uma das regides tem centro de operagdes do
sistema. E, nos antigos distritos, sumiram. Nés centralizamos as operacdes aqui no COS. Entdo, vocé
opera aqui de uma maneira centralizada. (Entrevista realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de
Recursos Humanos da CPFL Energia).

Ja na drea de atendimento ao cliente, houve um processo de centraliza¢do através da criacao do
Call Center (central de atendimento ao cliente). Isso significou o fechamento da maioria dos
postos de atendimento, até entdo espalhados pela area de concessdo da CPFL. Junto com a
centralizacdo ocorreu a padronizacao dos processos de trabalho. A cria¢do do call center contou
com granes investimentos em tecnologia. E interessante notar que o call center conta hoje com

todos os funciondrios registrado no quadro préprio da CPFL.

A nova forma de gestdo da empresa, baseada em processos, levou a implantagdo do sistema
integrado de gestdao (SAP). A implantacio de um sistema integrado de gestdo, ao integrar
diversos processos em um unico sistema, acaba por promover uma reengenharia, um redesenho

desses processos, impactando assim na organizagdo do processo de trabalho.

A empresa implantou sistema de gestdo centralizado como o SAP e isto gerou também uma sinergia
enorme. Algumas atividades deixaram de ser necessdrias, pois o sistema passou a fazer. (Entrevista
realizada com Sr. Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

O projeto de modernizagdo previu ainda a terceirizacdo de diversas dreas que apresentavam alto
grau de especializagdo. Apds a privatizacdo, areas como Tecnologia de Informagdo e Juridico

foram totalmente terceirizadas.

Houve uma busca de terceirizacdo de algumas atividades que seguiram tendéncias de mercado. A
principal delas eu diria que foi o outsourcing de tecnologia de informagdo. A empresa, isto ji no inicio
da privatizacdo, migrou toda operacdo para terceirizacdo. NOs refizermos esta negociacdo, este
contrato e tudo o ano passado e isto significou um redu¢do. Isso aconteceu no Juridico, etc. Por que? A
empresa tem um core business onde ela se foca, se desenvolve. E tem as atividades complementares
onde, vocé se valer de um parceiro que é um especialista ¢ muito melhor. (Entrevista realizada com Sr.
Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).
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De maneira geral, nota-se que o trabalho operacional dos eletricistas e o trabalho de atendimento
a clientes, realizados pelo Call Center, sofreram processos de padronizacdo de atividades,
baseados em métodos padrao e tempo para execucao das tarefas, o que pode sugerir rotinas pré-
estabelecidas e divisdo do trabalho. Na drea técnica, a implantacdo de tecnologias mais
complexas e a nova visdo da gestdo da rede (ativos) com um novo negdcio para e empresa,
apontam para uma maior qualificacdo desses profissionais. J4 no trabalho administrativo, o
sistema integrado de gestdo, apesar de padronizar diversos processos de trabalho, pode ter
promovido uma visdo mais sist€tmica aos funciondrios administrativos. O aumento dos

investimentos em automacao também refletiu na extin¢ao de alguns postos de trabalho.

Uma questdo muito importante para entender o impacto das mudangas nas relacdes de trabalho na
CPFL refere-se ao nivel de terceirizacdo das atividades operacionais, especificamente dos
eletricistas. Esta questdo foi também abordada na entrevista realizada junto ao SINERGIA-CUT.
Pela visao da empresa, existe o entendimento de que algumas atividades que hoje sao realizadas
por eletricistas do quadro préprio da empresa deveriam ser terceirizadas. Ao mesmo tempo,
existe a inten¢do da empresa em retomar outras atividades que hoje s@o realizadas por empresas
terceirizadas e que deveriam ser executadas por pessoal do quadro préprio. Esta decisdo sobre o
que deve ou nao ser terceirizado tem por base a natureza das atividades dos eletricistas. Assim, a
empresa entende que atividades que sdo mais criticas e que envolvem maior nivel de qualificacdo
deveriam ser exercidas por profissionais do quadro préprio. Ja as atividades mais simples e que
exigem menor grau de qualificacdo deveriam ser terceirizadas. Atualmente, atividades como
leitura e entrega de contas, constru¢io e manutencdo de linhas possuem trabalhadores
predominantemente terceirizados. J4 as atividades relacionadas a linha viva, uma atividade
extremamente sofisticada entre as atividades executadas por eletricistas, e o plantdo, relacionado
4 manutencdo da rede, apresentam predominancia de trabalhadores do quadro préprio da CPFL.
O que estd em discuss@do com o sindicato é o desejo da empresa em aumentar o nivel de
terceirizagdo das atividade mais simples, como o liga-desliga (ligagdo e cortes de energia) e a
primarizacdo de outras atividades mais complexas, em sua maioria ligadas a manuten¢ao da rede

de distribuigdo.



93

Outra mudanca significativa na organizacdo do processo de trabalho dos eletricistas estd na
diminui¢ao do nimero de trabalhadores que compdem uma equipe de trabalho. Para exemplificar
esta questdo, podemos recorrer as equipes de linha viva. As equipes relacionadas a este tipo de
atividade costumavam ser compostas por diversos eletricistas. A empresa reviu estes
procedimentos e, através de uma anédlise mais detalhadas de cada atividade desenvolvida na linha
viva, montou equipes com até 2 eletricistas. Vale destacar que o trabalho ndo pode ser

individualizado em virtude da NR-10 (normas especificas de seguranga do trabalho).

Linha viva, primeiro, trabalhar em dupla ja foi um avanco. O sindicato ndo permitia. Cada equipe 14
eram 4, 5. Entdo, o que a gente fez foi: a linha viva tem vdrios tipos de atividades. Tem atividade que
trabalham 6 pessoas. Entdo precisa de 6. Tem atividade que bastam 2. Entdo em dupla, sim. Menos de
dupla, hoje é impossivel pela nova NR 10. Entdo, nem que vocé queria, tem algumas atividades da
linha viva que da até para trabalhar sozinho, tinha 14 um equipamento que ele sozinho conseguiria
fazer. Mas hoje isto ndo existe. E um trabalho no minimo em dupla. (Entrevista realizada com Sr.
Arlindo Casagrande, Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia).

Para a empresa, todas essas mudancas na gestdo, nas politicas e nas praticas de recursos humanos
ajudaram a empresa a ter maior agilidade e flexibilidade, caracteristicas muito valorizadas em um
cendrio competitivo. E o mais interessante € que, apesar de muitas das mudancgas serem focadas
em ajustes realizados pela empresa ja privatizada, a CPFL figura na tltima edicdo do guia
“Melhores Empresas para vocé trabalhar”, promovido pela revista Exame. O clima
organizacional apresenta um indice de favorabilidade no que se refere a satisfagdo dos
empregados de 76%. Este fato € destacado pela empresa: conduzir a empresa em um processo de

profissionalizacdo e ajustes, mantendo indices satisfatérios de clima organizacional.

Com o desafio para a gestdo de pessoas, destacam-se questdes como envelhecimento do quadro e
gestdo da diversidade cultural da empresa apds diversas aquisi¢des. A empresa apresenta hoje um
quadro de funciondrios com idade média de 38 anos e tempo de casa médio de 13 anos. A
empresa afirmou que nao houve mudanca significativa no saldrio médio dos empregados. Este
quadro difere-se daquele encontrado no setor elétrico geral, que aponta para empregados mais
jovens, com menos tempo de casa e com saldrios menores. O que continua préximo ao quadro

geral do setor é o aumento da qualificacdo dos empregados.
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Por fim, o Diretor de Recursos Humanos da CPFL Energia respondeu ao questiondrio proposto
por ULRICH (1998), com objetivo de analisar, sob a perspectiva do gestor, quais os principais
papéis da drea de Recursos Humanos na organizagdo. O resultado mostrou a clareza que o gestor
tem sobre a importancia da drea de Recursos Humanos na promo¢do de mudangas na
organizacdo, a0 mesmo tempo em que evidencia seu papel com especialista administrativo, com
€nfase nos processos mais operacionais da drea. Em seguida, o gestor reconhece o papel

estratégico da 4rea e, por fim, o papel de Recursos Humanos como defensor dos funciondrios.

Ja a AES Eletropaulo teve inicio em 1899, com a fundacdo da The Sdo Paulo Tramway, Light
and Power Co. Ltd., em Toronto, no Canada. Neste mesmo ano, a empresa foi autorizada a atuar

no Brasil, por decreto do entdo Presidente da Republica, Campos Salles.

Em 1912, a empresa juntou-se a The Rio de Janeiro Tramway, Light and Power Co. Ltd., do
mesmo grupo, passando a ser controlada pela holding Brazilian Traction Light and Power Co.

Ltd.

Em 1956, o grupo sofreu uma reestruturacao, tendo como base a empresa Brascan Ltd, passando
a chamar-se Light. A Light foi adquirida pelo Estado em 1979, por meio da Eletrobras, passando
para controle da Unido Federal. Em 1981, o estado de Sdo Paulo adquiriu o subsistema paulista

da Light, que passou a chamar-se Eletropaulo — Eletricidade de Sdo Paulo.

Em 31 de dezembro de 1997, como preparagdo para o processo de privatizacdo, a Eletropaulo
sofreu uma reestruturacdo, dando origem a quatro empresas: Eletropaulo Metropolitana -
Eletricidade de Sdo Paulo SA, EBE - Empresa Bandeirante de Energia SA, EPTE - Empresa
Paulista de Transmissdo de Energia Elétrica SA e a Emae - Empresa Metropolitana de Aguas e

Energia SA.

A Eletropaulo Metropolitana — Eletricidade de Sdo Paulo, responsdvel pela distribuicdo de
energia na grande Sao Paulo, foi privatizada em 15 de abril de 1998. A empresa foi adquirida
pela Lightgds, consércio formado pelas empresas AES Corporation, Houston Industries Energy,

Inc (Reliant Energy), Electricité de France (EDF) e Companhia Sidertrgica Nacional (CSN). Em
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2001, com a venda das a¢des da Reliant Energy e da CSN, o controle aciondrio da Eletropaulo

passou a ser da AES Corporation.

Em 2004, como resultado de um acordo de negociagdo da divida da AES Corporation com o
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), formou-se a holding
Brasiliana Energia S/A, que tem seu controle compartilhado entre a AES Corporation (46,15% do
capital total e 50,01% do capital volante) e o BNDESPar (53,84% do capital totla e 49,99% do
capital volante). O grupo Brasiliana Energia detém o controle das empresas Eletropaulo
Metropolitana, AES Tiet¢ e AES Uruguaiana. As atividades da Brasiliana Energia estao

resumidas no quadro seguinte:

Quadro 10 — Atividades do grupo Brasiliana Energia

Geracao de energia

Distribuicao de energia

Comercializacio de energia

AES Tieté
AES Uruguaiana

AES Eletropaulo
AES Sul

AES Infoenergy

AES Tieté: 10 usinas

hidrelétricas com poténcia de

AES -Eletropaulo: atuagido em

24 municipios, populacio

Atuac@o nacional

2,65 GW atendida: 16 milhdes pessoas,

5,1 pontos de consumo
AES Uruguaiana: 1 usina AES Sul:atuacdo em 114
hidrelétrica, com poténcia de

639,9 MW

municipios , populacio
atendida: 4 milhdes de pessoas,

1 milhao de clientes

Fonte: elaborada pelo autor, com base em relatérios anuais e sites das respectivas empresas

A area de concessdo da AES Eletropaulo, que abrange 4.526 km?, é formada por 24 municipios
da regido metropolitana de Sdo Paulo, incluindo a capital. A empresa atende a uma populacdo de

16.2 milhdes de habitantes, o que representa 8,8% da populacio do pais.

A AES Eletropaulo apresenta o maior faturamento entre as distribuidoras de energia elétrica do
Brasil. Em 2005, sua receita liquida foi de R$ 8,3 bilhdes. Seus clientes cativos sdo responsaveis

pelo consumo de 9,4% do consumo de energia elétrica do pais.
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A Eletropaulo viveu uma histéria muito diferente da CPFL no que se refere ao processo de

privatizacao e ao periodo pés-privatizagao.

Em primeiro lugar, a Eletropaulo sofreu um processo de cisdo antes de privatizacdo, que dividiu a
empresa em quatro novas empresas, entre elas a Eletropaulo Metropolitana, que ficou

responsavel pela distribuicdo de energia para a grande Sao Paulo.

Outro ponto importante a destacar no processo de privatizacdo da Eletropaulo, refere-se ao fato
da empresa ter sido adquirida por um consoércio, com predominancia de capital estrangeiro. Este
consoércio era marcado por uma forte diversidade cultural, que causou impactos na gestdo da

empresa.

O que houve foi um processo de privatizacio algo complexo, privatizacdo foi feita por um consoércio
de empresas, a AES americana, a Reliant americana também, a CSN e a Electricité de France, que foi
até pouco tempo, a controladora da Light no Rio de Janeiro. Entdo, um processo complexo, muito
dificil do ponto de vista das pessoas, porque eram quatro culturas organizacionais, quatro culturas de
gestdo, convivendo no mesmo prédio, nos mesmos andares, e, dependendo da sala onde se entrava, era
cultura A, B C ou D. Para quem, como eu, viveu de perto esse processo de fusdo de empresas e a
convivéncia com mais de uma cultura — no meu caso a Autolatina — é muito fécil entender o grau de
complexidade que isso gerou para os negdcios e para as pessoas. (Entrevista realizada com Sr. Manuel
Martins, Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES Eletropaulo).

Logo apds a privatizacdo, a empresa passou por uma série de ajustes e alteracdes de gestdo,
especialmente no que se refere ao dimensionamento do quadro de funciondrios e as politicas
institucionais de gestdao. Segundo o Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES Eletropaulo, a
empresa viveu dois momentos distintos de gestdo, apds a privatizagdo. No periodo marcado pela
primeira gestdo privada, especificamente entre os 2000 e 2002, a empresa adotou um modelo de
gestdo bastante descentralizado, constituindo diversas unidades de negdcio autdbnomas na area de
concessao. Devido a este modelo, dreas com funcdes institucionais, como Recursos Humanos,
desapareceram formalmente da estrutura organizacional. O que havia eram praticas distintas nas

diversas unidades de negocio.

Do ponto de vista da Eletropaulo, AES, de 2000 a 2002, ndo bastasse o momento conturbado da
privatizacdo, seguiu também um periodo conhecido aqui dentro como periodo hippie, que era um
experiéncia heterodoxa, radical, de empowerment, delegacdo, sem accontability...Nessa experiéncia
radical, por exemplo, as dreas corporativas foram eliminadas. Entdo, Recursos Humanos, Tecnologia
de Informacgdo, Suprimentos, boa parte da drea financeira... Havia um nucleo diretivo, o Presidente,
algumas diretorias ou vice-presidéncias, e o restante era unidades de negécio. S6 que, em vez de serem
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empresas, como unidades de negécio, elas eram unidades operacionais que nio seguiam padrdes
comuns... Mas algumas situagdes até dramadticas, porque as pessoas interpretavam, acho que foi uma
experiéncia para qual ndo houve um grau de preparo suficiente. Vocé€ ndo pode ter uma empresa onde
o gestor pergunta para o empregado o quanto ele acha que ele deve ganhar... Hoje, para vocé tomar
decisdes nesta drea voc€ tem indicadores, empresas que fazem pesquisas periddicas. Entdo vocé sabe
exatamente quanto vale os niveis, se vocé estd remunerando na média, acima da média. Coisas que
neste exemplo ndo existiam. (Entrevista realizada com Sr. Manuel Martins, Vice-Presidente de
Recursos Humanos da AES Eletropaulo).

Foi s6 a partir de 2003, apds enfrentar uma crise com os investidores, que a Eletropaulo, sob a
vigéncia de uma nova presidéncia, retomou um modelo mais tradicional de gestdo. Este modelo
mais tradicional foi marcado pela centralizagdo de processos e pelo fortalecimento de instancias
institucionais. Mais uma vez, as transformacdes no conceito de gestao geravam a necessidade de
readequacdo das pessoas e uma nova demanda por reorganizagdo dos processos de trabalho.
Segundo o vice-presidente de Recursos Humanos da AES Eletropaulo, houve um esfor¢o da

empresa para realocacio do efetivo em novas dreas e fungdes.

Havia um grupo de pessoas disponiveis, entre aspas, que tinham sido alijadas praticamente das
unidades em que se encontrava, sem uma 4drea de destino. Eram praticamente 500 pessoas em
disponibilidade. A gente conseguiu que, a0 mesmo tempo, havia 300, 400 vagas, entre aspas. A gente
fez um trabalho forte de adequagdo das pessoas disponiveis as vagas existentes, mesmo quando o perfil
da pessoa nio fosse 100% ou muito préximo, 100% do perfil desejado. Mas era uma demonstracio de
boa vontade, de interesse da nova gestdo, de mesclar pessoas que estavam na empresa, pessoas que
estavam chegando, e absorver o maximo que a gente pudesse. No final, a gente acabou desligando,
com incentivo, alguma coisa em torno de 40 pessoas. Mas eu posso dizer que foi, no més de dezembro,
nao muito distante do Natal, mas foi um processo tranqiiilo, um processo programado, as pessoas
avisadas com antecedéncia, um trabalho também de auxilio a recolocagdo, prosseguimento de carreira.
(Entrevista realizada com Sr. Manuel Martins, Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES
Eletropaulo).

Este novo periodo da Eletropaulo apresentava algumas preocupacdes principais, entre elas:
melhoria do foco no cliente, melhoria do relacionamento com agentes reguladores, com a matriz,
com empregados e sindicatos, além de uma forte atenc¢do a eficiéncia financeira e operacional.
Essas diretrizes estratégicas de atuacdo resultaram na necessidade, por um lado, de fortalecer as
politicas de recursos humanos e, por outro lado, a reorganizacao de alguns processos de trabalho,
associada a introdu¢@o de novas tecnologias, em um processo bastante semelhante ao ocorrido na
CPFL. Como exemplo desses processos, podemos citar: diversificacdo dos canais de
comunicacdo com os clientes, com destaque para a criagdo do Call Center (que conta com 2/3 do
quadro terceirizado), revisdo das equipes de trabalho operacional (quantidade de eletricistas

envolvidos nas atividades operacionais), ¢ a implantacio do SAP na drea comercial, que ird
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acontecer em 2007. Atualmente, a drea de Recursos Humanos realiza estudos sobre os impactos

que esta implantagdo trard a empresa e aos trabalhadores.

A gente estd prevendo, ndo temos ainda uma medida quantificada, mas, certamente, os canais de
contato de gestdo de clientes serdo afetados (com a implantacdo do SAP na drea comercial). Vocé vai
ter mais tecnologia, uma base mais sdlida de informacdes, um processo decisério mais rdpido, mais
apurado. Entdo, praticamente desde o processo de leitura do consumo até o pagamento das contas e
todo o processo de fornecimento de servico que permeia estes dois servigos serdo afetados em maior
ou menor escala. A gente prevé, é claro, um nimero de pessoas que, com a nova tecnologia deixardo
de ser necessdrias nessas unidades, s6 que, com a experiéncia que a gente viu da Bandeirante e da
Light especificamente, nds ndo estamos contando com uma grande eficiéncia, entre aspas, de reducdo
de mio de obra. A gente tem a expectativa que nds vamos ser capazes de re-treinar pessoas e dar para
elas novas competéncias para atuacdo em outros campos de atividade. (Entrevista realizada com Sr.
Manuel Martins, Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES Eletropaulo).

Em relacdo a revisdo das equipes operacionais, a empresa, assim como a CPFL, discorda dos
critérios legais que regulam a execugdo das atividades em func¢do do risco. Assim, a nova NR-10,
que aborda a questao do trabalho individualizado x em equipe nas atividades operacionais na area
de energia, € vista como inadequada aos parametros organizacionais. Essa visdo é compartilhada

pela CPFL.

Hoje a NR10 insiste muito nesse ponto. A gente tem uma questdo em aberto que é definir que
atividades, que grau de risco controldvel permitiria o trabalho isolado, porque a leitura do texto indica
que nao ha absolutamente nenhuma atividade que possa ser desempenhada isoladamente. E para nds,
isto em algumas situagdes € um exagero. Levar ao pé da letra o que estd escrito equivaleria a dobrar o
quadro de colaboradores mais ligados 4 atividade operacional. A gente acha que nao € por ai. Entdo, o
trabalho tem sido feito pelo setor, vdrias empresas, vdrios sindicatos, para identificar quais as
atividades de risco controlado que podem ser executadas individualmente. . (Entrevista realizada com
Sr. Manuel Martins, Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES Eletropaulo).

Diferentemente da CPFL, que preocupou-se em desenvolver padrdoes para as atividades
operacionais, através de estudos de tempos e segmentacdo do trabalho, lembrando concepgdes
tayloristas, a Eletropaulo entende que, mesmo nas atividades operacionais, existe um
enriquecimento de cargos, resultante de uma visdo mais sistémica do trabalho do eletricista, que
apresenta perfil multifuncional. Mas € nos niveis de supervisdo e geréncia o enriquecimento dos

cargos torna-se ainda mais claro.

A percep¢do que nds temos é que nés temos que oferecer mais e melhor, com menos. Isso exige da
forca de trabalho, dos nossos colaboradores, das pessoas envolvidas na cadeia produtiva um sentido de
conhecimento mais amplo, mais diversificado, mais disponibilidade pessoal para executar uma
variedade maior de tarefas e uma reducdo daquela especificacdo daqueles “job descrition”, sé faz isso
ou s6 faz aquilo. Ele é um profissional, ele tem uma formag¢do multicultural, diversificada,
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multidisciplinar. Entdo ele hoje é capaz de ser um eletricista, de executar tarefas de corte, religa,
combate a fraude, melhoria de poténcia na distribui¢do. Amanha ele pode perfeitamente ser um lider
de equipe na 4rea comercial, financeira. A gente sente muito isso nos niveis de técnicos, engenheiros,
coordenadores, supervisores... Voc€ elimina as barreiras da origem taylorista, fordista mais antiga.
(Entrevista realizada com Sr. Manuel Martins, Vice-Presidente de Recursos Humanos da AES
Eletropaulo).

Ja em relacdo as politicas de recursos humanos, nota-se o esfor¢co da organizacdo em consolidar
politicas institucionais, especialmente na area de remuneracdo. Assim, a Eletropaulo trabalha
para divulgar uma estrutura de pontos (Hay), estabelecida ainda na gestdao anterior, mas que nao
era formalmente comunicada e utilizada durante o periodo da gestdo descentralizada. Uma
importante diretriz adotada pela Eletropaulo e que impacta de maneira geral nas politicas e
praticas de recursos humanos é a concep¢do de “learning organization”. Assim, a geracao e
dissemina¢do do conhecimento ao longo de toda organizacdo é trabalhada em termos de cultura

organizacional e incentivado a partir da alta dire¢cdo da empresa.

-

E interessante notar que, assim como na CPFL, os resultados das pesquisas de clima
organizacional apresentam indices elevados de favorabilidade — em torno de 80% - apesar dos
ajustes e reestruturagdes promovidos pela organiza¢do. No caso da AES Eletropaulo, é um
importante resultado se comparado aos indices obtidos pela organizagdo em outros paises, que
normalmente ficam abaixo dos 50%. Em relacdo ao ambiente de trabalho, o vice-presidente de
recursos humanos ressaltou o alto grau de participacdo dos funciondrios, ja internalizado na

cultura da organizacao.

O vice-presidente da empresa ressaltou ainda a melhoria dos indices técnicos e de satisfagdo dos
clientes como os beneficios mais evidentes das transforma¢des promovidas pela empresa apds o

processo de privatizacao.

