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SINTESE

A questdo das relagées de trabalho na empresa estatal assume
contornos proprios em fungdo da natureza especifica destas
organizagdes (sdo a0 mesmo tempo empresas produtivas e orgdos de
Estado) e das categorias envolvidas na relagdo: quem é patrdo e
quem é empregado.

Este artigo propode discutir esta questao e encaminhar sugestdes para
o seu equacionamento a luz de um modelo analitico.
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APRESENTACAO

Periodicamente ascende-se o debate sobre o espago e
o papel das empresas estatais em paises capitalistas, sua
eficicia e modelo organizacional.

No Brasil, os momentos de crise acirram este debate,
surgindo analises as vezes apressadas, veiculadas com
grandes rotulos chamativos pela grande.imprensa, as
quais, na maioria das vezes, contribuem mais para au-
mentar o leque das davidas do que o das respostas.

Na tentativa de buscar novas alternativas e novos ca-
minhos para estas questdes, é necessario, a nosso ver, de-
brugar sobre a especificidade da empresa estatal, recupe-
rar certos marcos historicos, situar enfim seus problemas,
seus impasses em um quadro compreensivo, que possibi-
lite avangar além das analises mais simplistas ou
reducionistas.

Sem querer cair no lado oposto, no academicismo
excessivo de certos estudos, a proposta deste texto € dis-
cutir a questdo das relagdes de trabalho na estatal, consi-
derando a natureza especifica desta empresa e sua inser-
¢do no cenario brasileiro. Partindo da pergunta: como
definir os poélos da relagdo de trabalho em uma empresa
onde teoricamente sdo empregados € o Estado é o pa-
trdo?, procuramos encaminhar a discussdo desta temati-
ca a luz de um referencial analitico desenvolvido em tra-
balho anteriort). As implicagbes desta analise para a ges-
tdo das relagoes de trabalho em empresas estatais sera ob-
jeto das consideragdes finais deste texto.

A questdo das relagoes de trabalho tem sido muitas
vezes tomada como sinénimo de relagdes trabalhistas,
atentando-se apenas para o aspecto formal do enquadra-
mento juridico dos trabalhadores. Esta dimensdo, codifi-
cada na legislagdo trabalhista, normatizada e implemen-
tada pelas varias esferas institucionais, é importante,
constituindo-se a sua face mais visivel. Ndo esgota entre-
tanto o conceito de relagdes de trabalho, que nascem das
relagbes sociais de produgio, constituindo a forma parti-
cular de interagdo entre agentes sociais que ocupam posi-
¢Oes opostas e complementares no processo produtivo:
trabalhadores e empregadores.

Na perspectiva por nos adotada, os padrées de rela-
¢oes de trabalho sdo definidos fundamentalmente por
quatro instancias: . :

— a instancia politica, que confere a relagdo o seu marco
estrutural, situando-a no jogo das forgas politicas e
econdmicas da sociedade. A analise das relagdes com
o Estado, com os movimentos sociais, principalmente
com 0s movimentos sindicais e do enquadramento ju-
ridico legal, possibilita o0 mapeamento deste jogo de
forgas definidoras de padroes de relagbes de trabalho.

— a instdncia da organiza¢do do processo de trabalho,
onde as bases materiais do processo produtivo, a tec-
nologia e a propria forma de gestido do processo defi-
nem a relagio.

— a instancia das politicas de recursos humanos que ex-
pressam ndo soO as diretrizes da empresa com Teferén-
cia aos processos de captagdo, desenvolvimento, com-
pensagdo e manuteng¢do de seus empregados como se
configuram como elementos de mediagdo nas relagdes
capital-trabalho@.

— a instancia da