Assim como o gestor da CPFL, o Vice Presidente de Recursos Humanos também respondeu ao
questiondrio de ULRICH (1998) aplicado com objetivo de compreender sua visdo sobre a drea
que gerencia. No caso da AES Eletropaulo, evidenciou-se fortemente o carater estratégico da
area, seguido pelo papel de especialista administrativo. Com pequena diferenciacdo nos valores
finais, o gestor apontou, em seguida, para a importancia do papel de Recursos Humanos como

defensor dos funciondrios e, por fim, como agente de mudancas. E interessante notar que este
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resultado difere substancialmente dos resultados apresentados pela CPFL Energia. A unica
semelhanca é a valorizagdo dos aspectos operacionais da drea (papel de especialista

administrativo) que ficou com o segundo lugar nas duas empresas.

4.3 - CPFL Paulista e AES Eletropaulo: indicadores financeiros e de recursos humanos

O conflito entre capital e trabalho, inerente a l6gica de competi¢cdo capitalista, impdem um jogo
de forcas entre empresas e trabalhadores: por um lado, busca-se a ganhos de eficiéncia capazes de
melhorar a competitividade empresarial; por outro, busca-se maximizar o valor da remuneracdo
da forca de trabalho. Esta parte da pesquisa procura aproximar-se do que ocorre com as relagdes
de trabalho no interior das organizacdes do setor elétrico brasileiro, contrapondo resultados
financeiros a evolu¢do dos recursos humanos nas organizacdes aqui estudadas: AES Eletropaulo

e CPFL Paulista.

Os indicadores financeiros escolhidos foram o EBITDA e a receita bruta, pela capacidade de
apontar o potencial de geracdo de riquezas do negécio. O EBTIDA refere-se ao lucro antes dos
juros, impostos, depreciagdes e amortizacdes; ¢ um indicador que mede a capacidade de geracdo
de recursos proprios por uma empresa (VALOR, 2005 — pg.19). J4 a receita bruta representa o
montante de capital obtido pelas atividades operacionais da empresa, antes da deducdo de

impostos, descontos e devolugdes.

No caso da CPFL, tanto a receita bruta quanto o Ebtida apresentaram crescimento constante entre

2002 e 2004, como exposto nos graficos a seguir:
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Griafico 14 - Receita Bruta - CPFL Paulista*® - 2002/2004

Em R$ milhdes
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.

* CPFL Paulista Consolidada (inclui as controladas — CPFL Piratininga e RGE)

Grifico 15 - EBITDA - CPFL Paulista* - 2002/2004
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.

* CPFL Paulista Consolidada (inclui as controladas — CPFL Piratininga e RGE)

Aqui, cabe destacar ainda que o grupo CPFL Energia obteve um lucro recorde em 2005,
chegando a R$ 1.021 bilhdes. Isto corresponde a um aumento de 266% em relagdo ao lucro
obtido em 2004, que foi de R$ 279 milhdes. Em 2005, tanto a receita bruta como o Ebitda
também sofreram aumentos significativos se comparado a 2004. A receita bruta cresceu 14%,
chegando a R$ 10.907 bilhdes. O Ebitda cresceu 26%, chegando a R$ 2.120 bilhdes. Segundo a

empresa, tais resultados decorrem dos seguintes fatores: crescimento sinérgico (contemplando
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diversas atividades no setor elétrico), eficiéncia operacional, disciplina financeira,
sustentabilidade e responsabilidade corporativa, além de governanca corporativa

diferenciada.(www.cpfl.com.br/new/noticias_energia/noticias_lucro recorde.asp - acesso em

11/07/2006)

No caso da AES Eletropaulo, enquanto a receita bruta apresentou um crescimento constante entre
os anos de 1998 e 2005, o Ebtida sofreu algumas variacdes, mantendo sua tendéncia de
crescimento a partir de 2002. Em 2005, o EBTIDA volta a ter uma ligeira queda. Os graficos a

seguir apresentam a evolug¢ao dos dados financeiros da AES Eletropaulo.

Grafico 16 - Receita Bruta — AES Eletropaulo - 1998/2005
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.
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Grafico 17 - EBITDA - AES Eletropaulo - 2000/2005
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.

O crescimento dos indicadores acima apontados deve-se essencialmente aos seguintes fatores:
aumento do volume de energia distribuida, aumento da tarifa de energia e aprimoramento da
gestdo dos custos operacionais. Somando-se tais fatos a expansdo dos grupos Brasiliana Energia e
CPFL Energia nas atividades de geracdo e comercializacdo, cria-se um cendrio de expansio e
crescimento empresarial, especialmente a partir de 2003. No caso da CPFL Energia, este
processo reflete-as ainda no mercado, levando a CPFL a ser, em 2005, a primeira empresa
brasileira que realiza, simultaneamente, a listagem de acdes na BOVESPA e na New York Stock

Exchange — NYSE.

Enquanto os indicadores financeiros demonstram a aceleragdo do processo de reproducdo do
capital, a andlise da evolu¢do do quadro de funciondrios e da produtividade de recursos humanos
indica para uma concentracdo dos ganhos de eficiéncia para o lado do Capital, o que acelera o

processo de acumulagdo capitalista apresentado nos capitulos anteriores deste estudo.

O grafico a seguir apresenta a evolucdo do quadro de empregados da CPFL Paulista, entre os

anos de 1999 e 2004.
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Grifico 18 - Evolucio do quadro de funcionarios — CPFL Paulista — 1999/2004
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.

No caso da CPFL Paulista, privatizada em 1997, verificamos uma queda no ndmero de
empregados em 1999/2000, resultante de programas de demissdo voluntdria e readequagdo do
quadro de empregados, implantados no periodo pds-privatizacdo. A partir desta readequacao,

nota-se um certo equilibrio no quadro de empregados.

O crescimento da receita bruta e a diminui¢do do nimero de empregados levam a um aumento da
produtividade de recursos humanos (expressa pela relacdo receita bruta / nimero de empregados).

O gréfico a seguir apresenta este aumento de produtividade de recursos humanos:

Grifico 19 - Evolucao da Produtividade de Recursos Humanos — CPFL Paulista — 2002/2004
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.
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No caso da AES Eletropaulo, nota-se um processo de diminui¢do do quadro de funciondrios a
partir do ano de sua privatizagdo - 1998. Nos anos de 2004 e 2005 percebe-se uma tendéncia a

estabilizacdo em torno de 4300 funciondrios. O grafico a seguir apresente a evolu¢cdo do quadro

da AES-Eletropaulo entre 1998 e 2005.

Grifico 20 - Evolucio do quadro de funcionarios — AES Eletropaulo — 1998/2005
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.

Assim como no caso da CPFL Paulista, a AES-Eletropaulo também apresenta um aumento da
produtividade dos Recursos Humanos (receita bruta / empregado), como demonstra o grifico a

seguir:

Grifico 21 - Evolucio da Produtividade de Recursos Humanos— AES Eletropaulo — 2000/2005

Em milhoes de reais
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Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados publicados nos Balangos Anuais.
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Analisando-se os dados sobre remuneracdo média dos trabalhadores do setor de produgdo e
distribuicao de energia no Estado de Sao Paulo, nota-se, entretanto, uma queda gradativa do
saldrio médio mensal, sugerindo assim que os ganhos de eficiéncia e produtividade obtidos pelas
empresas do setor podem ndo estar sendo distribuidos aos trabalhadores. O grafico a seguir

aponta esta queda do salario médio mensal dos trabalhadores.

Grafico 22 - Remunerac¢ao média mensal dos trabalhadores das atividades de producao e distribuicao de
energia do Estado de Sao Paulo — 1995/2004
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Fonte: elaborado pelo autor, com base em informacdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho / PDET (RAIS 1995-

2004)

Assim, fecha-se o quadro levantado pela pesquisa de campo, realizada através de estudos de
dados secundérios fornecidos pelo Ministério do Trabalho e Emprego, de entrevistas a dirigentes
sindicais e gestores de Recursos Humanos de importantes agentes setoriais e da andlise de dados
corporativos publicados nos relatérios anuais das distribuidoras de energia aqui estudadas. Em

suma, este quadro apontou para:

1. Alteracao no perfil e renda dos trabalhadores inseridos nas atividades de geracdo e distribuicao
de energia no periodo que se seguiu as privatizacdes do setor elétrico brasileiro. Neste aspecto,
destacou-se a queda do nimero de trabalhadores, especialmente do sexo masculino, entre 30 e 49

anos de idade e com tempo de casa elevado. Por outro lado, foi possivel verificar a contratagdo de
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trabalhadores mais jovens e com uma remuneragdo média inferior a praticada no periodo anterior

as mudancas institucionais do setor elétrico brasileiro;

i1. Exposi¢do, por parte dos dirigentes sindicais, de um quadro mais dificil no que se refere a
capacidade do sindicato em manter os beneficios anteriormente conquistados, agora no cenario
composto por empresas privadas. Outra importante dificuldade relatada nos depoimentos dos
dirigentes sindicais remete-nos a necessidade de reestruturagdo de suas entidades em virtude da
diminui¢do de sua base de atuacdo e da necessidade de representar trabalhadores terceirizados
que, embora exer¢cam atividades relacionadas a energia elétrica, ndo sdo formalmente inseridos na

categoria dos eletricitarios;

iii. Exposicdo, por parte dos dirigentes de Recursos Humanos das empresas estudadas, da
maneira como a empresa conduziu o processo de reestruturacdo empresarial, com objetivo de
adaptar a empresa a realidade de acionistas privados. Esta reestruturacao envolveu mudancas na
concepgdo da gestdo empresarial, refletindo-se em alteracdes nas politicas e priticas de Recursos

Humanos e na organizacao do processo de trabalho;

iv. A melhoria dos indicadores financeiros das distribuidoras aqui estudadas, melhoria na
produtividade de Recursos Humanos que, contraditoriamente, culminam com uma queda

significativa no nivel de remuneracdo dos trabalhadores do setor.
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CONCLUSAO

Este estudo propoOs-se a discutir as relagdes de trabalho no setor elétrico, no contexto do

capitalismo contemporaneo.

Para isto, abordou primeiramente as reformas institucionais do setor elétrico brasileiro, parte
integrante de um projeto liberalizante, que concebia o Estado ndo mais como produtor e

financiador, e sim como regulador e fiscalizador dos novos agentes atuantes no setor.

Colocou-se que esta reforma, que inseriu de maneira significativa agentes privados no setor,
ocorreu em um contexto mundial e nacional de fragilidade do trabalho frente ao capital. Este

contexto foi resumido através dos seguintes pontos:

1. mercado de trabalho desfavordvel, marcado por desemprego, queda dos rendimentos e formas

mais precdrias de insercdo dos trabalhadores;

ii. questionamentos sobre a capacidade dos sindicatos em defender o valor da for¢a de trabalho
no atual contexto social e econdmico mundial e nacional; este questionamento passa a fazer mais
sentido ao considerar (1) a postura defensiva dos sindicatos nas negociagdes coletivas, (2) o
desafio de mobilizar trabalhadores em um cenario de descentralizacdo do processo de negociacao

e (3) as praticas que flexibilizam as relagcdes de trabalho em todo mundo;

iii. processos de reestruturacdes conduzidos pelas empresas, que buscam novas formas de gestdao
e de organizagdo do processo de trabalho para obter indices maiores de produtividade e maior
eficiéncia dos processos, levando-as a posicdes menos desconfortiveis em um cendrio de
competicdo global; estas reestruturagdes muitas vezes resultam em diminuicdo dos postos de
trabalho, em sub-contratagdes e em terceirizagdes, além de alterar o perfil e diminuir o nivel de

rendimento dos trabalhadores.

Uma vez colocado o quadro de fragilidade do trabalho no capitalismo contemporaneo e as

necessidades do Estado brasileiro em conduzir uma reforma institucional do setor elétrico que
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atraisse investimentos de ordem privada, criou-se a base que levou ao objetivo central deste
estudo: analisar quais foram os impactos das transformagdes institucionais do setor elétrico
brasileiro e do conseqiiente processo de reestruturacdo das empresas a ele relacionadas, sobre as

relagdes de trabalho deste setor.

A pesquisa de campo procurou evidenciar, através de andlise de dados secundérios fornecidos
pelo Ministério do Trabalho e do Emprego, as transformagdes ocorridas no perfil e na renda dos
trabalhadores das atividades de geracdo e distribuicdo de energia em todo o pais, entre os anos de
1995 e 2004. Lembramos que estas atividades foram escolhidas por terem concentrado as agdes
de privatizagdo no pais e o periodo analisado iniciou-se no ano de aprovacdo da Lei das
PrivatizacOes. Por esta andlise, ficou evidente a diminui¢do do niimero de trabalhadores no setor,
especialmente entre os trabalhadores do sexo masculino, com idade entre 30 e 45 anos, € que
estavam ao menos a 5 anos na empresa. Ao mesmo tempo, notou-se um aumento da qualificacdo
dos trabalhadores do setor. Para finalizar esta andlise, os dados sobre remuneracdo demonstraram
uma queda no rendimento médio dos trabalhadores das atividades de geracdo e distribuicdo de

energia em todo o pais.

Outra preocupacao desta pesquisa foi a de trazer a visao dos dirigentes sindicais e dos gestores da
area de Recursos Humanos sobre as relacdes de trabalho no setor. Para isto, o estudo focou-se no
mercado de energia do Estado de Sao Paulo e foi desenvolvido através de entrevistas realizadas
junto ao Sindicato dos Eletricitarios de Sao Paulo, ao Sindicato dos Eletricitirios de Campinas, a

CPFL Paulista e a AES Eletropaulo.

As entrevistas com os sindicatos, embora tenham refletido as especificidades de cada linha de
atuacdo e do relacionamento estabelecido com as empresas com as quais se relacionam,
reforcaram o quadro tracado no referencial teérico ao demonstrarem a dificuldade que as
entidades de representacdo dos trabalhadores enfrentam na defesa de conquistas obtidas em anos
de atuacdo organizada. As entrevistas apontaram ainda para a dificuldade dos sindicatos em
representar os trabalhadores que, embora terceirizados ou sub-contratados, realizam atividades

ligadas ao segmento de energia. Por fim, destacou-se a atuagdo dos sindicatos nas discussoes
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setoriais, quando da discussao do modelo institucional que deveria ser implantado no pais, e em

discussdes nacionais, ao abordar o tema da flexibiliza¢cdo no campo do trabalho no Brasil.

Ja as entrevistas realizadas junto aos gestores de Recursos Humanos das empresas, embora
tenham refletido as especificidades de cada organizacdo, apontaram para um movimento de
reestruturacdo empresarial, com base em novas concepc¢des de gestdo empresarial e também, de
novas formas de pensar e organizar o trabalho no contexto organizacional, que resultaram muitas

vezes em demissoes, terceirizacdes e sub-contratagoes.

Por fim, as comparagdes entre os indicadores financeiros das empresas estudadas e dos dados de
remuneracdo média do setor de energia no Estado de Sdo Paulo mostraram que, enquanto o
trabalho sofreu com o desemprego e a precarizacdo, o capital encontrou meios de reproduzir-se,
até mesmo acelerando o processo de acumulacdo nos parametros dados pelo capitalismo

contemporaneo.

Assim, conclui-se que o jogo de forcas entre capital e trabalho encontra-se claramente
desfavordvel ao trabalho e que as reformas institucionais do setor elétrico agravaram ainda mais
esta situacao.

Mas, a andlise das relagdes de trabalho no setor elétrico leva ainda a reflexdo sobre outras

questoes.

Sera que a reforma institucional do setor elétrico, apesar de ter levado os trabalhadores do setor a
uma realidade mais dificil de trabalho, ao menos conseguiu trazer beneficios para os

consumidores, para a sociedade e para o Estado?

Partindo do principio que o objetivo principal era o de acabar com o risco no abastecimento,
através de investimentos privados que aumentassem a oferta de energia no pais, podemos apontar
para uma solucdo parcial e que custou muito caro a sociedade. Isto porque os investimentos
privados nao ocorreram no montante necessario para afastar o risco de abastecimento, ainda mais

ao considerar uma perspectiva de crescimento econdomico do pais, ainda que modesto. Ou seja, o



111

pais continua com um importante gargalo em infra-estrutura, embora novas alternativas
energéticas, como o gis natural, tenham se tornado mais concretas nos ultimos anos (neste caso,
deve-se atentar para a recente e atual crise entre Brasil e Bolivia, principal fornecedor de gés

natural para o pais).

Por outro lado, o preco da energia para o consumidor final aumentou significativamente. Talvez
este tenha sido o impacto mais aparente das reformas institucionais do setor elétrico para os
consumidores e para a sociedade: um aumento expressivo das tarifas de energia elétrica,
autorizado pelo Governo e aplicado pelas distribuidoras de energia, muitas delas, de natureza
privada, como a AES Eletropaulo e CPFL Paulista. Entre os anos de 1994 e 2004, a tarifa de
energia elétrica subiu, em média, 251,9%, contra uma inflacdo de 156,5% no mesmo periodo
(dados oficiais do Tribunal de Contas da Unido e do IBGE). Este revisdo dos valores das tarifas

ajuda a entender o aumento de receita apresentado no capitulo 4 deste estudo.

O aumento de tarifas € defendido por uma corrente que alega que o preco da energia elétrica no
pais estava muito abaixo do preco praticado em outros paises, € que estes aumentos levaram as
tarifas a patamares mais proximos da realidade do mercado internacional. Neste aspecto, a
questdo que fica €: serd que este potencial de aumento das receitas das empresas foi computado
na hora de privatizar as empresas do setor, muitas delas com bons indices de desempenho técnico

e financeiro?

Mas, se houve pontos positivos nas reformas institucionais do setor elétrico eles estdo, sem
davida, centrados na questdo da qualidade e podem ser expressos através da melhoria dos
indicadores que medem essencialmente, o tempo de restabelecimento da energia em caso de
interrup¢do e o nimero de ocorréncia de interrupgdes. Outro indice de qualidade favoravel reflete
a diminuicdo da variacdo da tensdo da energia fornecida, aspecto importante especialmente para
inddstrias que apresentam grande utilizacdo da energia em seus processos produtivos (ex:

transformagdo de aluminio).

Outra reflexdo muito importante que esta pesquisa nao poderia deixar de apresentar estd na

questdo da inser¢do da competicio nos mercados de distribuicdo de energia. O modelo
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institucional implantado no setor previa a abertura do mercado, como fator de estimulo a
concorréncia, que deveria levar a reducao nos precos finais da energia aos consumidores. Porém,
isto ndo aconteceu plenamente, pois a abertura de mercado ocorreu apenas para uma parcela dos
consumidores (clientes industriais com niveis muito elevados de consumo). Ou seja, todos os
clientes residenciais e grande parte dos clientes comerciais ndo possuem opcao de escolha da
empresa fornecedora de energia. A unica possibilidade € continuar dependendo de uma
distribuidora que apresenta uma parcela significativa de clientes cativos. Fica aqui uma questao:
se as empresas realizaram reestruturacdes sob alegacdo de que precisavam se adequar a um
mercado competitivo, porque esta competi¢do, tdo saudavel do ponto de vista do custo da energia

para o consumidor final, ndo foi plenamente concretizada?

E importante esclarecer que este estudo reconhece a necessidade de atrair e remunerar, de
maneira justa, os investimentos privados no setor elétrico brasileiro. O que se questiona é a
maneira de atrair e regular a atuagdo de agentes privados em segmentos que prestam servigos de
utilidade publica para a sociedade e que, como infra-estrutura, interferem nas perspectivas de
desenvolvimento do pais. Assim, deve-se perseguir um modelo que equilibre justa remuneracdo
aos investidores a modicidade tarifaria. E neste sentido, nosso modelo encontra-se muito longe do

ideal.

Assim, sociedade, trabalhadores e o proprio Estado sofreram conseqii€ncias negativas com as
reformas institucionais do setor elétrico. Do outro lado, temos o panorama de algumas empresas
privadas do setor que estdo, ano a ano, melhorando seu desempenho financeiro (a exemplo da
CPFL Energia, que aumentou seu lucro 266% de 2004 para 2005). Este panorama reflete o quao
distante estamos do equilibrio entre remuneracdo justa, modicidade tarifaria e de politicas de

protecdo ao trabalho em programas de reestruturacdes que envolvem privatizacgoes.

Este quadro fica ainda mais claro ao considerar as similaridades encontradas entre as
transformagdes ocorridas no setor de energia € no setor de telecomunica¢des no Brasil. Os
impactos de ambas sobre as relagcdes de trabalho sdo semelhantes, conforme estudo conduzido

pelo governo do Estado da Bahia, através da superintendéncia de estudos econdmicos e sociais.
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Assim, como os trabalhadores do setor elétrico, os trabalhadores do setor de telecomunicagdes
enfrentaram a diminuicdo do nimero de trabalhadores, especialmente do sexo masculino, entre
30 e 49 anos e que estavam a mais de 3 anos na empresa. Por outro lado, o percentual de
trabalhadores com até 1 ano de casa subiu de 15,18% para 55,79%. O grau de instru¢do também
aumentou e a remuneracao média também diminuiu. O quadro abaixo foi criado para comparar os
impactos das reestruturacoes dos setores de energia e de telecomunicacdes sobre o perfil e a

renda dos trabalhadores.

Quadro 11 - Impactos das reestruturacdées setoriais sobre o perfil e renda dos trabalhadores nos setores de
energia e telecomunicacoes

Aspecto analisado Impactos das reestruturacoes
Energia (atividades de Telecomunicacoes (Estado da
geracao e distribuicao) Bahia)
Numero de trabalhadores Queda de 37% Queda de 30%
Idade dos trabalhadores Queda concentrada nos Queda concentrada nos

trabalhadores entre 30 e 49 anos | trabalhadores entre 30 e 49 anos

(45%) (45%)

Tempo de casa Crescimento percentual dos Crescimento percentual dos
trabalhadores com até 5 anos de | trabalhadores até 3 anos de

empresa empresa

Grau de instrucio Crescimento percentual de Crescimento percentual de
trabalhadores com, pelo menos, | trabalhadores com, pelo menos,

segundo grau completo segundo grau completo

Remuneragdo média Queda de 16% Queda de 36%

Fonte: elaborada pelo autor, com base em dados fornecidos pelo Ministério do Trabalho e Emprego e em publicagdo

da Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais da Bahia.

Em relacdo ao aumento das tarifas, o quadro do setor de telecomunicacdes € ainda pior. As tarifas
médias aumentaram 710,2% entre os anos de 1994 e 2004, periodo em que a inflacdo variou

156,5%.(dados oficiais do Tribunal de Contas da Unido e do IBGE).



114

Assim, fecha-se este estudo questionando-se sobre o futuro das relagdes de trabalho no contexto
de reformas liberalizantes. Como garantir as relagdes de trabalho uma dinamica capaz de manter
condi¢des dignas de trabalho quando o Estado se ausenta de seu papel como regulador dos

conflitos inerentes ao préprio sistema de producao capitalista?

Pensar que atualmente discute-se uma reforma liberal no sistema de relacdes de trabalho
brasileiro, sem ao menos formalizar legalmente as centrais sindicais, aumenta as preocupacoes

sobre as condi¢des de trabalho no pais.

Por outro lado, como adotar um projeto que possibilite mais prote¢do ao trabalho, sem perder a

capacidade do pais em competir no cendrio do capitalismo contemporaneo?

Alternativas existem, mas passam pela revisdo dos interesses nacionais e pela afirmacao de um
projeto nacional que demanda um ambiente politico e social mais saudavel do que este que vivido

atualmente no pais.
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APENDICE 1:
ROTEIRO PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS COM OS SINDICATOS

Parte 1 - Conhecendo o sindicato

1. Como surgiu este sindicato?

2. Qual o histérico sobre a base de representacdo, considerando o nimero de sindicalizados, as
categorias representadas e a abrangéncia geogréfica?

3. Como o sindicato estd organizado atualmente?

4. Quais sdo suas principais frentes de trabalho, destacando as atuacdes que vao além dos
dispositivos legais?

5. Como o sindicato e destaca no contexto setorial?

6. Como o sindicato se destaca no contexto sindical?

Parte II — Relacionamento sindicato x empresas pds-privatizagao

7. Qual foi a participagdo do sindicato no periodo de preparacdo das empresas para a
privatizacao?

8. Qual o impacto da privatizacdo sobre o relacionamento entre sindicato e empresa?

Parte III - Visdo do sindicato sobre as relacdes de trabalho no setor

9. Quais os principais desafios enfrentados pelos trabalhadores do setor elétrico?

10. Quais os principais desafios enfrentados sindicato (com foco na estrutura, processo e
conteudo das negociagdes coletivas)?

11. Como o sindicato aborda a questdo do nivel de emprego no setor?

12. Como o sindicato aborda a questao da precariza¢ao no setor?

13. Como o sindicato aborda a questdao da queda no nivel de rendimento dos trabalhadores do
setor?

14. — Quais as principais alteracdes no perfil dos trabalhadores do setor?

15 — Quais as principais alteracdes na organiza¢do do processo de trabalho no setor?

16. Qual a percepcdo do sindicato sobre as politicas e praticas de Recursos Humanos adotadas
pelas empresas no setor?

Parte IV — Relagdes de trabalho e tecnologia
17. Como as inovagdes tecnoldgicas afetaram as relacdes de trabalho no setor?
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APENDICE 2
ROTEIRO PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS COM AS EMPRESAS

1. Quais foram os procedimentos adotados pela empresa no processo de preparagao para a
privatizacdo? Como a empresa se relacionou com empregados e trabalhadores neste processo?

2. Quais foram as principais mudancgas nas politicas e praticas de gestdo de pessoas implantadas
apos a privatizacao, destacando:

- Recrutamento e selecio

- Treinamento e desenvolvimento

- Remuneracdo e Beneficios

- Saude e Seguranca do Trabalho

- Relacdes Sindicais

3. Quais foram as principais alteragdes conduzidas na estrutura organizacional e organizagdo do
processo de trabalho, a partir da privatizagao? Destaque os movimentos referentes a:

- Novos conceitos de gestdo: gestdo de ativos, atendimento a clientes e estrutura administrativa
- Centralizagao x descentralizagcdo da gestdo e da decisdo

- Trabalho segmentado x enriquecimento dos cargos

- Trabalho em equipe x individualizado

4. Quais as tecnologias adotadas para viabilizar as alteragdes acima descritas, destacando:
- Trabalho das equipes de operagdo (eletricistas)

- Trabalho de atendimento a clientes (call center)

- Trabalho administrativo (Softwares de gestao integrada — ERP)

- Trabalho técnico (Softwares de controle e gestdao de ativos)

5. Quais sdo os instrumentos de participacdo dos empregados e em que nivel ela ocorre,
considerando:

- Consultas

- Discussoes

- Decisoes

6. Quais as novas formas de contratagdo adotadas a partir da privatizacdo? Destacar:
- temporarios

- tempo determinado

- terceirizados

- cooperativas de ex-funciondrios

7. Quais as principais vantagens obtidas com as mudangas aqui relatadas, destacando:
- competitividade empresarial

- produtividade de RH

- satisfacdo dos funcionérios

- clima organizacional
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8. Quais as principais dificuldades encontradas na gestao de pessoas, considerando as mudangas
aqui relatadas, destacando:

- mudangas na cultura da organizacdo

- convivéncia com cultura de outras empresas

- satisfacdo dos funciondrios

- clima organizacional

9. A andlise das alteracdes do perfil e renda dos trabalhadores nas atividades de geracdo e
distribuicao de energia no Brasil apontou para um quadro que combina:

- diminuicdo do numero total de trabalhadores,

- aumento relativo de trabalhadores com até 5 anos de empresa,
- aumento relativo de trabalhadores com até 30 anos de idade,

- aumento relativo do grau de instru¢do dos trabalhadores,

- diminuic¢ao do saldrio médio mensal.

Este quadro aplica-se na realidade da empresa?
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APENDICE 3

ENTREVISTA COM O SINDICATO DOS ELETRICITARIOS DE CAMPINAS

Instituicdo: Sindicato dos eletricitarios de Campinas
Data: Junho / 2006

Pessoa entrevistada: Wilson Marques de Almeida
Cargo: Vice-Presidente

1. Comecando pela primeira parte da entrevista, gostaria de ouvir sobre a historia do sindicato.

O sindicato dos eletricitarios de Campinas foi fundado em 1941. Passou por intervengdo no golpe
de 1964. A diretoria da época sofreu intervencdo do governo militar. Foram depostos e alguns
membros foram presos. Em 1968, com o fim do Al 5, o sindicato volta a atuar, com o pessoal do
MDB e fica durante muito tempo dominado por eles, numa época de bipartidarismo no pais. Este
sindicato ja teve o Orestes Quércia como advogado. Até 1987 nds, que éramos oposicao,
ganhamos a direcdo do sindicato. Em abril de 1987 veio um novo grupo, ji com abertura
partidaria, j4 o pessoal do PT, PCdoB, partidos mais de esquerda, e assume a direcdo do
sindicato. Em 1988 filiou-se a CUT. Foram anos dificeis, pois debate com o ja PMDB foi muito
grande e tivemos uma disputa muito grande com o PMDB na dire¢do da empresa. O pessoal que
perdeu a eleicdo do sindicato em 1987 passou para a dire¢do da Empresa (CPFL) e ai o embate
foi muito grande. N6s ficamos sem acordo coletivo em 1989. Em 1989, foram fundados 5
sindicatos na base, pagos pelo PMDB. Em 1989 foi realizada uma grande greve nas usinas.
Ocupamos as usinas. Assumimos o controle das usinas e ficamos 1 semana. A greve ocorreu em
10 de maio de 1989. Depois veio a elei¢do de 1989, onde foi possivel a saida do governo Quércia.
No governo Quércia ndo tinha negociacdo. Veio o governo Fleury e conseguimos restabelecer a
negociagdo como um todo. A greve das usinas foi contra a CESP. N6s tinhamos dificuldades com
a CESP e com a CPFL. No governo Fleury, estabeleceu-se uma relacdo de negociagdao, num
periodo de inflagdo absurda e todo o més nds tinhamos que fazer uma greve por reposi¢do. Era ja
o governo Collor de Mello, que realizou uma grande flexibilizacdo das relacdes de trabalho.
Entao nds faziamos greve todo més. Neste periodo, nos ja pensdvamos em um sindicato Estadual.

- Nesta época em que o setor era publico, quem era o principal empregador?

Nés tinhamos a CPFL que era uma grande distribuidora do interior de SP, governo Estadual.
Geracdo era da CESP, também Estadual e a Eletropaulo, distribuidora na regido da Grande SP.
Fora as 3 grandes Estatais, ja havia 4 empresas do grupo rede e 4 empresas do grupo Paulista,
ligadas a gestdo municipal.

Continuando a questdo do sindicato estadual.... N6s enfrentamos o Fleury na tentativa de
privatizar a CPFL em 1992 e em 1993 ele tentou privatizar a Eletropaulo. N6s ja pensdvamos no
sindicato Estadual. Havia até um processo de discussdo com o sindicato de SP, filiado a CGC.
Havia uma proposta embrionéria com eles de fazer um sindicatao filiado as duas centrais. Como
as centrais ainda ndo sdo legalizadas no Brasil, isto ndo foi possivel. O projeto acabou se
perdendo. Ai nés ficamos sozinhos, no campo da CUT na idéia do sindicatdao. Foi entdo que nés
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fundamos o SINERGIA, em 1997. O SINERGIA € um projeto politico do sindicato dos
eletricitarios de Campinas mais o sindicatos dos gasistas do Estado de SP. Qual é a concep¢ao?
Nasceu uma nova categoria. Nos, os eletricitirios, temos uma base hidrdulica. A matriz
energética estd crescendo para a area de gas, com novas descobertas de gas em Santos, Amazonia
e projetos na América Latina. A pergunta é: até onde vai o gasista e até onde vai o eletricitario?
Af, para nds, isto representa uma nova categoria, ¢ fizemos um sindicato dos energéticos. A
reforma sindical prometida pelo governo Lula, ndo foi dada condi¢des para o SINERGIA ser
politicamente reconhecido, mas legalmente ele é igual a CUT, ndo existe.

2. Como vocé destacaria o sindicato no contexto setorial?

O nosso sindicato € o maior no pais, no setor elétrico. Temos uma base de representacao bastante
grande, embora o sindicato de SP represente a maior distribuidora da América Latina, a
Eletropaulo, que foi pulverizada em 3 empresas, mas o nosso sindicato € o maior em base de
representacao. Do ponto de vista do setor, temos muito destaque na central. Nosso ex-presidente
serd o presidente nacional da CUT. Temos grande representatividade no setor € no movimento
sindical nacional. Nés discutimos as mudangas do setor, ndo ficamos limitados a discutir o “valor
do valinho”. Ndo somos o sindicato anual que sé aparece no dissidio. Temos uma presenca
bastante marcante nas discussdes do setor.

3. E a estrutura do sindicato?

Nosso sindicato, no inicio dos anos 90, de ativo, tinha 16 mil filiados. S6 o sindicato dos
eletricitarios dos eletricitarios de campinas, com 15 subsedes espalhadas pelo interior de SP. No6s
tinhamos uma colonia de férias na praia grande e um clube de campo em Ribeirdo Preto e outro
em Bauru. Com o processo de reestruturacdo das empresas, terceirizagdo das atividades,
fechamento de alguns locais de trabalho, nds reorganizamos o sindicato. Com o SINERGIA, em
1997, n6s decidimos reduzir a estrutura. N6s reduzimos para 10 macro regidoes no estado de SP.
Nés temos uma sede em Campinas, uma sede em Sao Paulo. Temos a coldnia de férias da Praia
Grande, mas fechamos os dois clubes de campo. Com a vinda dos gasista, temos agora uma
colonia em Caraguatatuba. N6s temos, nas macro-regides, os dirigentes coordenadores e uma
estrutura de apoio em cada uma dessas localidades. No sindicato, nés temos os seguintes
departamentos:

e secretaria geral: cuida das negociagdes, do relacionamento com os trabalhadores e com as

empresas;

® imprensa: responsavel pela comunicagdo com a categoria e externo;
juridico: advogados contratados do sindicato e nas macro-regides, advogados prestadores
de servico;
formacao sindical: fazemos formagao internamente no nosso sindicato;
subsecdo do dieese: com economistas para assessoria em tempo real;
organizacao sindical: relacionamento com as macro-regides
lazer: cuida da col6nia de férias
saude e seguranca do trabalho: questao muito importante no setor, pois acidentes ou sao
fatais ou muito sérios. Neste caso, o sindicato faz o discurso da empresa: acidente zero. Ai
brigamos mesmo com os trabalhadores, que muitas vezes desrespeitam os procedimentos
e ndo usam os equipamentos de seguranca. Na pds-privatizagdo e com as reestruturacoes
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das empresas, enfrentamos problemas com as terceirizagdes, quarteirizacdes e até
quinteiriza¢ao no nosso setor. Isto é sofrivel. N6s buscamos parcerias com o Ministério do
Trabalho e com a Fundacentro. A empresa contrata pelo menor preco e isso traz algumas
dificuldades. Temos as empreiteiras no setor. Este trabalhador fica abandonado, sem
sindicato, nunca viu um dirigente do sindicato dele. Ele esté sofrendo, estd vendo o colega
dele se acidentando ou em uma condi¢ao melhor, quando é primarizado. Af fica fécil vc
convencer um trabalhador desse. NOs fazemos greve nessa empresas, fechamos as
empresas, entramos com acdo na Justica contra essas empresas. Os dirigentes das
empreiteiras reclamam que nds ndo representamos esses trabalhadores, mas nés vamos
fazer o que?

4. O que vc destacaria na atuacdo do sindicato, tanto no ambito legal como além dos dispositivos
legais?

O sindicato respeita a legislacdo sindical vigente, segue todos os processos necessarios, mas
reconhece que depois que entra na justica, perde o espagco de negociacdo e procura evitar este
caminho. E preferivel comecar os movimentos de greve, que no nosso setor, sé6 duram 2 dias, nio
mais do que isso, pois a Justica orienta a volta ao trabalho. Nas questdes coorporativas, o
sindicato defende bons saldrios, boas condi¢des de trabalho e uma aposentadoria digna para os
trabalhadores. E este o papel dos sindicatos. Mas nés vamos além das questdes coorporativas, nés
defendemos programas de baixa renda para os consumidores, regras de corte e qualidade do
servico prestado. Outro ponto importante: nés ndo temos vergonha de fazer politica. No&s
acreditamos que as liderancas dos movimentos sindicais t€ém que deixar claro para os
trabalhadores de que lado estdo. Pode ser lado errado, mas tem que falar. Nao misturamos as
politicas partidarias e sindicais, mas falamos sobre as duas.

5. Como foi a relagdo entre sindicato e empresas no processo de privatizagao?

N6s ndo fomos convidados a participar nos processos de privatizacdo, mas nds participamos
mesmo assim. Na marra. Por que digo isto: nés fizemos um congresso em 1994 em Ibitinga,
préoximo do seguindo turno da eleicao para governador. Era Mario Covas contra Maluf. Af, neste
congresso, o Walter Barelli chegou e falou que o Mario Covas garantia a ndo privatizacao das
empresas do setor, o que nao foi sustentado apds a sua posse. Em 1995, nés fizemos o congresso
com o seguinte debate: nds somos contra a privatizacdo; nés ndo somos contra o capital privado;
nds ndo temos aversao ao capital privado, mas nés queremos que o capital privado construa
novos empreendimentos para evolugdo do setor: novas usinas de geracdo, novas linhas de
transmissdo, melhorias nas linhas de distribui¢do. Esta foi a nossa posicdo no congresso. NOs
definimos também que irfamos apresentar uma proposta alternativa a reestruturacao proposta pelo
Governador Mario Covas (lembrando que era o Geraldo Alckimin que coordenava todo o
processo da privatizagdo). NOs propusemos a criagdo de uma tnica empresa no Estado de Sao
Paulo, fundindo CESP, CPFL e Eletropaulo. Nés teriamos no Estado de Sdo Paulo uma grande
empresa de infra-estrutura. Com o ganho de escala com esta empresa gerando, transmitindo e
distribuindo nos terfamos energia mais barata. Com isso, é claro que nds perderiamos alguns
postos de trabalho (e ndo seriam poucos postos), mas nds teriamos uma grande empresa no estado
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de Sao Paulo de base de infra-estrutura com energia barata. O estado de Sao Paulo iria concorrer
com estados como Minas Gerais e Parand, que ndo privatizaram. Minas e Parand nao
privatizaram; entdo nds estamos perdendo industria para estes dois estados.

- O modelo federal de reestrutura¢ao adotou a desverticalizacdo das atividades....

Né6s fomos contra o modelo proposto pela Coopers. Quem deu idéia de desverticalizar foi a
Coopers, inglesa. O modelo que nds temos hoje ao existe em trés paises: Brasil, Canadd e
Noruega. Nao tem igual em nenhum outro pais do mundo. Vocé tem uma usina no Pard que é
interligada com a Usina no Rio Grande do Sul. Nao existe esse modelo em lugar nenhum. Entao,
nés consideramos que foi um erro desverticalizar. Nos somos contra a privatizagdo. NOs
queriamos uma tnica empresa em S3o Paulo sob controle do Estado. A iniciativa privada deveria
vir para expansao, novos investimentos. Entendemos que o Estado ndo tem mais recursos para
investir, € que podemos chegar a um colapso por falta de investimento. Esta grande empresa do
Estado iria competir com a iniciativa privada.

O dultimo ponto discutido no congresso foi o seguinte: se vier a privatizacdo, nés queremos
participar dela. Af nds construimos um clube de investimentos. J4 tinha sido a privatizacdo da
Ecelsa e da Usiminas e nds vimos como foram estas privatizacdes. E nés queriamos participar do
processo. NOs queriamos que os trabalhadores fossem acionistas das empresas privadas com
assento no conselho de administragdo, com palavra, voz e voto. Nés decidimos que noés
deveriamos saldar o nosso plano de previdéncia, pois ele era de beneficio definido. Nenhuma
empresa privada iria ficar neste plano. Ela iria comegar a trocar os trabalhadores e colocar novos
trabalhadores para ndo ter aquele plano. Entdo, em 1998 foi como se todo mundo tivesse se
aposentado; nés saldamos o plano.

Estas 4 coisas: contra a privatizacdo, com uma nova alternativa de uma holding de energia no
Estado, participar do processo com o clube de investimentos e saldar o plano de previdéncia. Este
foram os 4 eixos tirados do Congresso de 1995. E fomos para frente com isso. No dia 26 de
Junho de 1996, quando foi feita a privatizacdo, nds passamos a fazer um outro debate, que € a
questdo do acordo coletivo. Nos teriamos assim um quinto ponto a acrescentar a0 congresso
anterior. Foi onde nés conseguimos o primeiro acordo coletivo do pais com validade de trés anos,
valendo de 1997 a 2000.

Foi assim que nds participamos. Eles ndo queriam, mas nos fomos 14. N6s ndo conseguimos um
modelo de privatizagdo pensada no governo Mario Covas. Ele ndo deu condi¢des para que nés
fossemos acionistas de fato das empresas. Mas nds conseguimos na Lei 9361, que é a Lei da
privatizacdo, uma emenda que, mesmo que os trabalhadores nao tenham as acdes suficientes para
ocupar o assento, € oferecido ao trabalhador um assento no conselho de administracdo. Agora, é
diferente vocé sentar s6 com o voto dos trabalhadores. Quando vocé senta com poder de acao,
vocé fala diferente. Entdo, é importante este fato, vocé vai 14, fica sabendo antecipado das
questdes, vocé consegue se organizar e divulgar para os trabalhadores. Vocé usa desta permissao.
N6s participamos do processo na marra. NOs ndo podemos deixar de falar algumas questdes, que
nés somos vanguarda. Nos sabiamos que tinhamos que estar na bolsa de valores as 9:00, mas nés
sabiamos que as 9:03, j4 era. Entdo nds fomos aos leildes, mas 9:01 nds estivamos com os
trabalhadores dentro da empresa. Muitos sindicatos se perderam porque ficaram 14 e choraram.
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Foi dificil, em alguns momentos, o enfrentamento das reestruturacdes. Todas as empresas sairam
com programas de PDV’s. E n6s acompanhamos todo este processo. NOs tinhamos que mostrar
para os trabalhadores que havia vida depois da privatizagdo. Vida para poucos, ndo para todos,
mas para aqueles que permanecessem tinha que ter vida. Nos tinhamos que continuar. E noés
continuamos a fazer a¢des sindicais. N6s mantivemos acordos inéditos por manter em empresas
privadas cldusulas de garantia de emprego. A empresa nao pode demitir do jeito que ela quer. Isto
sdo coisas que sé tem no nosso acordo. O sindicato de Sao Paulo, s6 para fazer um paralelo do
que € voceé ir 14 e ficar 14...0 primeiro ano em que foi privatizada a Eletropaulo, o sindicato ficou
1 ano sem ter acordo coletivo, e os trabalhadores nas maos da iniciativa privada. Teve uma sexta-
feira 14 que demitiram 1080 pessoas de uma vez. Nao tinha uma folha de papel para pegar e
defender os trabalhadores. Nao tinha mobilizacdo, porque nao tinha representacdo dos
trabalhadores, nio tinha um documento, um acordo, nada. A Bandeirante ficou 2 anos sem
acordo.

6. O que mudou no relacionamento do sindicato com as empresas depois da privatizagao?

A diferenca € o seguinte: vocé pede uma audiéncia com o secretdrio...pedimos ontem. O
secretario ja retornou, marcando. Eles atendem de pronto.

A diferenca maior estd nos trabalhadores. N6s queremos fazer uma greve na CESP porque nés
nao concordamos com a forma da distribuicao a PLR. Entdo a mobiliza¢do dos trabalhadores de
uma empresa estatal € maior porque tem mais estabilidade. Eles tém mais seguranca no emprego.
O chefe, o chefete 14 da usina também depende da acdo do sindicato para ele se manter. Entdo,
quando o pedo vai para a greve ele (o (chefete) faz o papel dele. Nao que ele fale vai
companheirada, vai para a greve. Ele ndo faz isto ndo. J4 o chefete na empresa privada nao
depende da negociagdo do sindicato para o rendimento dele. A PLR dele ndo € a mesma da PLR
do pedo. Se o pedo fizer greve, ele (o chefete) perde. Entdo eles pegam o cara por ai.

7. Passando para a terceira parte da entrevista, que é um mergulho nas situacdo atual das
Relacdes de trabalho...Eu gostaria de entender como siao hoje em dias as condi¢des de trabalho?

Nés temos as empresas...nés nao falamos sobre o que as empresas CESP, CPFL e Eletropaulo
viraram. Essas empresas viraram um monte de empresas. A CPFL nao foi dividida, embora a lei
permitisse que ela se dividisse em até 3 empresas; a Eletropaulo foi dividida em 4 empresas e a
CESP foi dividida em 6 empresas. Entdo nés temos condi¢des de relacionamentos para todos os
gostos.NoOs temos desde a AES Tiete que vocé vai 1a fazer uma reunido com os trabalhadores e
vocé€ vai em uma sala com ar refrigerado, se vocé levar datashow tem 14 a maquininha para
datashow. Vocé tem este tipo de relacionamento até a Duke Energy, que vocé anda 750Km,
chega 14 os guardas estdo 14 com o revolver na cintura € vocé€ nao entra. Entdo, nds temos estes
extremos de relacionamentos. E nds temos as distribuidoras. As distribuidoras, as maiores nossas
sdo a CPFL e a Elektro. A CPFL mantém aquela turma do Casagrande. Quando o Wilson Pinto
Ferreira Junior veio para a CPFL — o Wilson ja foi do sindicato dos engenheiros — ja foi pedo
conosco — ja foi para o portdo com a gente, Ai 0 Wilson veio para a CPFL e chamou a gente para
conversar. Na gestdo do Ronald Degen, com o Prieto, foi uma época ruim para os trabalhadores;
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do Barreiro, daquele pessoal que fazia um processo de repressdo muito grande na gente, em cima
dos trabalhadores. Ai veio o Wilson. Ele pediu que a gente desse um voto de confianga, que ele
iria recuperar a auto-estima dos trabalhadores. E nés demos e ele recuperou. Depois de todo o
saco de maldades do Prieto, ai veio o Wilson e pede essa trégua, dd resultado que a empresa
espera. SO que ai chega uma hora que ndo tinha mais como dar resultado. Ai s6 restou para o
Wilson se manter vir para cima dos trabalhadores. Hoje o relacionamento com o Wilson.
Casagrande estd no mesmo nivel que o Degen. Tanto que o Wilson ndo me atende mais. Nos
éramos amigos assim...podia ligar, ir 14 a qualquer hora, ele parava o que estivesse fazendo para
me atender; nds antes, na época da CESP a gente saia beber junto, etc.

- Vocés representam a CPFL energia?
Nao, nds representamos a Paulista, a Geracdo, e parte da Piratininga. Isso é o que nés
representamos.

Entdo hoje o relacionamento estd ruim que o SindLuz, que nés falamos 14 da época do Antero,
voltou a ter importancia da época do Antero. Vocé vé...teve 1d segunda-feira uma reunido para
entrega de pauta e ele recebeu s6 o SindLuz. Eles estdo fazendo um represamento contra nos.
Como eu disse, fiz uma comparacdo para vocé, da atuacdo do sindicato que fica 14 fora e do
sindicato que prefere ficar dentro. As empresas perceberam que nds atrapalhamos, tanto que
agora na dltima elei¢do, na minha reeleicao, eles tentaram fazer uma chapa para disputar conosco.
Nao conseguiram.

N6s temos a CPFL nacional, tem a visdo nacionalista e a gente ndo tem nenhum pudor e nao acha
errado fazer isso: € o Unico que estd investindo no setor, estd expandindo e estd ganhando com
isso, mas estd investindo. Agora, a Elektro passou por aquele caso da Enron. Ainda hoje eu
estava acompanhando que continua o julgamento do cara 14 nos Estados Unidos. Passou por
aquela questdao toda da Enron, mudou de controlador. Tem capital de tudo quanto € lugar do
mundo. Tem um grupo chamado Prisma que € de tudo quanto é lado. E a Elektro tem uma
negociagao profissional. Era o Pedro Botoni. O Botoni foi para a Light ¢ tem uma negociacdo
profissional. Do ponto de vista da relagdo com o sindicato € uma relagdo razodvel s6 que agora
nés estamos enfrentando a mesma questido que a CPFL, que € a necessidade de atacar os direitos
dos trabalhadores, que € onde sobrou para eles atacarem. Atacou o que pode no bolso do
consumidor, atacou o que pode no nao investimento em estrutura € modernizacdo; agora tem que
atacar o direito dos trabalhadores.Esta demitindo gente; a Elektro, a gente estd brigando na
clausula de dispensa de pessoal. Entao o relacionamento na CPFL e na Elektro, que sdo as duas
maiores privadas estd desta forma. A CPFL quer nos tirar e ai a gente enfrenta uma nova
situacdo. A empresa ndo quer mais ndés porque ndés somos impecilio; fica resistindo...os
trabalhadores antigos v€ nds assim: o que este povo conseguiu de novo? Deste que foi
privatizado, nds ndo conseguimos nada de novo. Quem estava na empresa dia 31 de maio de
1997, nestes 9 anos o sindicato sé fez manter o que ele tinha, ou seja, ndo conquistamos nada.
Para os novos, € pior a situagdo. Este povo aqui conhece nossa histéria de luta, de greve, de
resisténcia. E ta nesta situacdo, mas diz, pd, este sindicato, precisa trocar este povo ai, que nao
consegue nada novo. O novo, que entrou depois de 1 de junho de 1997, € pior ainda por que ele
entrou e j4 tinha. Os antigos pelo menos ajudou a conquistar. Foi para o portdo, fez greve...os
novos ndo fizeram nada e, pior, ndo conhecem a nossa histéria. Ai, o eletricista, 14 em
Jaboticabal, Jad, Botucatu, o eletricista ainda é engajado 14. Se vocé chegar 14 falar
companheirada, nés vamos ter que parar, os caras param. S6 que 1d na sede tem 1000 pessoas
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trabalhando normal...ndo adianta nada. Eu vou ficar parado aqui, ndo vou fazer o servico que
tenho que fazer hoje, s6 que é o seguinte, amanha eu pegar o dobro de OS’s (ordens de servigos)
e eu vou ter que fazer. Entdo ndés resgatamos uma coisa 14 do inicio do movimento sindical. Vocé
ja ouviu falar da Teresa? Teresa foi, no inicio do movimento operdrio, nés fomos mais
modernos...no inicio do movimento operario, para impedir que os trabalhadores furassem a greve,
os piquetes eram feitos com corda, que eles passavam “merda” na corda e a pessoa nao passava.
N6s ndo fizemos isso. N6s passamos graxa. Nos resgatamos a Teresa na CPFL, na Elektro. Nos
pusemos corda com graxa. Quem quisesse passar ia se sujar com graxa. Entdo melhor nao furar a
greve.

8. Tentando falar um pouco sobre o lado do trabalhador. No dia-a-dia, qual a diferenca em
trabalhar em empresa privada ao invés da estatal?

Um trabalhador avalia o outro, o tempo todo. Um trabalhador compete com o outro. Entdo, tem o
que eles chamam daquela avaliacdo 360 graus, entdo € aquela coisa: o seu chefe te avalia, um
colega seu te avalia e voceé se auto-avalia. Entdo d4 uma pontuagdo e essa pontuacao reflete em
bdnus, em uma serie de coisas. O trabalhador, ele esta hoje com sobrecarga de trabalho, correndo
feito um louco e um vigiando o outro. Entdo, para vocé fazer uma acdo sindical, ou vocé
convence todo mundo ou vocé ndao ganha ninguém. Na Duke, é o seguinte: quando a gente ndo
consegue adentrar no local de trabalho, vocé€ pédra na entrada e pede para os trabalhadores, eles
param antes, entram meia hora mais tarde — os trabalhadores nao se preocupam com isso, que tem
que fazer meia hora a mais depois, perder meia hora de trabalho; eles ndo se preocupam muito
com essa questio — entdo, se os trabalhadores pararem , sdo demitidos. E a dnica empresa que nés
nao temos cldusula de garantia de emprego.

9. E em relacdo a rendimento, precarizacdo e a questdo do emprego. Como o setor vém se
configurando. O que eu acompanhei um pouco foi a diminui¢do do postos de trabalho. Parte
sumiram mesmo por causa do investimento em tecnologia e parte foi expulso para terceiros,
quartos, enfim. Gostaria de ouvir um pouco sobre o nivel de emprego, a precarizacdo € o
rendimento dos trabalhadores.

Voltando a falar da questdo do acordo. Do saldrio de 1997, nés somos uma categoria que nao
ficamos nenhum ano sem reposi¢do da inflacdo oficial. Nao conseguimos, € verdade, nenhum
centavo de aumento real. Entdo, nosso saldrio dos trabalhadores estd congelado desde 1997. D
e1997 até hoje, ndo houve nenhum aumento do rendimento dos trabalhadores. A gente conseguiu,
em algum momento ter um pouquinho maior que a inflagdo, com o valinho, mas coisa que o
reflexo ndo é muito grande. Depois da privatizacdo, ndés ndo tivemos aumento real; estamos
congelados. E, na CPFL nés perdemos um beneficio histérico que € a nota de despesa de viagem
e ainda estamos lutando pela reconquista dele e nas outras empresas ndés nao perdemos nada.
Reducdo dos postos de trabalho: nds temos dois ataques — a demissdo propriamente dita, quando
a empresa pode demitir, a modernizacdo do parque e a questdo de vocé fazer a terceirizacao. E as
empresas pega, os terceiros, muitos deles, eram trabalhadores da empresa. Entdo ele sai da
empresa e vai trabalhar no terceiro. Ou criam, eles proprios criam a empresa. Na AES Tieté, que
reduziu os postos de trabalho; o pessoal que saiu naquele grande PDV... tem uma manuten¢do em
uma turbina, ai contrata eles, mecanicos, como autdonomos.
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APENDICE 4

ENTREVISTA COM O SINDICATO DOS ELETRICITARIOS DE SAO PAULO

Instituicdo: Sindicato dos eletricitarios de Sao Paulo
Data: Julho/2006

Pessoa entrevistada: Gabriel dos Alves Santos
Cargo: Assessor da Diretoria

1. Como surgiu o sindicato?

Normalmente come¢a com uma associacdo. Ai transforma-se em sindicato. Um conjunto de
sindicatos formam uma federacdo. Um conjunto de federacdes forma uma confederacdo. A partir
da década de 70 comecou uma discuss@do muito grande a nivel geral e acabou criando-se as
centrais. A estrutura que nds temos hoje no Brasil € esta: sindicato, federacoes, confederacoes e
centrais. Centrais agora foi reconhecida legalmente pelo Lula. Na década de 40 nés estdvamos
diretamente envolvido na questdo, mas que foi s6 a questdo dos eletricitdrios. Entdo nao tem
como desenvolver atividade sindical que ndo for dentro da drea dos eletricitarios, dentro da area
de cobertura, em parte do Estado (Vale do Paraiba, Vale do Ribeira, incluindo Sao Paulo e um
pouco da drea sorocabana). Entdo, por natureza desta historia da confederagdo, os sindicatos em
Sao Paulo, mesmo estando fora da drea de abrangéncia do sindicato, ele acaba atendendo por
conta da confederacdo. Como o presidente do sindicato hoje € presidente da federacdo e é
presidente da CGT acaba cobrindo toda a drea. D4 um certo conforto politico mas dd um certo
trabalho que € o desconforto que € voce ter que se deslocar de 14 para cd, fora do pais, Brasilia, ou
seja, onde quer que esteja a atividade profissional dos trabalhadores que tem relacdo conosco,
como por exemplo, um grupo de trabalhadores sediados em Sao Paulo, atendendo a empresa de
Furnas, que também pertence ao nosso sindicato, por sua posicdo geografica. Assim sendo, a
gente tem que viajar pelo Brasil inteiro as vezes por que o pessoal de Furnas estd praticamente no
pais inteiro e as vezes tem reunido para se tratar de assuntos de interesse dos trabalhadores de
Furnas. Af, aquele cidadao que foi designado para negociar em Furnas, tem que se deslocar para
14, no local da reunido. Desta forma, o sindicato estd estruturado para atender os trabalhadores
socios e em determinadas atividades acaba abrangindo os ndo sécios também. E € uma situacao
também diferente daquela. Quando vocé € obrigado a atender um trabalhador ndo sécio e ele ndao
contribui. Acaba o custo ficando para o associado. E uma situacio complicada, porque
legalmente eles nao tém a obrigacdo de contribuir.

2. Entdo vamos para a segunda questdo, que aborda o histérico de representacdo, o nimero de
sindicalizados. Como estdo se comportando estas questdes ao longo do tempo?

No inicio as coisas eram feitas as escondidas. O patrdo ndo podia saber que a gente também era
socio. Com a evolucdo do tempo, acabou tendo entendimento entre as parte que era mais fécil
manter o didlogo para buscar resolver as divergéncias e buscar um estado de harmonia, dentro do
principio da democracia. Acabou ocorrendo o que: as empresas assumindo o compromisso, até
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por forca da legislacdo, quando Getulio Vargas fez a CLT — um dos componentes da lei € a
empresa se responsabilizar pelo desconto em folha. Com isso também foi possivel aumentar o
nimero de associados. A década de 70, 80 e 90 aumentou significativamente. Na década de 90
nés tinhamos 94% de associados. Tinha uma forca politica muito grande, porque vocé imagina,
praticamente todos os trabalhadores eram sdcios. Entdo era muito dificil a empresa dizer,
principalmente quando os trabalhadores demonstram a fé, a for¢a, a confianga e ela manisfesta
isto de corpo presente, como por exemplo, em uma assembléia. Chegamos a fazer assembléia
aqui que nés imagindvamos ter 2,3 4,5 mil pessoas em uma assembléia. Isto tem um peso
significativo politico e financeiramente também, porque evidentemente, quando vocé€ promove
uma atividade desta natureza vai conseguir o prémio. E naturalmente cria também um impacto
social muito sério, porque vai para o Brasil. Exatamente por isso que o Magri virou Ministro.
Porque se criou um lagco de relagdes com as organizagdes internacionais, como a OIT
(organizacdo internacional do trabalho)

- O Magri saiu dos Eletricitarios..s a sua origem?

Hoje ele estd aposentado. Ele foi trabalhador da Light, na época. Virou presidente do sindicato,
atuou bastante no meio e ainda atua por conta de ter atingido um patamar bastante significativo
na esfera e aposentou-se e virou assessor. Da assessoria a varios sindicatos, inclusive para nés
também.

O numero de associados hoje € menor por uma série de razdes. Uma delas: a privatizagdo. A mais
significativa. Todos os setores aonde houve privatizacdes, seja no Brasil ou fora do Brasil, o
ponto crucial da histdria € rotatividade dos trabalhadores. H4 uma dispensa significativa, mas ha
uma rotatividade muito grande. A titulo de exemplo: a Eletropaulo, quando foi privatizada ela
levou 11300 trabalhadores; hoje ndo tem mais do que 400, 300 e poucos trabalhadores daquela
época. Dentro de seu quadro, deve ter uns 4.000 e poucos trabalhadores. Destes 4000, ja rodou
muito. A rotatividade de trabalhadores se da hoje no mercado de trabalho mais do que naquela
época e um dos motivos € a questdo da tecnologia.

3. Falando um pouco sobre a estrutura do sindicato. Como ele estd estruturado, quais sdo as
diretorias, como ele funciona?

Na década de 80, o quadro de diretores era menor. O que € uma conseqiiéncia natural, porque ndo
havia tanta abertura para um sindicato trabalhar. Entdo os Diretores, por lei, o Presidente, os
Secretirios e o Tesoureiro. Hoje vocé pode ver toda a Diretoria liberada. E bem diferente daquela
época. O patrdo achava que liberar o trabalhador era complicado. Para o sindicato, mais
complicado ainda. E ndo liberava. E criava uma situacdo extremamente desagraddvel. Dificil até
para trabalhar. Como que eles faziam: pegava os boletins daqui, levava 14 na usina e eu me
incumbia de distribuir 14. Porque eles tinham que levar para outro lugar. Como era grande a érea,
entdo havia dificuldade para fazer este trabalho. Hoje ndo. Vocé tem os Diretores liberados, os
nao liberados e que podem fazer um trabalho melhor. Mas também, por sua vez, os trabalhadores
estdo um pouco mais politizados. O trabalho que se fazia naquela época ndo dé para se fazer hoje.
Simplesmente levar o boletim e deixar para o outro 14 entregar ndo vale. Tem que ir 14, deixar o
boletim 14, mas tem que fazer uma fala. E manter um contato permanente, porque a cobranca €
muito maior que naquela época, por causa da informacao. Hoje os trabalhadores estio muito mais
informados dos que naquela época. Por vdrios motivos, como o processo da tecnologia e o
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celular. Hoje nos... na época eram 24 diretores...hoje ndés dobramos para 58 diretores e ainda tem
aqueles diretores que sdo ligados a Federaluz por natureza da relacdo do sindicato com a
confederacdo, exatamente para poder atender melhor os trabalhadores que estdo mais longe da
sede, como no interior. Entdo vocé tem diretores licenciados por exemplo, para a CPFL aqui em
Sao Paulo. Estéd dentro da sede. Mas tem diretores que nao estd licenciado e que estd 14 dentro da
CPFL. Desenvolve suas atividades profissionais, mas que em alguns momentos oportunos esta
desenvolvendo atividade sindical 14 dentro.

- Entdo a base de vocés atende a CPFL? E em virtude da Piratininga ou sempre existiu?

Existiu antes quando era CESP e outras empresas que sempre fizeram parte do grupo. Hoje,
passado o tempo, hoje nés entendemos que seria melhor criar um sindicato 14. Criou-se entdo o
SindLuz. E este sindicato estd ligado a Federacdo. Com eu disse quando eu falei da estrutura,
Vocé precisa de 15 sindicatos para criar uma federacdo; 5 federacdes para criar um confederacao
e a central abrange todos os sindicatos, independente de qualquer coisa. E como se fosse uma
piramide.

- Entdo, considerando esta piramide, o Sindicato dos Eletricitirios de Sao Paulo, ndo a
confederacdo, mas o sindicato...

O sindicato de Sao Paulo teve uma base maior de atuagdo dentro do aspecto geogrifico e também
dentro do conceito de nimero de trabalhadores na base. O nimero de trabalhadores associados
acaba atribuindo a ele a responsabilidade de conduzir o processo. Tanto a nivel negocial quanto
juridico. Se tem um processo na justica sobre uma questdo trabalhista que envolve todos os
trabalhadores eletricitdrios, € o sindicato de S3ao Paulo que responde. Por que ele tem a base
maior de atuacido e um niimero maior de associados.

- Ele conduz a negociagdo coletiva? O acordo coletivo ndo € assinado pelo Sindicato de
Campinas?

Os trabalhadores que estao na base Campinas sao socios do sindicato de Sao Paulo. Mesmo que o
nimero de trabalhadores de 14 seja maior, mas, como o sindicato de Sdo Paulo por base territorial
€ maior do que o de Campinas, ele tem a responsabilidade de conduzir. A lei entende desta
forma.

4. Falando um pouco sobre o peso que o sindicato tem, gostaria que vocé destacasse este peso no
contexto setorial e no préprio contexto sindical nacional.

Eu teria que ir desde o comeco da histéria. Os trabalhadores, nas suas manifestagdes, cria este
estado, obriga o presidente do sindicato, a estrutura sindical a qual ele pertence, e passa a exigir.
Por conta do que? Das atividades dos associados. A manifestacdo, entdo...criou-se estados legais
que por habitos e costumes foi praticados dentro da Light, na época. E, posteriormente criou-se a
CESP e Eletropaulo. CESP e Light, depois virou CESP e Eletropaulo. Entdo, na época, ja se
conquistou beneficios que nao estavam previstos na CLT. Entao tudo isso chamou a atencdo dos
outros segmentos e acabou valorizando o trabalho do sindicato dos eletricitdrios. Por essa razao.
Evidentemente, com a visdo dos dirigentes sindicais da época, acabou favorecendo também, nao
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s6 com relagdo a relacdo do sindicato com o trabalhador, mas com a empresa também. O
sindicato de resultados, que buscava o didlogo, que ndo ia para o confronto por qualquer coisa.
Muitas coisas foram favordveis, como por exemplo, os dirigentes politicos e também a visdo
empresarial. Uma visdo um pouco mais abrangente por conta do que? Os dirigentes da Light, por
exemplo, vieram de fora, que ja tinha experiéncia sindical 14 fora. E acabou contribuindo, como
também os trabalhadores que vieram de fora. Na época tinham muitos trabalhadores de varios
paises do mundo: Espanha, Alemanha, Franca, Russia, Portugal. E por tudo isso foi modificando
a estrutura sindical dos eletricitarios. As reivindica¢des dos trabalhadores, que ja vivenciaram
esta experiéncia 14 fora, acabou contribuindo também para isto. Criou-se realmente um estado
maior. O sindicato dos eletricitidrios de Sdo Paulo € reconhecido no mundo inteiro como um
grande sindicato. Por vdrias razdes. Uma delas € ter modificado o conceito da legislacdo
trabalhista. Na época, criou-se varios beneficios que ndo havia na lei, como a licenca
maternidade, licenca paternidade, férias de trinta dias, décimo terceiro, aquele negécio de,
morreu, os familiares tem nao sei quantos dias para ir acompanhar o funeral, nasceu, ndo sei
quantos dias para cuidar da crianca. Uma série de coisas. Tiquete refeicdo, vale matinal, cesta
basica. Tudo isto foi tirado daqui. Periculosidade, insalubridade, adicionais. O tnico adicional
que eu conheco que da época ji foi criado, foi o adicional noturno. Porque a lei prevé um
diferencial nas horas por conta de vocé estar trabalhando em um horédrio em que vocé deveria
estar descansando. E mais recentemente trabalhou-se bastante para modificar a estrutura tanto
sindical como da central, na medida do possivel torna-la legal, ser reconhecida de maneira que a
lei prevé e também na conducdo dos processos que abrangem todos os trabalhadores, ndo s6 a
categoria eletricitdria, varios interesses que sao hoje discutidos em Brasilia. Projetos relacionados
com a estrutura energética brasileira. O conceito que as outras empresas, que 0s outros sindicatos
ttm de nés € muito grande,por conta disso, acaba a gente também participando de varias
discussdes, como por exemplo, relacio da ANEEL com a empresa. Quando ela chega aqui e diz
olha aqui estd...espera um pouquinho sé: ndao € bem assim, tem isso, tem isso...Recomecga a
discussao novamente por conta de visao nao muito clara da realidade da empresa. Ela (a ANEEL)
vé a coisa de uma forma, a empresa vé de outro lado, mas nds estamos discutindo com a empresa
e com o Governo a relacdo da empresa e energia, acabamos entrando por interesse que ¢ a defesa
dos trabalhadores, mas também da empresa. Se vocé ndo defende um percentual maior para a
conta da luz, como € que a empresa vai pagar um saldrio maior para o trabalhador? Muitas vezes
os camaradas dizem, voces sd@o empresdrios, sao donos da empresa? Nao, nds estamos vendo o
seu beneficio amanha. A sua condi¢do de trabalho, porque a visdo geral do sindicato reivindica
beneficio, saldrio e direito do trabalhador. Mas também reivindica condi¢iao do trabalho, satde,
seguranca, a formacdo técnica profissional e também a prépria relagdo familiar. Quando vocé
chega no sindicato dos metalirgicos vocé tem diretores contratados. Sao profissionais. Nao tem
nada a ver com metaldrgicos. Eles nunca pegaram numa chave de fenda, num alicate, num
martelo. Aqui ndo. Todos sdo ex-funciondrios. Todos entendem do assunto. Se ndo entender do
assunto, com € que vai defender o trabalhador na hora de negociar. Este perfil...eu acho o
sindicato uma estrutura muito crédula. Tem uma linguagem muito ficil e acaba vocé sendo
obrigado a conduzir o processo, como, por exemplo, Campinas. Tiveram aqui quase todos os dias
semana passada, esta semana. Por que? Do acordo, do processo, com relagdo a participacdo nos
lucros e resultados. Emperrou por conta deles ter feito uma visdo diferente da nossa e por conta
disto quase que atropelou o processo. Ai nds fomos para o tribunal e o tribunal falou ndo, tem que
fazer assim e acabou. E na CTEP, uma histéria parecida. E na CPFL Piratininga, uma historia
parecida. Hoje mesmo nds o pessoal tiveram horas reunidos para criar uma linha de acdo para
modificar a estrutura do acordo. Porque a Piratininga tinha uma posicao fechada e a gente
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entendeu que nao déd para apresentar isto para o trabalhador. Entdo, antes de apresentar, vamos
chamar todos os sindicatos envolvidos no processo para a gente rediscutir os componentes. Af se
eles vao concordar ou ndo € outra histéria. A nossa obrigacao € fazer.

5. Podemos passar para a parte 2, que fala um pouquinho sobre como foi o posicionamento do
sindicato no periodo de privatizacdo. A primeira questdo: vocés participaram de alguma maneira
da preparacdao das empresas para a privatizagao? E a segunda questdo: como que a privatizacao
alterou a relag@o entre empresa e sindicato?

Quando , em 1992, como eu disse, a relacdo do sindicato com os sindicatos do mundo inteiro
sempre foi muito grande. Por esta natureza da relagdo com os sindicatos nao s6 no Brasil mas
também 14 fora, acabou a gente sendo indicado para isto e para aquilo. Semindrios, congressos,
etc. Vocé€ acaba exteriorizando seus sentimentos com relacdo aquela estrutura e sua visao acaba
sendo um pouco mais abrangente. E por esta natureza vocé acaba fazendo parte daquela mesa, de
outra e outra e por ai afora. A gente entdo tinha uma relacdo de comunica¢do com as outras
entidades. Passado algum tempo a gente tomou conhecimento das privatizagdes 14 fora. E havia
uma discussao muito grande na esfera global, ndo sei se vocé se lembra uma época com a
Margareth Tatcher andou fazendo um oba-oba danado defendendo isso com unhas e dentes,
inclusive aqui no Brasil. A gente entdo procurou por as barbas de molho. Comec¢amos a historia
com os trabalhadores. Olha, tudo estd encaminhando para um processo assim. Uma coisa dificil
de falar porque a gente nao tinha o dominio completo. A coisa mais dificil, o clima estava no
espaco. E amanhd poderia acontecer. Quem tinha um conhecimento um pouco maior falava para
nés o seguinte: olha. NO6s vamos ser massacrados, num rolo compressor que se chama
globalizacdo. Principalmente dentro do setor energético. “Tentando avaliar a situagdo do Brasil
com a situagdo 14 fora, os trabalhadores dos varios segmentos, a gente acabou assimilando melhor
a coisa.. Evidentemente, como eu vinha dizendo, a relagdo do sindicato com a empresa sempre
foi boa e a gente buscou sempre criar condi¢des para que ela fosse cada vez melhor. Entdo,
acabou a gente comentando com o pessoal. Mas eles, por sua vez, ndo colocaram as coisas de
maneira clara para nds. Por que? Porque tinha o compromisso deles, com o seu préprio emprego.
O diretor, o presidente, o superintendente, ndo podiam chegar e falar, olha, nés vamos fazer
assim, assado, muda aqui, muda aqui. Eles ndo iam falar isso. Tanto assim que eu estava na praia
no dia 31 de dezembro e tive que retornar porque estavam fazendo uma reunido as escondidas.
No dia primeiro do ano estourou a bomba. Foram atividades com intuito de desenvolver o
processo da privatizagdo. Isso em varias empresas. Vocé tinha também, pela préopria natureza da
realidade que estava sendo trabalhada, projeto para privatizar na assembléia legislativa. Era
Ligth, virou Eletropaulo, sem ninguém saber e quando a gente acordou ji estava feito. Na hora de
passar da Eletropaulo para a privada, ai tinha que haver um processo legal, entdo os deputados
tinham que votar. Por conta disso a gente fez pressdo na assembléia legislativa eu diria
diuturnamente. Era de dia, de noite, de madrugada, quando tinha gente na assembléia falando
neste assunto, a gente estava l4. Tinha pessoas nossa 1 dentro passando informagdo e tinha
diretores nossos circulando permanentemente. E a pressdo foi muito grande, por conta da
empresa estar sendo vendida nas bacias das almas, como foi dito muitas vezes, e deputados sendo
levados por pressdo do governo, a votar uma lei. Houve um desconforto muito grande para muita
gente. Nao s6 para o consumidor, mas também para o trabalhador. E evidentemente para o
sindicato. Para o governo foi bom? Eu diria que se foi bom foi politicamente, porque
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economicamente nao sei qual foi o beneficio que ele levou. Se ela comprou com dinheiro nosso
Ela prépria nao colocou dinheiro significativo dentro da empresa.

- Vocé diz na Eletropaulo...

Na Eletropaulo. O grupo que comprou a Eletropaulo conseguiu o dinheiro emprestado do
BNDES para comprar a empresa. Uma coisa absurda. Eu nunca vi isto. Bom, até ai tudo bem.
Nés enfrentamos esta briga na empresa, na assembléia legislativa, inclusive com pelotao de
choque 14 dentro. A coisa era feira. Nao que nds tivéssemos 14 num processo de agressao, mas a
pressdo para inibir qualquer atividade nossa 1a dentro era tamanha que chegava a dez contra um.
A quantidade de policial que tinha 14 dentro e em volta da assembléia.....era um processo de
massacre. Voc€ ndo podia nem olhar para o lado que ja tinha cara olhando para vocé. A coisa se
deu de uma forma bastante conturbada.

Depois, os trabalhadores demitidos na rua, em frente ao prédio da empresa e os que nao foram
demitidos ainda achavam que nao iam ser demitidos...n30 se mexeram para nada. Solidariedade
nao houve em momento algum. Entdo, o que acontece...NOs tivemos muito trabalho na esfera
politica, partidaria, quando buscdvamos atuacdo dos deputados, dos vereadores, de todos aqueles
que tivessem disposi¢do para estar junto com a gente. Mas a luta sindical foi tentar convencer os
trabalhadores que teriam que fazer movimentagdes, teriam que ter uma posi¢ao a respeito disso.
E na esfera econdmica e social, a gente buscou a empresa para discutir uma série de problemas na
relacdo tanto financeira como social. Por exemplo, o problema da Fundacdo, que é a previdéncia
privada. Por natureza, ela acabou assumindo para si também a condug¢do do plano de saide, que é
outro problema que tem que ser discutido a cada momento, por varios motivos. Muito bom. Mas
a gente sempre fez esforco para conversar. Buscamos sempre a empresa, os trabalhadores, para
estabelecer um conceito diferente daquele, que muitas vezes o ndo aceita; ele quer aquele, que é
aquele que ele se acostumou com ele. Ele acha que outro ndo serve. A mudanga € sempre
problemdtica para todo mundo. Mas ela vai se dando por varios motivos: social, politico,
econdmico, religioso e vai por ai afora. Tanto o processo negocial como também o processo
juridico. Foram varios processos juridicos que foi feito para tentar barrar a privatizagdo, para
manter beneficio e para conquistar beneficio.

- Agora nés vamos entrar em uma parte que € bem pontual mesmo. Da questdo 11 a 16, a gente
vai falar sobre nivel de emprego, precarizagdo e renda dos trabalhadores. Vai falar também sobre
as mudancas no perfil, na organizacdo do trabalho e nas praticas de RH das empresas. Cada
questdo vai tocar em um assunto. Sobre o nivel de emprego, com € que o sindicato vé esta
questdo? A gente ja conversou um pouco sobre isto, que caiu o nivel de emprego, mas, hoje,
como isto é abordado?

O nivel de emprego caiu significativamente em todas as empresas, em todos os setores. Em todo
segmento de producdo do pais. Eu diria que até no mundo. Bom, entdo, dentro do nosso setor
caiu significativamente, por varios motivos, € continua caindo. Como a empresa estatal tinha um
perfil diferente da empresa privada, por vdrias razdes, a propria estrutura social dela leva, ela é
obrigada a adotar determinadas posturas por esta natureza e também a questdo politica e
econdmica, mas tinha sim fungdo social. A empresa provada ndo tem esse compromisso com
ninguém. Hoje, fala-se em empresas socialmente responsdveis. Mas isso € um conceito novo, nao
havia isso antes. Mas a Eletropaulo, a Light ja fazia, por sua natureza estatal e a empresa que
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comprou a Eletropaulo j4 saiu fora disso. Mas tem um outro fator que € o mais significativo e
preponderante que é a qualidade. Por varias razdes. Uma delas é o compromisso que ela tem
enquanto concessiondria: fornecer energia de qualidade, enfim, toda aquela histéria que vocé
deve conhecer. A interrup¢do de energia causa um prejuizo a todo mundo, ndo é sé para a
distribuidora. Para ela é porque ndo arrecada. Se a interrup¢do da energia nio for restabelecida
em tempo habil, dentro dos critérios que a natureza do trabalho exige, que € o risco, uma série de
problemas que ocorre, o prejuizo fica maior. Entdo, ja vinha, da Light, um conceito muito bem
fundado de qualidade e da seguranga do trabalho. Hoje, parte desses conceitos ndo estd sendo

bem definido, nem bem organizado. Por conta do que? Do fator econémico.

- Como o sindicato vé a questdo da precarizacdo do trabalho no setor? As terceirizacdes t€m
levado a esse quadro?

A gente procura trabalhar dentro do setor, conversando com as pessoas, chefias e até Diretoria
das empresas, em um processo de didlogo. O que mais propiciou o crescimento desse sindicato
foi justamente abordar os varios problemas em um processo de didlogo. Entre os trabalhadores,
entre as chefias, até chegar no tribunal, se for necesséario. O que houve foi muita dificuldade para
nds em estabelecer alguns conceitos que eram praticados na Ligth, na Eletropaulo, agora na AES.
E claro, desde a época em que foi privatizada, até hoje, modificou-se muita coisa. Tanto de um
lado quanto para o outro. Por exemplo, a base tecnoldgica. Entdo, quando a empresa tirou
beneficios, estendeu horas, modificou a forma de pagamento e de tratamento dos trabalhadores,
foi um problema muito grave e ainda é porque algumas coisas ainda permanecem, a empresa
ainda insiste em fazer na surdina.

- Existe banco de horas?
Em principio em diria que ndo, mas na prética...E havendo dentncia, a gente vai la.

- Quanto a base tecnoldgica que levou a criagdo do call center centralizado, a questdo do software
integrado de gestdo, como isso foi alterando a organizagdo do trabalho na empresa?

Ela afeta o trabalhadores e também o consumidor. Uma histéria bem curtinha...vocé lembra de
histéria do apagdo? Para o apagdo nao houve culpado, ninguém assumiu a responsabilidade. Na
minha andlise, foi uma falha técnica. Por que? Faltou investimento em equipamentos de protecao.
O que foi que a AES fez: alterou os equipamentos instalados para a rede ndo cair, a chave nao
abrir, quando a tensao subisse um pouco mais do que aquele limite que a Eletropaulo estabeleceu,
que € um limite de seguranga, para ndo queimar os equipamentos, ndo danificar. Paralelamente a
isso, ela foi fazendo o que? Alterando equipamentos que possibilitassem ela a tirar mao de obra e
diminuir o custo operacional. E € isso que ela fez e ainda continua fazendo. Mas todas as
empresas fizeram isso.
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APENDICE 5

ENTREVISTA COM A CPFL PAULISTA

Instituicdo: CPFL Paulista

Data: Agosto /2006

Pessoa entrevistada: Arlindo Casagrande

Cargo: Diretor de Recursos Humanos — CPFL Energia

- Vamos comecar falando sobre como a empresa se preparou para a privatizagao.

O que nos fizemos foi assim...acho que uns 2 anos antes da privatizagdo a empresa comecou a se
preparar...teve um projeto de modernizacio da CPFL. Isto comecgou inicialmente com
profissionais da casa - eu fazia parte deste grupo — o Augusto, o Pires, o Luiz Hernandez, o
Barreiro. Mas a gente percebeu que precisava de uma ajuda de uma consultoria internacional. Dai
€ que veio na época a Andersen Consulting, que hoje € a Accenture, que nos ajudou neste
trabalho. O principal mote ndo era especificamente a privatizagdo. A privatizagdo da CPFL se
deu em 1997, novembro de 1997. Se vocé voltar 14 2 anos, estamos falando de 1995. Segundo
semestre de 1995 foi quando isso comecou. O mote, o direcionador, deste negdcio era: o setor
elétrico estd se reorganizando no mundo inteiro; a privatizacdo € um detalhe deste processo. As
empresas serdo desverticalizadas, os negdcios serdo competitivos, o mercado cativo vai acabar,
vide Austrdlia, Estados Unidos, Argentina tinha uma experiéncia de liberacio de mercado,
especialmente nas geradoras, quer dizer, isto vai nos atingir, vai chegar aqui e como € que noés
estamos? Isto a modernizacdo da CPFL, passava por isso. E ai, como todo processo de mudanga,
vocé tinha que mexer na estratégia, como é que a empresa, que estratégia adotaria diante disto,
como ¢ que ela redesenharia todos os seus processos, que tecnologia ela utilizaria neste momento
e como € que as pessoas se adequariam a essas novas tecnologias, a esses Novos processos € a
esta nova estratégia. Bom, isto foi uma base de preparacdo. Entdo vocé tinha, com ajuda da
Accenture, toda essa modelagem de como a empresa deveria funcionar neste novo momento, que
mais ou menos coincidia com a finalizagdo de privatizagdo. Especificamente em relacdo as
pessoas, isto significava uma preparacdo muito forte para as pessoas para este novo momento.
Entdo ai eu me lembro, nao vou lembrar todos os cursos, treinamento, etc, mas a empresa foi
muito forte, muito intensa neste negdcio. A gente teve um grande projeto em torno dos gestores
que foi um MBA interno, com vestibular para entrar, de 1 ano com a FGV na época; a gente
montou um programa de desenvolvimento que tinha mddulos para todos os segmentos, se pegava
quem era da drea de compras, da drea técnica, com especialistas, Fundacdo Dom Cabral, FGV,
USP, Unicamp. Este pessoal ficou aqui conosco 1 ano, 1 ano e meio, enfim, capacitando as
pessoas com 2 objetivos: primeiro, mexer um pouco com a auto-estima delas; olha, neste novo
cendrio, vocé€ ndo é uma porcaria, vocé€ ndo € descartavel; vocé tem condicdes de vivenciar isto,
ou porque vocé ja tem repertorio para isto ou estd aqui uma oportunidade de vocé conseguir ter
este repertorio. Entdo esta foi a primeira linha de preocupacao: capacitar as pessoas, melhorar a
auto-estima, ndo porque um dia elas valeram alguma coisa, mas porque elas tinham condicdes de
viver este novo momento. Em paralelo, a empresa abriu alguns programas que facilitaram as
saidas. Tinha gente j4 em condi¢do de aposentadoria, etc e tal, a empresa foi facilitando,
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liberando, tinha um pacote, nao era um PDV, a empresa ndo fez isto antes da privatizacdo, mas
ela foi permitindo que as pessoas que queriam sair, que tinham condi¢des de sair, estavam
aposentadas, etc, seguissem seu rumo, de maneira digna, saiam com um pacote melhor; nds
fizemos preparagdo pra as pessoas para um monte de coisas, novos negocios, 0 SEBRAE esteve
aqui orientando. Entdo era assim: preparava as pessoas para ficar e preparava as pessoas para sair,
aqueles que queriam sair. Porque a gente sabia que no desenho futuro vocé ia ter uma demanda
muito forte por produtividade maior do que a empresa estatal naquele momento tinha. Para vocé
ter uma idéia, a CPFL Paulista, s6 estou falando da Paulista, chegou a ter 7755 empregados, isto
no final de 1996. Para vocé ter uma idéia, hoje ela ndo tem 3000. Estamos falando em 2006.
Entdo € um indice de consumidor por empregado padrio internacional. E ia ter que atingir. A
empresa era estatal, vocé nao tinha PDV, PDI, nada disso, mas ia permitindo que as pessoas
safssem e a empresa nao repunha estas vagas. Ela reorganizava os trabalhos internos. Eu acho que
neste item foi isso. Vocé tinha uma preocupac¢do, primeiro, com a dignidade das pessoas, em
manter todo mundo motivado, o carro andando, a empresa, a Paulista sempre foi uma referéncia
no setor elétrico, ndo podia deixar a peteca cair. Tinha que preparar essas pessoas para o “day
after”, vamos quebrar este tabu de que toda a estatal é uma porcaria e que toda a empresa privada
¢ uma maravilha. Isso foi feito. Vocé tem empresa privada que € uma porcaria € voc€ tem
empresa estatal que € boa. Sdo contextos diferentes. Vocé tem profissionais maravilhosos aqui na
estatal, como tem porcaria. Talvez vocé€ tenha na estatal um pouco mais de gente que tenha se
acomodado do que na empresa privada, mas vocé tem isso também. Entdo toda essa preparacdo
desmistificou esses conceitos. Isso foi uma bruta vitéria que ajudou um monte de coisa, quando a
gente viveu o depois, a gente fala: como foi legal.

- A segunda questdo fala especificamente sobre as politicas e praticas de RH. Mudancgas gerais...

Entdo, vamos comecar aqui...Recrutamento e sele¢io: acabou a empresa estatal, acabou a lei, ndo
me lembro o nimero, 14 da licitacdo...quando a empresa era estatal tinha aquele “me engana que
eu gosto” que eram os concursos publicos, alguns cargos de confianga, aquela coisa que nao era a
meritocracia. Houve uma mudanca nimero 1 no recrutamento e selecdo. Requisitos claros de
cada cargo, processos regulares de recrutamento e selecdo. A partir de certo nivel isto é feito
através de “headhunter”. A empresa manteve uma politica muito sauddvel, que € a do
recrutamento interno, ela faz isto até hoje, isto € bom, ajuda o clima. Para algumas posicoes
chaves, em processos que passaram a ser criticos, a empresa fez uma substituicdo de gestores. A
gente entendeu, por exemplo, que a drea de comercializagcdo, vocé tinha que comecar a disputar o
mercado, entdo como € que eu vou, eu preciso ter gente que ja estd acostumado com esta guerra
da competicao ai fora entrando aqui no quadro. E a gente foi fazendo uma troca de gestores, de
executivos, de maneira organizada. A gente contratou uma consultoria, fez um assessement de
todos os gestores que estavam aqui depois da privatizac¢ao, avaliando as potencialidades de cada
um em fun¢do das demandas novas dessa empresa, muita gente nao se enquadrava e a empresa
foi fazendo uma substituicao. Eu acho que 2 anos depois da privatizacdo ela chegou a ter metade
dos gestores novos. Gente que veio do mercado. Vocé viveu um pouco isto. Coisas como trainee,
mas que a gente deixou de fazer porque nao € prioritario. O que € prioritario € que eu traga gente
competente para a posicdo que eu preciso. Entdo, eu preciso de um engenheiro junior...eu vou
buscar um engenheiro junior, bem formado, com potencial, avaliado por todos os testes que eu
consiga e coloco na posi¢io. Entio é isso que a gente fez. Areas como as de comercializagio. A
gente até apanhou um pouco, porque achamos que qualquer experiéncia que a pessoa tinha em
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segmentos como comércio e drea de tecnologia servia. Eu lembro que a trouxe um gerente
extremamente competente, da Sansung, s6 que para comercializar energia elétrica, a gente
percebeu depois de uns anos, aprendemos que precisa conhecer muito do negdcio, tem que ter
essa linguagem do quilowatt, dos meandros do setor, ¢ muito importante. Depois a gente se
adaptou também em relacdo a isto. Entdo, no recrutamento e sele¢do, acabou o protecionismo,

indicacao, virou critério profissional mesmo, manteve-se o recrutamento interno.

Treinamento e desenvolvimento: a empresa tinha que adquirir um grau de padronizagdo, de
produtividade. Entdo teve duas direcdes. Teve um programa muito bem sucedido que a gente
chamou de CPFL Management. Foi um grande programa de desenvolvimento gerencial. Durante
1 ano a gente também contratou vdrias universidades. O contetdo basico, central foi com a Dom
Cabral. Entdo todos os gestores passaram por isso, teve eventos durante o ano inteiro, que era
exatamente 1Sso: capacitar os gestores para os desafios desse novo cendrio. Na drea operacional,
tinha que conseguir produtividade, principalmente dos eletricistas. Entdo a gente passou a adotar
o que a gente faz até hoje, a gente chama de CPFL Padrdo. E um treinamento que padroniza as
atividades dos eletricistas, em qualquer lugar que ele trabalhe, d4 para ele muito mais seguranca
na execucdo da atividade e para a empresa muito mais produtividade. Vocé mede todas as
atividades e cria padrdes, se mensura tempos. Entdo foi um esfor¢o enorme feito nessa época.

-Eu cheguei a pegar uma época em que eram feitos esfor¢cos em treinamento para visdao de
clientes, para desenvolver competéncias ligadas a drea comercial...

Foi exatamente isso. Eram necessidades novas. A capacidade de negociacdo para quem ji ndo
tem mais clientes cativos. Entdo como € que vocé fideliza, conquista. Isto foi muito, muito
mesmo. Capacidades novas, habilidades novas.

Na drea de remunerar, a empresa foi de novo ao mercado, buscar remuneracdao de mercado. A
parceria com a Hay Group acabou estabelecendo um hall de competéncias basicas. Este hall de
competéncias bésicas acabou sendo o direcionador para: primeiro, os programas de treinamento e
capacitacdo; vocé tinha que capacitar as pessoas nessas competéncias. Era referencial para a
constru¢do da tabela de cargos e salarios. E foi a linha mestra para o sistema de avaliacdo de
desempenho; a gente construiu neste momento uma avaliacdo 360 graus, que a gente tem até
hoje, a cada ano sendo aprimorada. A esséncia é que a pessoa se auto-avalia, os pares avaliam, o
chefe avalia, o subordinado avalia, enfim, e avaliam em cima das competéncias. Ai vocé
descobre “gaps” que alimentam os programas os programas individuais de desenvolvimento ou
coletivos de desenvolvimento. Isto também ndo tinha antes e foi construido neste momento.

- O que eu pude acompanhar aqui nesta parte de desenvolvimento e remuneracdo foi que,
principalmente remuneracdo, ndo tinha nenhuma estrutura anterior,e vocés fizeram uma estrutura
por pontos...antes tinha uma estrutura muito dispare...

Era uma estrutura muito grande, ela era dispare, nds chegamos a ter uma tabela de cargos com
quase 600 cargos. A empresa ndo tinha uma politica de remuneragdo variavel. A remuneracao era
toda fixa. Entdo nds criamos a remuneracdo varidvel, principalmente para os gestores, que é uma
pratica de mercado. Para algumas fungdes, gerentes de conta, era exatamente aqueles
profissionais ligados diretamente aos clientes e que tem o papel de gerar novos negdcios. Vocé
tem a 4rea de comercializacdo, ela, além de tratar com os clientes livres, elas tem um papel ali de
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vender servigos. Os servigos agregados. Entdo isso, no fundo este gerente é um vendedor. Nao
tem vendedor no mundo que ndo tenha remuneracao varidvel. Se ndo, nao funciona. Entao esta
pratica também foi nova, introduzida neste momento.

Bom, saide e seguranga continuou. Esta era uma coisa que era forte na empresa. Seguranca no
trabalho sempre foi um valor.

- Vocés adotaram normas...

Adotamos. A gente segue aqui a OSAS 18000, como padrao de certificacdo. A empresa foi
certificada desde 2002, 2001...A empresa tem um sistema de gestdo de seguranca baseada na
OSAS 18000. Saude, a gente teve também uma profissionalizacdo. A empresa tinha...o que
aconteceu depois da privatizacdo foi uma reestruturacio forte, uma reestruturagdo organizacional
que era fruto daquele trabalho feito anteriormente que muda a organizacao da empresa. Acho que
vocé lembra desta historia. A empresa era estruturada geograficamente. Entdo vocé tinha uma
perda de produtividade, vocé tinha muitos gestores, repetindo, os processos se repetiam em todos
os locais. Entdo tinha o gerente de seccional, depois tinha o distrito, depois uma regional, depois
tinha uma diretoria. Entdo voc€ pegava uma drea comercial, tinha o setor comercial na seccional,
um setor comercial no distrito, depois tinha na regional...bom...Além de vocé ter um monte de
gente fazendo a mesma coisa, o cliente, coitado, tinha que falar com...Isto estava atrelada a
implantacdo de alguns sistemas. Bom, eu vou ter um call center que centraliza o atendimento.
Entdo eu posso fechar um monte de agéncias. Nao preciso ter tantos atendentes, gente
esparramada para atendimento pessoal na drea toda de concessdo. Isso foi feito. Na drea de saude,
a mesma coisa. Tinha ambulatério, tinha médicos e enfermeiros esparramados e tal, e o papel da
area de saude era meio aquele de estetoscopio. Ele tinha que ficar fazendo exames clinicos, etc.
N6s mudamos, claro. Eu preciso de uma area que faca a gestdo da saide. A atividade operacional
da sadde eu contrato. Eu contrato um recurso médico nas principais cidades e ele faz exames
admissionais, periddico, eu formato os relatérios que ele tem que me passar, € eu guardo no
quadro da empresa uma inteligéncia que vai fazer a gestdo da saide de maneira centralizada. Isso
foi feito. Entdo isso também ajudou muito. A gente evoluiu muito com programas de qualidade
de vida. Hoje a gente estd em outro patamar.

Bom, relagdes sindicais teve dois momentos. Aqui € uma coisa verdadeira de se dizer. Como no
inicio vocé tinha uma necessidade de ajustes de quadro, ajustes de praticas de beneficios e tal. A
primeira gestdo que a empresa teve, ela era muito dura nesta relacdo com o sindicato. Eu vivi isto
porque eu era subordinado diretamente a um diretor financeiro que nio tinha nenhuma
sensibilidade com a questio sindical e com o papel do sindicato na sociedade hoje. E uma pessoa
que tenho relacionamento até hoje, mas ele sabe que de cada 10 assuntos, nds divergimos em 11.
Entdo era um momento muito dificil e a gente tinha muito conflito com as entidades sindicais,
principalmente o sindicato preponderante, que € o sindicato da CUT, um sindicato mais
combativo. NOs tivemos muitos problemas com eles. Com a vinda do Wilson, na mudanga da
gestdao da empresa, em 2000, ai a empresa viveu um outro momento, completamente diferente. A
seriedade empresarial ndo pressupde que vocé seja uma cavalgadura com as entidades sindicais.
Nao tem nada a ver uma coisa com outra.

- O Wilson j4 tem um histdrico sindical, € do setor...
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Também, mas inclusive de valorizagdo maior das pessoas. Tanto que nds conseguimos fazer af
um projeto. O projeto basico com as pessoas era o seguinte: eu tenho uma coisa ruim para fazer

z

que € o ajuste da produtividade. Eu tenho gente demais, tenho gente sobrando em alguns
processos. Eu vislumbro que terei mais gente sobrando a medida em que eu vou fazendo a
centralizacdo destes processos. Isto para o clima organizacional é péssimo, porque vocé fica
fazendo maldades parceladamente, Isto ndo se faz. Entdo a gente combinou o seguinte. Vamos
fazer o que tem que ser feito de uma vez. E vamos fazer da maneira mais respeitosa. Chamamos
os sindicatos, discutimos, fizemos um grande programa de demissdo voluntdria, incentiva em
2000. é para fazer e acabou. Dai para frente, eu usava uma figura retdrica que era assim, isso aqui
€ um pantano que nds temos que atravessar para construir uma empresa nova do lado de 14 da
margem. E foi bem isso que a gente fez. E foi assim, desligar as pessoas ndo é bom em situacdo
nenhuma, mas foi feito da maneira mais respeitosa, criamos muitas oportunidades. Além de toda
a questdo financeira tinha todo o ampara social, tinha a extensdo da assisténcia médica, teve
“outplacement”, preparacao das pessoas para um monte de coisas, teve acompanhamento durante
1 ano das pessoas que sairam. Safram quase 1700 pessoas. E muita gente. Vocé fala: todo mundo
se deu bem? Nao. Muita gente se deu bem, até hoje estd servindo na ativa, arrumou seus
negdcios, arrumou outro emprego. Outros quebraram a cara, gastaram o dinheiro...Mas € alguma
coisa que a empresa tinha que fazer, fez da maneira mais respeitosa, repito, e pronto. Mas ai
comecou a constru¢do de fato de uma nova empresa. A gente primarizou coisas que eram
importantes que estavam em discussiao, como o call center; ele € totalmente primarizado. A gente
entendeu que esses contatos com os clientes eram muito importante, era a imagem da empresa.
Nao fazia sentido que fosse terceirizado. O que é uma pratica muito comum hoje no mercado, a
terceirizagdo. A gente continuou convencidos de que isto vai nos dar muita alegria. Bom, isto €
uma coisa que foi feita: a intensificacdo dos treinamentos, desenvolvimentos, etc. A crenca de
que nds deviamos fazer uma gestido de clima organizacional de maneira decente, ndo € s6 fazer
pesquisa ndo. E a pesquisa, o resultado da pesquisa, vocé faz um plano de acdo e a gestio do
clima organizacional. E passamos a fazer isso. Entdo, a partir de 2000. Hoje a gente vé que o
caminho estava correto. Vocé produzir ajustes na produtividade e ndo dar bola para o clima
organizacional € facil. Amparar o clima, ser uma empresa boa para os seus colaboradores a
despeita de maus resultados também ndo tem segredo. Agora, como fazer as duas coisas? A
empresa, pelo resultado que ela conseguiu nos anos seguintes, empresariais, ela teve 1 bilhdo de
lucro no ano passado...E estd pelo quinto ano consecutivo no guia Exame das melhores empresas
para se trabalhar.

- Este ano o acordo foi para dissidio?

E, foi e nio foi. Este ano foi uma coisa gozada. A relacio com o sindicato foi muito...bom, o que
aconteceu...NOs estamos falando de CPFL Paulista, né? Ai come¢am a acontecer mudanc¢as muito
grandes na estrutura empresarial. Entdo, o que era uma distribuidora chamada Paulista, vira mais
uma distribuidora com a Piratininga, vira a criagdo de uma empresa de geragdo. A geragao era um
embrido de nada, que tinha 19 pequenas centrais hidrelétricas. Af vocé compra a CEMESA, que é
uma grande geradora no centro do pais, vocé abre 6 projetos grandes no Sul, hidrelétricas; tem 3
prontas e 3 em constru¢do. Bota 14 6, 7 mil pessoas. Chegamos a ter 8 mil pessoas trabalhando
em construcdo na usina. Isto agrega quase 3 mil giga watts no sistema elétrico brasileiro.
Ninguém mais investiu tanto no negécio. Entdo se transforma geracdo em um negécio Vocé
compra 67% da RGE, agora este ano compramos a parte que faltava. Entdao a RGE é 100% CPFL
Energia. Vocé estrutura e cria uma comercializadora que hoje detém o maior mercado de
comercializacdo, de clientes no nivel Brasil. Tem maior market share deste segmento. Vocé
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construiu mais de 12, para 12,5% na distribuicdo. A empresa viveu em 2001 o pior momento
dela, como todas viveram em func¢@o do racionamento. Entdo vocé teve 1a o problema do apagao,
racionamento e do dia para a noite a empresa perdeu 25% de receita. E ela era uma empresa
alavancada em funcdo dos projetos de crescimento que ela tinha. Af é um problema. Por que,
vocé estd alavancado, as dividas vencem, vocé tem dificuldades de renovar isto. Quase que a
empresa foi a... se viu em maus lencdis. A empresa conseguiu sair, os acionistas confiaram na
empresa, tal, e a partir dai, em 2004, vocé tem o IPO, que é a abertura do capital, porque a
estratégia dos acionistas na privatizacao, no pdés-privatizacao, foi de fechar ainda mais o capital.
Eles foram comprando os minoritarios e foi ficando um capital fechado. Em 2004, em outubro, a
empresa lanca um PO muitissimo bem sucedido, aqui e em Nova lorque. Isso nos d4 algumas
obrigagdes a mais de legislagdo americana na contabilizagdo, compliance e isso, de certa forma, é
um outro mundo. Entdo vocé cria uma holding muito diferente das holdings convencionais. A
parte corporativa vocé tem uma sinergia, porque todo mundo trabalha para o grupo todo. Eu, por
exemplo, sou Diretor de Recursos Humanos para todas as empresas do grupo. A equipe que
trabalha aqui conosco tem esta mesma caracteristica. A gente vira o que a gente chama de
“maraja portugués”: vocé tem 1 saldrio e varios empregos...E preserva as atividades operacionais
nas respectivas empresas. Bom, entdo aqui € um outro cendrio. O que a gente foi fazendo entdo
nesta evolucdo foi, como é que eu padronizo os procedimentos de Recursos Humanos nestas
empresas que eram diferentes: Piratininga, RGE, geracao, etc. A gente foi conseguindo através de
varias negociagdes progressivas, sucessivas e tal. A ponto de praticamente uniformizar os
acordos. A Piratininga veio em 2001. Este foi o ano também do racionamento. Teve a primeira
negociagdo e ai comecamos a unificar os acordos. Sempre fechamos as negociagdes, os acordos
coletivos. Vocé tem muita dificuldade.

- O sindicato mais representativo é o da CUT?

O sindicato da CUT € o mais representativo. Vocé tem o sindicato de Sao Paulo, que é um
sindicato ligado a CGT, que representa o pessoal da baixada santista, representava quem estava
em Sao Paulo, ai a Piratininga veio toda para cd. Mas vocé tem o pessoal da regido oeste, Jundiai,
Sorocaba, etc, que € representada por eles. E vocé tem uma confusao maluca, que ja € historica,
com os sindicatos chamados, os Sindiluzes. Eles sdo sindicatos municipais, que expandiram a
base e estdo aqui na area da Paulista. Ai vocé tem o sindicato dos engenheiros, os técnicos,
algumas categorias diferenciadas que seguem correntes ideoldgicas das mais diversas. A maioria
mais préxima do sindicato da CUT. Bom, os acordos coletivos eles sempre tiveram assim,
mesmo 14 na privatizacdo, uma negociagdo por 2 anos. Entdo ele vale por 2 anos e fica
combinado que no anos seguinte vocé€ senta obrigatoriamente e discute os indices de reajuste,
saldrios e beneficios. E o acordo vale. Por vdrias circunstancias, todo o ano se fazia o seguinte:
vocé discutia esses itens e até por motivo do fechamento do acordo se dizia, bom, entdo se
prorroga o acordo por mais 1 ano.Se prorroga o acordo por mais 1 ano. Entdo ele foi sendo
prorrogado automaticamente. Nunca o acordo foi novamente discutido na integra. O acordo tem
40 e tantas cldusulas 14 e elas nunca foram discutidas, por que ndo tinham que ser discutidas.

- Este € o acordo de 199....

- 1997 e vem sendo renovado até hoje. Entdo vocé tinha um desafio. Tem uma cldusula, que € a
grande questao deste negdcio, que € uma cldusula que ainda existe no acordo na CPFL Paulista,
que pega Geracao e Brasil, que eu ndo chamo de uma cldusula de garantia de emprego, mas ela
tem umas regras com relacdo ao gerenciamento de pessoal. No passado, a empresa teve
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estabilidade, depois teve um negécio chamado garantia de emprego. Ela protegia e dificultava o
maximo a dispensa de empregados. A primeira negociacdo depois da privatizagdo, a orientacao
dos acionistas era, ndo quero essa cldusula. Isso ndo existe em lugar nenhum no mundo privado.
Af, resultou em uma cldusula que é um mais ou menos. Tem garantia, tem estabilidade? Nao, mas
quase que tem. E muito dificil que a CPFL Paulista demita alguém sem justa causa. O acordo
exige muita coisa. Tem que ter mau desempenho comprovado, tem que avisar o sindicato antes.
Ele tem que concordar. Tem que ser aprovado. Tem um monte de coisa. Bom, isso nunca
incomodou muito a empresa, nem diria que incomoda tanto hoje, mas poderd incomodar. Por que
que nao incomoda? Porque ela fez o ajuste que precisava fazer 14 atrds, se reorganizou, entdo o
quadro dela € adequado. Mas o importante € que o acordo como um todo nao foi discutido. Esse
foi o ponto onde pegou este ano. Este ano a empresa colocou uma questdo que € assim, eu vou
discutir o que eu tenho que discutir este ano, que € o indice de reajuste de saldrio e beneficios. O
resto eu ndo vou discutir. Mas quero discutir tudo o ano que vem. Significa que eu ndo concordo
em prorrogar este acordo por mais 1 ano. Pode ser que o ano que vem eu renove na integra. Que
eu aumente as clausulas ou diminua. Mas tudo sera feito em um processo de negociacdo. Nao ha
motivo para o sindicato ter medo, que a empresa nao vai chegar e fazer, olha, isto aqui esté fora,
isto aqui acabou; se voc€ gostou, bem, se voc€ ndo gostou... ndo é assim que funciona. O
processo todo se desenvolveu e o sindicato colocou como ponto de honra, o sindicato de
Campinas — os outros sindicatos ja fecharam, estd tudo resolvido, a empresa chegou num indice
de reajuste, tudo certo, e o acordo termina o ano que vem. O sindicato de Campinas ndo. Para nés
estd tudo bem a parte econdmica s6 que eu quero que esta cldusula seja prorrogada. Por que que
eu vou pegar essa cldusula e prorrogar. Ela ndo estd em discussdo. Eu ndo estou querendo acabar
com ela. E nem prorrogar. Eu ndo quero conversar sobre ela. Ela faz parte de um acordo que na
sua totalidade vai ser negociado no ano que vem. Eu ndo tenho preguica de negociar...ano que
vem. O sindicato tem preguica de negociar ano que vem entdo ele quer jogar mais 1 ano? Entao,
no fundo tava esta coisa e entdo chegou em um impasse. Nao tem, eu até disse para o Presidente
do sindicato, que a gente ndo pode, na negociagdo, cavar um buraco tdo fundo que depois eu ndo
consigo sair dele. Negociacdo € assim. E, neste ponto, a gente deixou claro para eles: gente, a
gente nao vai negociar isto. A gente ndo estd ameacando, ndo estd querendo mexer em nada.
Agora, ndo criem, isso, ndo divulguem para tudo mundo: se ndo prorrogar a gente ndo assina
porque voc€ ndo vai conseguir assinar, porque vocé€ cavou um buraco tdo fundo que nao tem
como sair. Foi isso que aconteceu. Diante do impasse e, porque, o sindicato de Santos, eles
fizeram 14 1 dia de paralisagdo. Nao tem nada de mais. Fizeram uma grevinha deles 1a. A gente
entrou no tribunal. Na verdade era um dissidio de greve. Nao era um dissidio econdmico. Ai
chama mesa redonda, etc., fez a contraproposta, a assembléia aprovou e acabou. Acabou, mas o
outro aqui ndo acabou e transformou também em um dissidio econdmico. Entdo ja estamos no
tribunal entdo ele que diga o que eu tenho que fazer. N6s ndo conseguimos. Tem varias rodadas
de tentativa de conciliacdo. Af o Juiz 14, é uma Juiza, ela, na tentativa de conciliag¢do disse, olha,
vamos prorrogar por 6 meses. Nao, ndo vamos. Ai o sindicato trouxe uma proposta da Juiza, de
prorrogar 6 meses, fez uma assembléia deliberativa, disse, olha, a Juiza, prop0s isso, todo mundo
concorda? Todo mundo concordou, porque tinha o indice econdmico. N6s aplicamos este més
como se o acordo tivesse fechado, com a proposta da empresa na integra, menos esta questao da
prorrogacao do acordo. Isso nés nao concordamos, nao assinamos. E o processo estd 14 pra ser
julgado pela Juiza. Se ela disser, ndo, tem que ser prorrogado, eu vou ter que cumprir. Obvio que
eu vou recorrer porque eu niao acho que ela pode fazer um negdcio desses. Isto € como um
contrato de locacao. Eu tenho um contrato de locagdao que vai terminar em Maio do ano que vem.
Eu nao quero discutir agora se eu vou ficar, se eu vou mudar, se eu vou continuar morando no
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apartamento ou se eu vou sair. Nao me aborrece. O que ela quer? O reajuste do aluguel? Toma, ta
aqui, paguei, me deixa morar até 14 e quando terminar o contrato eu vou discutir se vou continuar
morando ou ndo. E s6 isso. Eu me alonguei muito para te contar, porque...ndio é que é um
dissidio...€ claro que tem ai por trds a preocupacdo do sindicato com a questdo da cldusula de
garantia de emprego. O ano que vem a gente v€ o que vai fazer ai com ela.

- Podemos continuar no questiondrio. A terceira questdo fala especificamente sobre mudancgas
que aconteceram na estrutura organizacional e na organizacdo do processo de trabalho. Ai eu
tentei fazer um exercicio aqui da CPFL e pensei, por exemplo: alguns conceitos novos de gestdao
como a gestao de ativos, call center, a estrutura administrativa, pensei na questao da centralizacao
e descentralizacdo, comentar um pouquinho sobre a segmenta¢do do trabalho ou houve um
enriquecimento geral dos cargos e a questao do trabalho em equipe...

Eu acho que alguma coisa a gente ja falou nesta evolugdo da estrutura, na centralizacdo, criacdo
da holding. Vocé cria uma perspectiva de pessoas que trabalhavam apenas para uma empresa e
hoje trabalham para o grupo. Principalmente no corporativo. Vocé€ lembrou bem aqui a gestao de
ativos. Uma reestruturacdo que fazia parte daquele modelo da nova estrutura. Toda a parte de
distribuicao deixou de ter uma regional, uma seccional, toda aquela estruturacdo geografica. Ela
passou a ser organizada por processo. E, na distribui¢@o, vocé tem uma gestdo da parte fisica, que
sa0 os ativos geo-elétricos e outra € a gestdo dos servigos, que sdo as estacdes avangadas, que tem
os eletricistas. Sao expertises diferentes, tanto para os gestores como para os profissionais. Quem
faz gestdo de ativos olha isso sob a viabilidade econdmica, o ponto correto de renovacdo, de
saturacdo dos ativos, avaliagdo econdmica junto a ANEEL para efeito de renovacdo, porque a
base de ativos ela é remunerada na tarifa. Entdo isso requer uma gestdo especializada. Por isso,
vocé vai hoje a uma regido, como a regido Nordeste, por exemplo, que pega toda a 4rea de
Ribeirao Preto, vocé tem 14 um gerente e ativos da regido Nordeste e vocé€ tem gerente de servico
de campo, que € operacional. Sdo os dois processos. Um cuida de todos os servicos na rede e
outro cuida da gestdo da rede como ativo remunerado. Isto é uma coisa que aconteceu. O
atendimento, a tendéncia grande de centralizacao, trazer para dentro da estrutura de call center, os
sistemas todos que vieram. A empresa implantou sistema de gestdo centralizado como o SAP e
isto gerou também uma sinergia enorme. Algumas atividades deixaram de ser necessdrias, pois 0
sistema passou a fazer. Houve uma busca de terceirizacdo de algumas atividades que seguiram
tendéncias de mercado. A principal delas eu diria que foi o outsourcing de tecnologia de
informac¢do. A empresa, isto ja no inicio da privatizagcdo, migrou toda operagdo para terceirizagao.
Nos refizermos esta negociagao, este contrato e tudo o ano passado e isto significou um redugao.
Isso aconteceu no Juridico, etc. Por que? A empresa tem um core business onde ela se foca, se
desenvolve. E tem as atividades complementares onde, vocé se valer de um parceiro que é um
especialista € muito melhor. Entdo as pessoas que trabalham neste processo, € melhor trabalhar
em um especialista, que tem inclusive capacidade de atualizagao muito maior. Um advogado que
trabalha em um escritério de advocacia, ele se atualiza muito mais, enxerga muito mais coisas do
que estando aqui dentro. Idem se um analista de sistemas trabalha na IBM, por exemplo,
logicamente ele se desenvolve muito mais em tecnologia e informatica do que estando em uma
empresa de energia. Entdo isso aconteceu.

- Especificamente nesta questdo da tecnologia, pelo que eu percebi, esta drea mais técnica ela foi
dividida em 2 processos, um que 4 e gestdo fisica dos ativos e a outra a parte mais operacional. A
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parte de gestdo de ativos tem um quadro préprio, treinamento especifico para trabalhar com
novas tecnologias. Agora, a parte operacional...como estd o nivel de terceirizacao dos eletricistas,
na parte de servigos?

Hoje ele € talvez do mesmo tamanho que era antes da privatizacdo. A gente chegou a fazer com o
sindicato um acordo de primarizagado e terceirizagdo. Esta € uma outra matéria muito polémica
no Brasil. E uma coisa mal regrada, ndo tem lei nenhuma que trata disso, que tem um enunciado
do TST, ja superado, que dd a entender que nas atividades fins...na verdade ele 4 ao
contrdrio....esse enunciado admite a terceirizacdo nas atividades meio. Agora, o que € atividade
meio e o que € atividade fim? Isso nem Jesus Cristo consegue definir. O setor elétrico tem 14, na
lei das concessdes, a mencdo a um quadro proprio terceirizado. A fungdo terceirizada no setor
elétrico ela estd contemplada na prépria concessao do servico. E assim que tem que ser. Hoje,
vocé tem, como sempre teve, a parte que nds usamos aqui, leitura e entrega de contas, por
exemplo, € uma atividade terceirizada. A maioria do setor elétrico faz isso. E nés fazemos por
uma razao: € muito dificil vocé fazer um plano de carreira, de estruturacdo, motivacdo, para este
tipo de atividade. Ele requer um nivel elementar de qualificacdo para realizacao de tarefa, o que
dificulta vocé criar a permanéncia, um plano de carreira para eles. E complicado porque é uma
pessoa que tem contato direto com o cliente, entdo vocé tem que escolher parceiros muito bons,
ter regras muito claras, comportamento, condutas, equipamentos. Esses equipamentos evoluiram
muito de leitura, a tecnologia evoluiu muito, permitindo mais confiabilidade, controle, rapidez e
ai também tem produtividade. Eu consegui faturar, se possivel no mesmo dia em que eu leio,
significa ganho de arrecadacdo. Entdo, se eu tiver um processo lento de leitura e tal, eu leio hoje,
vou te mandar a conta daqui 1 semana, que é o prazo legal da ANEEL, vocé vai me pagar...quer
dizer, perdi dinheiro. Bom, ai vocé tem...tem uma atividade que sempre foi terceirizada que € a
construgdo, extensao de rede. Essa €, se constrdi rede, se amplia, isso € terceirizado. Vocé tem
uma parte da manutencdo que € feita por terceiros. Na negociacdo que nds fizemos com o
sindicato, nés diminuimos esta parte. Porque antes, como € que era: eu tinha 14 o plantdo, ou
melhor, o liga-desliga, que é uma atividade muito bdsica, era quase 100% com quadro préprio. E
a manuten¢do de rede era quase 100% terceirizado. Bom, ai nés falamos, ndo faz sentido. Eu
quero inverter isso. Quero por 85% da manuten¢do no quadro préprio e 15% terceirizado. E aqui,
ao contrario, o liga-desliga, hoje eu quero fazer com 100% terceirizado. E uma fungio de baixo
nivel...

- Liga e desliga € quando...
E ir 1a fazer uma ligacdo ou o cliente ndao pagou e ele vai la desligar.

- E o corte?
E o corte.

Isso é muito diferente da manutengdo. O passo-a-passo, o procedimento, o treinamento requerido
para as atividades de manutencao é muito maior. Entdo, além disso, o treinamento do eletricista €
para ir 14 fazer corte?

-Atividades como restabelecimento de energia € quadro proprio?

E quadro préprio. Todo plantdo é praticamente quadro préprio. Eu tenho contratadas que ajudam
a manuten¢do. O quadro € insuficiente. Vocé tem demandas sazonais, voc€ tem que ter. Entdo
existe uma proporcao que foi invertida para valorizar mais a quantidade de quadro préprio na
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manuten¢do e menos quadro proprio nas funcdes, vamos dizer, mais bobinhas, mais simples, que
¢ ligar e desligar. A mesma coisa acontece, por exemplo, com podas de arvore. Nao preciso de
quadro proéprio cuidando de poda de drvore, meu Deus do céu. A gente até tem alguns que fazem
, porque, se eu nao fizer, isto depois vai me dar dor de cabeca porque interfere no DEC e FEC,
indicadores que vocé conhece. Outra atividade que é muito treinada e muito sofisticada € a linha
viva. A linha viva, a gente também tem quadro 100% primarizado.

- As equipes estdo trabalhando em duplas ou tem trabalho individualizado?

Linha viva, primeiro, trabalhar em dupla ja foi um avango. O sindicato ndo permitia. Cada equipe
14 eram 4, 5. Entdo, o que a gente fez foi: a linha viva tem vérios tipos de atividades. Tem
atividade que trabalham 6 pessoas. Entdo precisa de 6. Tem atividade que bastam 2. Entdo em
dupla, sim. Menos de dupla, hoje é impossivel pela nova NR 10. Entdo, nem que vocé queria, tem
algumas atividades da linha viva que dé até para trabalhar sozinho, tinha 14 um equipamento que
ele sozinho conseguiria fazer. Mas hoje isto ndo existe. E um trabalho no minimo em dupla.

- A quarta questdo, é para falar um pouquinho...deixa eu pegar um ponto que vocé falou, o
projeto de padronizagdo. Entdo eu posso entender, que a gente pode ver o quadro operacional
com um trabalho mais segmentado, mais padronizado, com métodos de trabalho, e a parte
administrativa e mais voltada para o negdcio, com um processo de enriquecimento de cargo, com
uma visao mais sist€mica de processos. Posso entender assim?

Sim. Agora, mesmo na parte administrativa, vocé tem os processos muito padronizados em
virtude dos sistemas novos. Vocé pega um sistema de gestdo, o préprio SAP...ele padronizou
praticamente todos os processos.

- Mas ndo segmentou...ele padronizou, mas ele integra...

Sdo integrados, sem dudvida alguma. Essa coisa da holding permitiu que as pessoas
trabalhassem...vocé vai aqui no RH, vocé encontra pessoas da Paulista, da Piratininga, Centrais
Elétricas e Brasil. Significa que ele trabalha s6 para uma empresa especifica? Nao, ele trabalha
para o grupo. Alguém cuida de férias, cuida de férias para o grupo todo. Alguém cuida de
desenvolvimento, cuida para o grupo todo. Agora vai integrar a RGE neste jeito. Entdo, amanha,
outras empresas. A empresa tem uma vocagdo de crescimento.

- A quarta fala especificamente sobre tecnologia. Entdo, o trabalho dos eletricistas, vocé ja falou
nas tecnologias de medi¢do. Mas teve alguma mudanca nas ordens de servigo, integrando com o
call center. A dltima vez que estive 14, falava-se em integrar um pouco mais...

Isso foi implantado. A nossa estrutura € reflexo de um sistema de gestdo de ordens de servigos
que foi implantado logo apds a privatizacdo. Na Paulista, nés implantamos o GIS D, que é uma
gestao geo-referenciada. Ela impacta também o trabalho dos eletricistas. O processo fica mais
rapido e coordenado. Impacta todo o processo. O cliente liga, o atendente tem acesso ao GIS,
uma forma mais rdpida de acionar a equipe que estiver mais proxima do local da ocorréncia. Os
equipamentos de formagdo de dados, encerramento de ordens de servico, eles também foram
disseminados até a pouco. Sistemas como, um laptop, isso tem hoje para todos os colaboradores,
cada um tem um aqui e em todas as EA’s, os eletricistas tém, n minimo 1, se ela for
pequenininha, ou mais de 1 na EA. Nao tem 1 para cada eletricista, até mesmo porque nao
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precisa, mas todos eles t€m acesso, a todos os sistemas, inclusive a intranet, onde estdo todas as
politicas de RH, disponibilizadas para todos eles.

- Eu destaquei na parte de atendimento a cliente, a tecnologia do call center...
O call center, do SAC a gente ja falou

- E do trabalho técnico, a parte da gestdo de ativos. Eu esqueci alguma coisa?

O que a gente fez também foi a automacgdo da operacdo. Vocé deve ter vivenciado o comeco
deste processo. Hoje, vocé tem...Eu pego a geragdo, hoje vocé tem 14 as 19 centrais, as pequenas
usinas, elas podem ser manobradas daqui pelo COS. Entao, aqui tem um centro de operacao da
geracdo. Nao preciso ter nenhum operador 14. Eu opero por aqui. Cada uma das regides tem
centro de operacdes do sistema. E, nos antigos distritos, sumiram. NOs centralizamos as
operacdes aqui no COS. Entdo, vocé opera aqui de uma maneira centralizada. E com a
implantacao do GIS, o papel dos técnicos mudou muito. Eles tiveram uma re-qualificagdo, um re-
treinamento, uma realocacdo e teve um re-dimensionamento deste quadro. Hoje, para vocé
conseguir fazer um projeto, € muito simples, porém muito mais qualificado. Ele precisa entender
do sistema para poder fazer, mas faz de uma maneira muito mais segura, mais tranqiiila. Isso teve
repercussdo no dia-a-dia, na maneira de executar os trabalhos dos técnicos, em toda a area de
distribuicdo. Vocé tem na comercializacdo um fato muito interessante. A gente implantou uma
mesa de compra e venda de energia. Entdo, a gente tem compra e venda de energia aqui on line,
Isso ndo existia na empresa antigamente. Isso traz a demanda de uma nova profissdo, de uma
nova qualificacdo, o comprador de energia, cara on line. Dificil de manter, dificil de reter. Ele é
muito cobicado no mercado. E tentado toda hora. Temos até um misto...um novo processo de
negdcio, uma nova tecnologia que tem que ser enfrentada para viabilizar a compra de energia.
Energia velha, energia nova...Isto também aconteceu no pds-privatizacao.

- A quinta questdo fala sobre os processos de participagdo. Houve um aumento ou sempre teve
esta caracteristica?

De uma maneira geral, sempre teve. Ela manteve coisas assim importantissimas. Ela tem um
conselho de representagdo dos empregados, foi mantido. O Presidente representa os empregados
no Conselho de Administracdo. Tem gente esparramada, pela empresa inteira. Ele tem tempo
total liberado, mais o vice. Presidente do CRE,q eu hoej € uma moga do call center. Tem assento
no conselho de administragdo. E, € um parceiro. Ajuda na sinalizacdo das politicas de Recursos
Humanos. Tem um canal RH aberto na intranet. As pessoas escrevem, tiram ddvidas. Tem o
canal direto com o Presidente, que € o Fale com o Presidente, que cai direto na mesa do Wilson.
Foi muito usado. Isto vai com o tempo...s6 quando tem mesmo um problema, um elogia, uma
critica € que € colocado ali. A empresa criou e desenvolveu um cédigo de conduta e de ética. Isso
estd sendo revisado agora. Tem um ombudsman interno. A distribui¢do, particularmente, tem um
esquema assim de confraternizacdo, compartilhamento muito legal. Tem 14 o ranking das EA’s,
as metas. A cada 3 meses vocé tem la uma festanga. O pessoal curte 14 da maneira deles. Jogam
truco, bebem, cachaca. Trabalha muito seriamente em cima de dados e metas que a empresa tem
que atingir.

- A sétima e oitava: quais sdo as vantagens e os desafios de tantas mudancas?
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Eu acho que a principal € essa velocidade de gestdo. A capacidade que vocé tem de agir. Um
pouco mais de liberdade, sem as amarras que a empresa estatal...Vocé tem mais flexibilidade. Isto
pode trazer mais éxito ou mais fracasso, depende da sua competéncia. Entdo, a competéncia, o
grau de profissionalizacdo que a empresa adota € resultante direta do seu resultado final. Ha uma
relacdo de causa e efeito muito direta neste sentido. A gente tem levado muito a sério isto em
relagc@o as pessoas. A gente acha que a empresa, toda empresa precisa ter um grau de mobilidade,
turn-over, de oxigenagdo no quadro talvez em indices maiores do que temos hoje. Entdo, essa
coisa da competitividade empresarial depende do grau de profissionalizacdo. Vocé estd livre para
competir. Isto é uma decorréncia do jogo. A produtividade de RH ela € muito maior, sem ddvida
alguma, depois da privatizacdo, sem divida alguma. E € ai que eu estava dizendo que a empresa
precisa ter uma liberdade talvez um pouco maior de oxigenar, etc. Até para criar uma propria
forma de financiamento do crescimento das carreiras. E assim que funciona no mundo inteiro.
Vocé mantém alguém que ndo dd conta do processo, tem que colocar mais alguém, tem que
promover outro. Vocé vai tendo um empilhamento de custos. Isto € ruim. Bom, a empresa tem
essa liberdade, o indice de satisfacdo dos empregados, ele € medido. Hoje vocé tem um indice de
76% de favorabilidade. E o segundo melhor indice da Hay no Brasil. Este ano eu ndo sei o que
vai acontecer. Na Exame a gente teve uma evolu¢do sempre crescente, com resultados muito
bons, associado entdo ao clima. Agora, estd associado ao estilo de lideranca que se adota. A
empresa como a nossa € uma complexidade. Se o lider é carismatico...isso € uma forma de vocé
manter a coesdo, a integracdo do grupo. Agora, como eu espalho, como eu sou espalhado pelo
Estado inteiro, eu tenho que criar formas para que estes prepostos atuem da mesma maneira.
Sendo o clima fica fracionado. Entao esse € o grande desafio. E ai € a coisa. Eu tenho que criar
politicas que sdo universais em Recursos Humanos, tenho que disponibilizar isso de maneira que
todo mundo conhega e saiba quais sdo. Tenho contatos sindicais que acompanham isso, CRE, os
canais de denuincias sdo importantes para isso. O treinamento dos lideres € importante para isso.
Dificuldades encontradas na gestao de pessoas...bem...sempre vocé€ tem a questdo da mudanca de
cultura e até a miscigenag¢do da cultura € um problema, a ser superado a cada vez. A gente
absorveu a Piratininga, mais ou menos assim, o Rio Negro, com o Solimdes. Isso leva um tempo.
Agora, com a RGE, mais grave. Sdo gatchos, Sul, outra cultura, outro pais, outro mundo. Tem
coisa que precisa de tradutor. Entdo vocé tem que levar isso em consideracdo. O meio termo entre
respeitar a cultura existente e criar uma cultura nova. Todo mundo j4 sabe, nem 100% uma coisa,
nem 100% a outra. Tem algumas coisas que sdo desafiadoras para nés, como para todas as
empresas do setor. O grau de envelhecimento do quadro, sobre o ponto de vista da produtividade
e da qualidade de vida das pessoas. Eu tenho uma empresa que tem 70% de seu qudro formado
por eletricistas e técnicos, pessoas ligada as atividades de linha de frente. Para vocé ter uma idé€ia,
nds fizemos este ano um PDV para pessoas que tinham tempo de aposentadoria e ndo saiam
daqui. Sairam 100 pessoas, ndo necessariamente 0s que voc€ queria que saissem.

- O tempo médio de casa estd em torno de 13, 14 anos e a idade média, 38 anos.

Isso mesmo. E o saldrio médio da empresa, hoje tem uma prética de trabalhar com a mediana de
mercado também. Entdo a gente tem um saldrio muito competitivo. A gente introduziu valores de
remuneracdo varidvel, que ndo tinha antes. Se vocé pegar a PLR, que nés chamamos aqui, ela
tem, para todo mundo, tem um valor de referéncia de R$3600,00. Se vocé pegar um atendente,
que tem uma remuneracdo em torno de R$1000,00, ele recebe mais 4 salarios. No minimo,
dependendo do atingimento de metas, pode variar até 120% deste valor. Tem uma parte que €
fixa e uma parte que € varidvel, proporcional ao saldrio. A gente revisa esta tabela anualmente.
Ficamos uns 2 anos sem fazer, entdo, ano passado revisitamos, pesquisamos, fizemos um ajuste
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de curva para todo mundo. Salario € o item com menor indice de favorabilidade em toda pesquisa
de clima. Seria assustador se nao fosse isso. Entdo, o que a gente compara nado € o indice em si,
mas este indice comparado com este indice em outras empresas. Voc€ vai encontrar a mesma
coisa. Vai encontrar, remuneragdo, se vocé pegar o gui Exame das melhores empresas para
trabalhar, no indice de qualidade na gestdo de pessoas, o item remuneracido e beneficios...entdo
aqui estdo as 10 melhores empresas. Vocé vem aqui na CPFL e puxa, 56.5. Ai vocé vai olhando
as outras. Na Dow este item estd bem. Em outras: 47.5, 53, 58, 45, 40 e vai por af a fora. O indice
de qualidade na gestdo de pessoas, 0 nosso € o 9 melhor indice desta revista.

- Esta dimensdo do saldrio mais baixo pode ser uma conseqii€éncia desta populagdo mais jovem,
com menos tempo de casa. E como este processo, aqui mantém-se 13 anos, 38 anos, teve um
impacto menor mesmo...

Eu tive que contratar gente em fungdes corporativas qualificadas coma remuneragdo muito alta,
que antigamente vocé nem sonhava em fazer. A drea de planejamento estratégico. Vocé tem
profissionais ali que t€ém remuneracdo maior que de gerente. Na drea de comercializacdo, a
mesma coisa. Isso impacta no saldrio médio. E a empresa tem uma politica de remuneracao, eu
pago quase o dobro do mercado para um atendente de telemarketing. Eu sei que o mercado paga
R$500,00. Se vocé for olhar na tabela, o salario base dele é proximo de R$900,00. Ai vocé coloca
vale-refeicdo. S6 o vale-refeicao liquido ja dd R$350,00. Ai vocé coloca uma PLR que €, no
minimo R$3600,00 e ai vocé vai empilhando. Fora o conjunto de beneficios que a empresa tem,
que € monstruoso.
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APENDICE 6

ENTREVISTA COM A AES ELETROPAULO

Instituicdo: AES Eletropaulo

Data: Agosto /2006

Pessoa entrevistada: Manuel Martins

Cargo: Vice-Presidente de Recursos Humanos - AES

- Como foi o processo de preparacdo da empresa para a privatizagao?

O que eu sei, ndo foi um processo assim muito estruturado de preparagdo. A histéria da empresa,
uma empresa centendria, fundada em 1899, era a antiga Sdo Paulo Tramway, Ligth and Power.
Tramway que era o bonde. Era uma multinacional canadense, por muitos anos foi uma empresa
de referéncia pelo tamanho e valores de investimentos. Do ponto de vista socioldgico se falava
que a Light era o polvo canadense, que era o crescimento da Canadd. Por muitos anos
permaneceu como empresa multinacional. Naquela época ndo se falava multinacional, eram
trustes internacionais. E o sentido era este. Quando falava em polvo canadense era que os
tentaculos iriam esmagar a soberania nacional. Isso na verdade nunca aconteceu. No periodo do
regime militar, nos anos 70, periodo Geisel, a empresa foi estatizada e a concessao venceria dali
ha algum tempo, 10 ou 12 anos,e antes do vencimento a empresa foi estatizada. Primeiro pelo
Governo Federal, depois para o Governo Estadual. Quando estava no ambito do Governo
Estadual, no final dos anos 90, 97, foi que se deu o processo de privatizacdo no Estado de Sao
Paulo, no periodo Mario Covas, e o presidente da Eletropaulo, que era uma estatal, deixou a
empresa para coordenar, na Secretaria de Energia, o processo de privatizacdo. Provavelmente
vocé vai ter que consultar uma outra fonte mais especifica sobre este processo em si, mas a
noticia que a gente tem é que, € claro, havia uma populacdo muito maior, a drea de atuacdo
também era maior porque a Eletropaulo hoje € distribui¢do exclusivamente na regido da grande
Sao Paulo. Sdo 24 municipios, incluindo a capital. Entdo vocé tem 5 milhdes e 300 mil clientes,
vocé tem 16 milhdes de habitantes na drea de concessdo. E no passado a Eletropaulo tinha uma
area maior, dentro do que era as Centrais Elétricas do Estado de Sao Paulo, na drea de geracdo. O
que houve foi um processo de privatizacdo algo complexo, privatizagdo foi feita por um
consoércio de empresas, a AES americana, a Reliant americana também, a CSN e a Electricité de
France, que foi até pouco tempo, a controladora da Light no rio de Janeiro. Entdo, um processo
complexo, muito dificil do ponto de vista das pessoas, porque eram 4 culturas organizacionais, 4
culturas de gestdo, convivendo no mesmo prédio, nos mesmos andares, e, dependendo da sala
onde se entrava, era cultura A, B C ou D. Para quem como eu viveu de preto esse processo de
fusdo de empresas e a convivéncia com mais de uma cultura — no meu caso a Autolatina — é
muito facil entender o grau de complexidade que isso gerou para os negdcios € para as pessoas.
Em 2000, 2 anos apds a privatizagdo, as outras socias além da AES manifestaram interesse em
sair da Eletropaulo. Isso foi materializado através de uma operagdo triangular que o BNDES
concedeu, remunerou o investimento dessas empresas transformando essa remuneragdo em um
crédito para a AES. Entdao a AES ficou como controladora, com uma divida importante com o
BNDES em razdo da remuneragdo das antigas socias. Do ponto de vista da Eletropaulo, AES, de
2000 a 2002, nao bastasse o momento conturbado da privatizagdo, seguiu também um periodo
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conhecido aqui dentro como periodo hippie, que era um experiéncia heterodoxa, radical, de
empowerment, delegacdo, sem accontability. Entdo, foi um periodo em que os sucessos tinham
uma briga muito forte pela paternidade, enquanto os insucessos, os fracasso eram condenados a
orfandade. Tudo isso ndo provocou dramas maiores até a ocorréncia, em 2002, daquele problema
da Enron, nos Estados Unidos, em que o mercado ficou muito abalado. O setor elétrico em
especial. E a propria AES esteve também com um certo grau de risco de acabar seguindo ai a
Enron, com uma desercao dos investidores, chamadas “velhinhas do meio oeste”, aquelas que
concentram suas aposentadorias em alguns setores da economia. Com esse grau de risco € com as
dificuldades de gestdo, porque a questdo do empowerment era uma idéia interessante do ponto de
vista filoséfico. Os dois fundadores da AES, a AES é uma empresa do inicio dos anos 80 nos
Estados Unidos, fundada no processo de desregulamentacdo do setor, na verdade, operadores do
mercado que conseguiram mobilizar investidores e eles acabaram adotando uma linha de gestao
que era muito filoséfica, quase religiosa, no sentido de que a missdo da empresa era prover a
humanidade com energia barata, confidvel, etc. Enquanto ndo houve uma crise mais forte de
liquidez e resultados, a empresa se manteve, se expandiu razoavelmente sua atuacdo para fora
dos estados Unidos principalmente. S6 que quando a empresa passou por um periodo mais dificil,
com o risco de quebra, fol 0 momento dos investidores decidirem por uma intervencao branca, no
sentido de, olha, nés vamos continuar mantendo nossas a¢des, mas precisamos voltar para um
estdgio mais tradicional, com controles adequados, uma estrutura adequada, etc. Nessa
experiéncia radical, por exemplo, as dreas corporativas foram eliminadas. Entdo, Recursos
Humanos, Tecnologia de Informagdo, Suprimentos, boa parte da drea financeira e a exigéncia dos
acionistas em continuar com seus investimentos era que a empresa assumisse um papel um pouco
mais tradicional de estrutura, funcionamento, controles.

- Essa estrutura € aquela adotada pela AES de unidades autdnomas?

E, entdo todo mundo era “business person”, pessoas de negdcios e todas as unidades tinham a sua
autonomia, seja para gestdo do dia-a-dia, tanto de pessoas quanto de atividades, de gestdo de
ativos, ficava por conta das pessoas de negdcios. E, obviamente acaba gerando uma
multiplicidade de atuacdes, o que € prioridade na unidade A nao necessariamente € na unidade B,
mesmo que elas sejam vizinhas territorialmente. Entdo isso acabou levando a uma pulverizagao
do sistema de gestao.

- Eu consigo entender esse conceito funcionamento na drea operacional e mesmo na drea
comercial. Mas, quando vocé fala da parte administrativa, como foi feito?

Controles financeiros, a necessidade de “reports”, US GAP, a republicacio de balangos, um
problema para empresas que tém agdes cotadas em bolsa, ttm um nivel de governanca
estabelecido...

- Existia entdo um corporativo que fazia esta consolida¢cdo de informacgdes?

Havia um nucleo diretivo, o Presidente, algumas diretorias ou vice-presidéncias, e o restante era
unidades de negécio. S6 que, em vez de serem empresas, como unidades de negdcio, elas eram

unidades operacionais que ndo seguiam padrdes comuns, seguiam uma Unica filosofia de gestao.

- E a medicao era por resultados das unidades?
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Pois €, era o que a gente dizia: o que dava certo tinha muitos pretendentes € 0 que ndo dava certo
era solenemente abandonado por todos. Mas algumas situacdes até draméticas, porque as pessoas
interpretavam, acho que foi uma experiéncia para qual ndo houve um grau de preparo suficiente.
Vocé nao pode ter uma empresa onde o gestor pergunta para o empregado o quanto ele acha que
ele deve ganhar. Por mais isento que o empregado seja, ele sempre vai tender a valorizar aquilo
que ele faz. Assim como tinha gente que dizia que R$3.000,00 era um salario adequado, tinha
outros que faziam a mesma coisa e diziam, ndo, “[e R$13.000.00, R$14.000,00. Tudo bem. Na
verdade, o que essas pessoas conheciam de préticas de mercado e tendéncias? Hoje, para vocé
tomar decisdes nesta drea vocé tem indicadores, empresas que fazem pesquisas periddicas. Entao
vocé sabe exatamente quanto vale os niveis, se vocé estd remunerando na média, acima da média.
Coisas que neste exemplo ndo existiam.

- Se a gente for seguir na segunda questdo, eu pergunto quais foram as principais transformacdes
sofridas pela empresa nas politicas de RH? Eu posso entender que nesse periodo da
descentralizacdo, as politicas ndo eram institucionais e sim, definidas pelas pessoas que
controlavam as unidades de negécio?

Exatamente, a drea de recursos humanos, por exemplo, ela desapareceu formalmente, embora,
assim como outras atividades que eram necessdrias, ela continuou sendo exercida de maneira
meio clandestina, escondida, ou ocultada debaixo de uma das unidades de negdcio. Para poder ter
aquele minimo de registro, documentacao, cumprimento de acordo coletivo, parte legal. Tudo
que era programa de recursos humanos ou acdes de remuneragdo, organizacao, vocé tinha ai uma
consultoria, que ficou desde o tempo da privatizagdo, e oferecida servigos para uma unidade, para
outra, de maneira nao institucionalizada. E o que as pessoas sofreram na verdade foi a passagem
de um regime estatal, com tudo regulado, tudo previsto, todas aquelas praticas de gestdo do
Estado, licencas e beneficios, anuénios, qiiinqiiénios, etc, planos de carreira desenhados,
progressdes estabelecidas, para um empresa privada, com matriz nos Estados Unidos, que tinha
que dar resultados, que tinha que buscar a remuneracdo dos acionistas e, a0 mesmo tempo,
promoveu um enxugamento muito forte. Nao d4 para negar que no periodo estatal as estruturas
eram permanentemente infladas. A cada novo governo, novo governante, vocé tinha todo um
fluxo de cargos de confianca que eram colocados matizes politico-partidarias. Entdo, hd uma
incompatibilidade com esse tipo de coisas. O mundo privatizado, privado, vocé tem que atender o
cliente, o acionista, se relacionar com todos os stakeholders € uma situagdo complexa. Entdo, é
claro, a Eletropaulo tinha uma érea de concessdo diferente, mas, fundamentalmente vocé passa a
trabalhar primeiro com um nucleo de empregados préprios mais concentrado. Uma serie de
atividades, por razdo estratégica ou econdmica, vocé terceiriza. Em outros casos, vocé nem
terceiriza, voc€ compra o servigco no mercado. Nao da para comparar o efetivo que vocé tem hoje
e o que vocé tinha na estatal. Sdo realidades diferentes, com demandas diferentes.

- Falando ainda das politicas, a Eletropaulo viveu entdo uma pulverizacdo no periodo da
descentralizacdo. Ja na Brasiliana, houve uma retomada das a¢des institucionais de RH?

Em 2003, quando a presidéncia nova retornou e trouxe um grupo de executivos, havia algumas
prioridades depois daquele periodo hippie. Havia algumas prioridades, caréncias que acabaram,
de uma certa maneira, tornando-se um plano estratégico. Entdo, vocé tinha o foco no cliente, a
estatal e o consorcio, o foco no cliente ficou muito diluido. Segundo, o relacionamento com a
matriz e com o BNDES. Terceiro, o relacionamento com os empregados e com os sindicatos, € o
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relacionamento também com os fornecedores. Além de outros stakeholders sociais, o poder
publico, o poder concedente, o Ministério de Minas e Energia, a agéncia reguladora (ANELL), o
poder publico estadual, municipal, a CSPE, que é a comissdo estadual de servicos publicos. O
relacionamento da empresa com todos esses stakeholders ficou extremamente comprometido. As
gestdes anteriores, sem personalizar, ndo economizaram na sua capacidade de gerar conflitos,
provocar atritos com stakeholders. Entao, todo o processo de recuperagdo que a gente falou do
cliente, mas tem que falar também de eficiéncia operacional, de eficiéncia financeira, de
recuperagdo de relacionamento com os empregados, com os sindicatos. Foram muitas mudangas,
muitos traumas. Eu ndo gosto muito da palavra, mas € realmente resgatar o sentido de identidade
que se perdeu com o tempo. E com isso, no caso de recursos humanos, uma necessidade clara de
definir as regras, de estabelecer suas metas. Como é que a gente vai trabalhar remuneracao,
salario base, beneficios gerais, beneficios executivos, como € que a gente vai se apresentar ao
mercado para atrair e reter € motivar pessoas em todos os niveis. Entdo, no caso de recursos
humanos, a gente teve que estabelecer politicas e ai ndo era s6 para a Eletropaulo, mas para o
conjunto de empresas da AES, dentro e fora da Brasiliana. A Brasiliana tem Eletropaulo, Tieté e
Uruguaiana. Entdo, o objetivo foi definir um plano estratégico e passar a trabalhar em varias
frentes, com respeito a empregados, sindicatos, a retomar as negociacdes coletivas, estabelecer
um relacionamento adulto com o sindicato, com as pessoas, definir uma estrutura de organizacao.
Havia um grupo de pessoas disponiveis, entre aspas, que tinham sido alijadas praticamente das
unidades em que se encontrava, sem uma area de destino. Eram praticamente 500 pessoas em
disponibilidade. A gente conseguiu que, a0 mesmo tempo, havia 300, 400 vagas, entre aspas. A
gente fez um trabalho forte de adequacdo das pessoas disponiveis as vagas existente, mesmo
quando o perfil da pessoa ndo fosse 100% ou muito préximo, 100% do perfil desejado. Mas era
uma demonstragao de boa vontade, de interesse da nova gestao, de mesclar pessoas que estavam
na empresa, pessoas que estavam chegando, e absorver o maximo que a gente pudesse. No final,
a gente acabou desligando, com incentivo, alguma coisa em torno de 40 pessoas. Mas eu posso
dizer que foi, no més de dezembro, nao muito distante do Natal, mas foi um processo trangqiiilo,
um processo programado, as pessoas avisadas com antecedéncia, um trabalho também de auxilio
a recolocacdo, prosseguimento de carreira. E a partir dai, vocé tinha uma confianga, ndo
exclusivamente das pessoas que sairam, nas das pessoas que ficaram na organizacao, de que era
um movimento necessario, de que a gente partiria, teria um grau de estabilidade dali para frente,
que foi mais ou menos o que aconteceu. A gente cresceu de 4.100 para 4.500 pessoas, no caso da
Eletropaulo, que é o que a gente tem hoje. Internalizamos muita gente que vivia em situacao
precéria, na condi¢do de terceiros, por conta de terceirizagdes feitas sem muito critério. Com isso,
eliminamos nao s6 a insatisfacdo daquelas divisdo entre préprio e terceiro, mas também, boa
parte do risco trabalhista, porque as pessoas tinham local definido, uma reportagem hierarquica,
usavam os equipamentos da empresa, o que configurava vinculo trabalhista.

- Especificamente pensando nas politicas. Vamos pegar, por exemplo, remuneracdo. Houve
algum critério especifico adotado? J4 existia algum sistema?

Tinha sido introduzido, sem conhecimento geral, um sistema de pontos, o sistema Hay. Que a
prépria Hay era uma consultoria contratada para fazer pesquisas, dar os elementos de mercado
direcionais. Entdo, o que a gente fez: divulgamos para todo mundo, divulgamos a estrutura,
divulgamos os graus, revimos o mercado de comparacao para efeito de politicas de orientacdo, de
mercado geral para pessoal administrativo, executivos, mercado elétrico para pessoal operacional.
De 14 para cd a gente tem todos os anos renovado as pesquisas. Temos ainda o refinamento de
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encomendar uma segunda opinido, como se fosse uma questdo médica. NGs trabalhamos com a
Hay, mas compramos servi¢os também de uma segunda, que pode ser a Mercer ou a Towers,
para, mais ou menos, fazer uma validacdo da pesquisa que a Hay faz. Ao mesmo tempo, a gente
acabou liderando, na América Latina, esse processo de definicao dos niveis e graus de funcdes
comuns. Todos os anos a gente confirma que quer continuar trabalhando na média de mercado,
do mercado seletivo. Decide pela atualizagdo ou nao das nossas faixas salariais. Define também o
volume de dinheiro que a gente vai mobilizar para enquadramentos e promocdes € progressao
horizontal. Assegura a dotacdo orcamentdria para PLR, no caso administrativo sd@o todos os
profissionais, para o bonus dos executivos e também para a provisdo de incentivos de longo prazo
para executivos. A gente tem stock options, as performance units, que é cash e tem também as
acoes restritas. Voce entrega a custo zero e o que ela valorizar, 100% vai para o beneficiado.

- Em relagdo as outras dreas de RH, tiveram alteracoes significativas?

Dentro dos objetivos estratégicos de RH, claramente suportado pela alta direc@o, € o processo de
learning organization. Transformar a organizacao, do ponto de vista de cultura de gestdo, em uma
organizacao interessada no ensino e no aprendizado permanente. Baseado nas teorias 14 do capital
intelectual. Nessa linha também, a gente lancou a idéia da educagdo corporativa. Hoje nds, ainda
no final de 2004, hoje, no comec¢o do ano, nds inauguramos uma instalacdo 14 no Cambuci, que
foi o primeiro nucleo da antiga Light, 1899, aproveitando o prédio do antigo refeitério, entdo,
temos 14, além das salas e auditérios que ja existiam nas unidades, a gente tem 14 um complexo,
um auditério de 250 pessoas, salas de reunido e treinamento modulares, que podem adequar para
pequenos e grandes cursos, espaco para eventos, inclusive pra eventos da empresa e da
comunidade.

- Estd caminhando para uma Universidade Corporativa?

E, a gente tem pudor de usar essa expressio, porque dd a impressdo que vocé tem uma instalacio,
um campus, tem uma grade de cursos e tal e a idéia nao € essa. Nao € transformar um centro de
treinamento € mudar o nome e colocar 1a: sob nova dire¢do, agora a Universidade Corporativa. A
idéia € muito mais filoséfica do que fisica. Claro, vocé precisa de um espago, mas o aprendizado,
o ensinamento pode se dar em qualquer lugar, a qualquer momento, em todos os lugares da
empresa.

- Que publico que se beneficia disto?

Quando a gente fala da filosofia, é por isso. Esse espaco 14 do Cambuci € um espago aberto,
democritico e acaba tendo um foco para um nivel mais institucional, mais hierdrquico e tal. Sem
prejuizo de que muito dos eventos a gente faz 14: o dia do eletricistas, o dia do atendente, vocé
tem pessoas de todos os niveis. Mais, por exemplo, a gente tem, para eletricista e auxiliar, a gente
trabalha muito com o centro de treinamento da Guarapiranga, que € uma area grande, aberta, que
reproduz em pequena escala, toda a rede fisica que vocé tem na rua. Torres, postes,
transformadores. O treinamento técnico € todinho centralizado ali. Seja de pessoal novo
contratado, seja para pessoal antigo, para reciclagem, seja de pessoal de terceiros. A gente tem
trabalhado muito fortemente, que a gente conseguiu um up grade muito grande em termos de
qualificacdo e adestramento do pessoal terceirizado. Esse campo € utilizado também para eventos
como o rodeio dos eletricistas. Voltando ao ponto, a idéia e de educacdo corporativa, educacao
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continuada, educacdo permanente, educacdo nas competéncias essenciais para cada uma das
areas.

- A terceira questdo fala sobre as principais alteracdes sofridas na estrutura organizacional, que a
gente ja falou sobre esta questdo da descentralizac@o e da centralizacdo. Mas houve alguma coisa
especifica sobre a organizagao do processo de trabalho?

Né6s temos um movimento muito forte, reflexo dessas mudangas nessas metas e nessas
prioridades organizacionais no plano estratégico, em agdes concretas. Entdo, nessa linha dos
clientes, a multiplicagdo dos canais de comunicag¢do. A gente tem o call center, a ouvidoria, tem
as lojas, tem o contact center, sdo todos canais de relacionamento. No caso das lojas, call center e
contact center, com empenho muito grande em tecnologia. Uma questdo de acessibilidade para os
clientes. Do ponto de vista de finangas, toda a questdo de conformidade, de US-GAP, de report
de resultados. Na parte operacional, novos equipamentos € novas tecnologias, desenvolvimento
muito forte, por exemplo, na questdo da linha viva. Entdo, vocé prevenir ou prescindir do corte,
do desligamento. Trabalho forte também na drea de recuperacdo de receitas. Combate a fraude,
corte e religa.

- Nas equipes de trabalho. A linha viva, por exemplo, previa equipes de trabalho...

Hoje a NRI10 insiste muito nesse ponto. A gente tem uma questdo em aberto que é definir que
atividades, que grau de risco controldvel permitiria o trabalho isolado, porque a leitura do texto
indica que ndo hd absolutamente nenhuma atividade que possa ser desempenhada isoladamente.
E para nés, isto em algumas situacdes € um exagero. Levar ao pé da letra o que estd escrito
equivaleria a dobrar o quadro de colaboradores mais ligados 4 atividade operacional. A gente
acha que ndo € por ai. Entdo, o trabalho tem sido feito pelo setor, vdrias empresas, varios
sindicatos, para identificar quais as atividades de risco controlado que podem ser executadas
individualmente. Entdo vocé tem toda uma atividade de almoxarifado, leitura e interpretacdo de
dados com painéis, que o risco, propriamente dito, o contato fisico, estaria prevenido. Nao seria o
caso, evidentemente, de ter trabalho em dupla.

- Na rede desligada, o trabalho € individual...

Sim. Se bem que para a nossa atividade, a gente trabalha sempre em duplas, no minimo. Alguém
sobe, mesmo que o circuito esteja desligado, vocé tem alguém aqui em cima e alguém aqui em
baixo, sendo que quem comanda a tarefa € quem fica embaixo. Assegura que o local esteja
isolado, que a escada esteja escorada, que o caminhdo com a cesta aérea esteja bem posicionado.
E ele tem a missao de observar permanentemente a tarefa, inclusive determinar a interrupcao da
tarefa, se houver descumprimento de algum preceito de execucdo, seja de segurancga, seja do
ponto de vista técnico.

- Os novos canais de comunicag¢do com o cliente trabalham com quadro préprio ou terceiros?

Eu tenho uma parte de préprio e uma parte terceiro. O call center tem 2/3 do efetivo terceirizado.
Os demais canais, como lojas, ouvidoria e contact center formada por pessoal préprio. Tem um
fator ai que vai provocar um impacto grande que € a introdu¢do do CCS, que € o novo sistema
SAP na drea comercial. Entdo, nés estamos em um momento em que nds estamos fazendo um
diagndstico de todos os impactos que a introdug¢ao do SAP vai causar.
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- Na parte administrativa ja tem?

Tem, mas é mais um controle or¢amentario, pagamentos de contas, despesas. Mas o impacto
maior vem a partir do ano que vem, que voc€ troca o sistema atual, o sistema antigo, pelo SAP. O
moédulo comercial. Entao, vocé vai passar a ter uma base de clientes muito melhor identificada.
Hoje, dependendo da pergunta, vocé€ pode ter 6 respostas. O ano que vem entre alta e média
tensao em Janeiro e baixa tensdo, que € o consumidor residencial, entra em Julho. Entdo a gente
estd na antevéspera de uma mudanca organizacional que a gente ja tinha o conceito de
organizacdo piramidal migrando para uma organizac¢do matricial. E agora, tentando estabelecer os
pilares de uma organizacdo por processos. Vocé preservando dreas corporativas de integragcdo e
controle e oferecendo para o negdécio servigos € meios para execucao de planos de negdcios em
cada uma das unidades. Em cima disso, como é que eu redefino a minha estrutura. O CCS, o
objetivo é exatamente inverter a piramide para vocé ter todo o funcionamento da organizacdo em
funcdo do cliente. Vocé tem em um extremo o cliente e no outro o acionista. No meio desses dois
extremos, todos os demais stakeholders. Vocé tem um fluxo interno que tem uma via de duas
maos entre o cliente e o acionista. Como é que eu presto o melhor servigo, pelo menor custo ao
cliente e remunero, no mais alto grau, o menor investimento do acionista.

- Esse projeto que vocés estao implantando, quais os impactos que vocé prevéem para o trabalho,
para a organizacao.

A gente estd prevendo, ndo temos ainda uma medida quantificada, mas, certamente, os canais de
contato de gestdao de clientes serdo afetados. Vocé vai ter mais tecnologia, uma base mais sélida
de informagdes, um processo decisério mais rapido, mais apurado. Entdo, praticamente desde o
processo de leitura do consumo até o pagamento das contas e todo o processo de fornecimento de
servico que permeia estes dois servicos serdo afetados em maior ou menor escala. A gente preve,
€ claro, um nimero de pessoas que, com a nova tecnologia deixardo de ser necessdrias nessas
unidades, s6 que, com a experiéncia que a gente viu da Bandeirante e da Light especificamente,
nds ndo estamos contando com uma grande eficiéncia, entre aspas, de reducdo de mado de obra. A
gente tem a expectativa que nds vamos ser capazes de re-treinar pessoas e dar para elas novas
competéncias para atuacao em outros campos de atividade.

- O foco € a eficiéncia do processo...

Exato. Sem prejuizo de que, olha, as pessoas que eu disponibilizo, eu vou ter 14, 1/3 que vai ter
um grau de limita¢do muito grande para re-treinamento ou redirecionamento, que, eventualmente,
o melhor que eu faco com elas, para elas e para a empresa, é realmente desligamento com PDV
negociado com o sindicato, etc. Entdo eu vou ter um outro grupo de pessoas que eu posso
readequar imediatamente porque elas ja t€ém grau de competéncia multifuncional. Outro grupo, eu
vou ter certo investimento em recursos e tempo para adequa-los para novas fungdes. O que eu
preciso € ter a clara percep¢do de que ndo haverd um tinico momento, uma acao isolada, mas um
processo integrado, sinérgico, dinamico, de, a cada momento, vocé ajustar, sendo que neste
primeiro momento, em Janeiro, a alta e média tensdo, que ja tem alguns movimentos.
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- Falando sobre essa mudanca de conceito na gestdo: existe uma diferenca no trabalho: ele era
mais segmentado, houve enriquecimento....vocé€ poderia falar um pouco sobre esse aspecto?

Eu acho que hd um processo de enriquecimento que tem a ver com a demanda da vida moderna e
também um pouco com as crengas filos6ficas da lideranca, sejam crengas pessoais, sejam crengas
desenvolvidas. Quando a gente fala de cultura de organizacao, é capaz de teorizar dias, meses e
anos. O mais simples €: olha, a nossa cultura € o jeito que a gente faz as coisas, essa € a nossa
cultura — o jeito que a gente trabalha, o jeito que a gente oferece servicos para os nossos clientes.
A percepc¢do que nds temos € que nds temos que oferecer mais € melhor, com menos. Isso exige
da forca de trabalho, dos nossos colaboradores, das pessoas envolvidas na cadeia produtiva um
sentido de conhecimento mais amplo, mais diversificado, mais disponibilidade pessoal para
executar uma variedade maior de tarefas e uma reducdo daquela especificacdao daqueles “job
descrition”, s6 faz isso ou s faz aquilo. Ele é um profissional, ele tem uma formacdo
multicultural, diversificada, multidisciplinar. Entdo ele hoje é capaz de ser um eletricista, de
executar tarefas de corte, religa, combate a fraude, melhoria de poténcia na distribui¢io. Amanha
ele pode perfeitamente ser um lider de equipe na area comercial, financeira. A gente sente muito
isso nos niveis de técnicos, engenheiros, coordenadores, supervisores. H4 uma migracdo de quem
hoje estd numa drea A ou B e hd um ano, ou menos, ou mais, estava envolvido com uma
atividade completamente diferente. Entdo dd um sentido de enriquecimento. As pessoas passam
a ver o trabalho ndo apenas como emprego, meio de vida, uma forma de pagar as contas no fim
do més, mas enxergar um sentido de missdo. Tem um hardware, que é a ferramenta, a parte
fisica, e que um software, que € como é que eu invisto meu tempo, meu talento, como é que eu
desenvolvo as minhas potencialidades, como € que eu enxergo € me aproprio de uma
oportunidade de realizacdo. Encontrar um sentido e um significado para aquilo que eu fago, que
transcende o holerite no final do més, ou o valor da PLR. Sdo importantes também, porque
ajudam a pagar as contas, a prover um grau de segurancga e conforto para o nucleo familiar. E o
papel do lider nesse contexto, quando a gente fala da educagdo corporativa, da cultura da gestao —
um dos pilares para nds é a tecnologia: vocé tem 14 a TV corporativa, o e-learning. Auto-
aprendizagem prescinde que alguém esté requisitando que fulano vé para a sala de aula, para um
auditério. Um outro pilar € o lider educador, aquele individuo que enxerga além da sua
competéncia e de sua responsabilidade, que é medido por resultados, também a missdo de servir,
de multiplicar conhecimento, motivar as equipes, se disponibilizar até mesmo em termos de
tempo pessoal para conviver com as pessoas, servir de coaching, de mentor para os individuos.
Entdo, vocé acaba criando o que propicia a realiza¢do, a potencializacdo, o desenvolvimento.
Vocé elimina as barreiras da origem taylorista, fordista mais antiga. O papel do lider é
exatamente o de materializar essas possibilidades.

- Esse ambiente enseja uma administracdo mais participativa. Tem algum mecanismo, como o
funciondrio participa aqui. Ele é consultado, ele participa da decisao?

A gente, de 2003 para c4, de uma certa maneira, teve que trazer o péndulo que era de excesso de
participacdo e auséncia de responsabilidade, para um nivel um pouco mais tradicional, mais
equilibrado, entre responsabilidade e autonomia. Entao, do ponto de vista de participacdo, hd uma
heranga muito rica desse periodo de transformacgdo, de mudanga, que de certa maneira sdo
valorizados e preservados. Entao, tem 14 um reunido qualquer, apresentacdo de resultados com a
diretoria, etc, a hora que abre para perguntas as pessoas participam muito intensamente. Eu me
lembro de organiza¢des que terminavam as apresentacdes a ai abriam, bom, agora nds temos aqui
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tantos minutos para perguntas e ninguém abria a boca. Por que? Porque o fato de se expor
poderia representar um certo grau de risco. No nosso ambiente, no ambiente da Eletropaulo, das
empresas do grupo da AES, as pessoas sdo livres, se colocam, as vezes de maneira muito
apropriada, com idéias absolutamente valiosas, outras nem tanto, mas € o riso de se conviver com
um ambiente aberto, que permite a participa¢do. O proprio ambiente vai cuidar, muitas vezes, de
disciplinar um pouco os extremos, alguém que parte para solugdes prontas e outra que ficam no
plano bdsico terra-terra e outras que trazem a discussdo para um piso de idéias e pé no chao,
vamos falar em tese, mas vamos buscar um sentido préatico de aplicacdo dos conceitos. Entao,
nesses aspecto, a gente tem desfrutado, mais do que proporcionado, do interesse, da
disponibilidade de participacdo das pessoas. A AES faz aquelas pesquisas de clima. A gente tem
tido resultados absolutamente favordveis, em torno de 80% de aprovagdo, de valorizacdo da
empresa, da gestdo, das oportunidades, da transparéncia. No mundo, esse indice ndo passa de
50%, que € muito ajudado pelos nossos 80%, tem um peso muito grande. Se ndo fosse o Brasil,
esses 50 virariam 30, provavelmente. Entdo a gente tem, na prdtica, um ambiente muito
participativo. O que a gente faz, do ponto de vista da lideranca, € mais do que dizer, dar a receita
pronta do bolo, tem que ser assim, este € o perfil, s6 aceitamos pessoas arianas, perfeitas, etc.
Muito mais do que isso, a nossa linha tem sido de valorizar e premiar 0 bom comportamento e, de
certa maneira, eu diria punir mais, conter, limitar o comportamento menos adequado, menos
propicio & organizacdo, A motivacio.

- A sétima e a oitava eu vou perguntar junto. Essas mudancgas todas...quais sdo as principais
vantagens, beneficios obtidos pela organizacdo e quais sdo os principais desafios, onde é que a
coisa esbarra de vez em quando?

Talvez a gente tenha um pouco de dados objetivos. Vocé lembra que no setor elétrico a gente tem
todos aqueles indicadores da agéncia reguladora, os tais DECs, FECs, indices de satisfacao, etc.
Os indices sdo muito bons do ponto de vista nacional e internacional, t€m melhorado
seguidamente. A nossa PLR € baseada, enquanto tem setores ai que inventam indicadores para
justificar o pagamento, primeiro paga e depois justifica. Aqui ndo. Vocé tem uma regra muito
clara, os indicadores sao muito claros, em termos de resultados, fluxo de caixa, de DEC. FEC,
satisfacdo, etc. Mas talvez mais ainda que os indices, dados objetivos valem como testemunho.
Eu estou hd mais de 30 anos no mercado, na carreira, s6 na Ford Autolatina eu fiquei 25 anos, e
do ponto de vista pessoal, quando eu vim da Pirelli para cd, eu tinha trabalhado com cultura
americana a vida toda, depois na Pirelli, cultura européia, latina, italiana. E me surgiu, depois de
2 anos eu era o Diretor de Recursos Humanos para a América Latina em todo o grupo. E surgiu o
convite para vir para a Eletropaulo, empresa privatizada hd pouco tempo, com uma série de
problemas, com todos os stakeholders, etc. Do ponto de vista financeiro eram 6 por meia duzia,
mas do ponto de vista profissional tinha um enorme desafio e eu interpretei como uma grande
oportunidade. E o interessante foi o seguinte: depois de 3 anos, eu posso dizer que, nenhum lugar,
de todas as experiéncias que eu tive no passado, foram experi€ncias muito ricas, mas em nenhum
lugar eu consegui fazer tanto e exercer tanto aquele papel do RH estratégico, como na
Eletropaulo, no grupo AES, nos ultimos 3 anos. Quantidade de horas de trabalho absolutamente
desumanas em quantidade, no volume de horas, mas um sentido de realizacao, de entrega muito
acentuado. No sentido de reconhecimento e estimulo também, em tudo o que a gente fez, desde o
primeiro momento, que vocé resolve fazer uma festa de Natal unificada em 2003, 14 no SESC
Itaquera, e, de repente tem 14 10.000 pessoas, entre funciondrios e familiares, sem nenhum tipo de
ocorréncia, sem nenhum tipo de problema, de indisciplina. E repetir esse evento. A ultima teve
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15.000 pessoas. A gente estd levando também os terceiros que trabalham habitualmente. No
primeiro ano fizemos semindrios de visdo, valores e principios. Em 2005 fizemos uma
intervengdo muito forte na drea da lideranga com programas de imersao de 1 semana do pessoal
de lideranca média, gerentes e coordenadores, imersdo total em um hotel em Mairipora.
Designacgdo de padrinhos com sentido de “mentorar”, com reunido periddicas, de disponibilizar o
tempo pessoal para aconselhar e direcionar questdes pessoais e de carreira de suas turmas de
afilhados. Uma inovagdo em termos de férmulas de aprendizado. O proprio Bernini, por exemplo,
que foi o primeiro padrinho da primeira turma, um dia vai com o grupo dele na Pinacoteca, no
outro vai 14 no Museu da Lingua Portuguesa, 14 na estagdo da Luz, no terceiro, vai no Museu da
Casa Brasileira, no outro vai numa praga, num parque, € aquela linha quase que socratica da
Grécia antiga, de pessoas se juntarem em determinado ponto da urbe e falar da vida, do
significado da vida, do ser humano, no equilibrio profissional e pessoal. Entdo, quer dizer, todo
esse ambiente que a gente vai renovando, tendo iniciativas de trazer o mundo moderno da gestdao
em uma organizacao centendria. Os concorridos cafés da manha com o Presidente. O pessoal vai
14 e fica sabendo da real situacdo do grupo e tem oportunidade para falar de suas experiéncias, de
suas expectativas, o que faria a empresa melhorar e superar os seus desafios, o que que gosta da
empresa, 0 que que nao gosta e gostaria de ver mudado.



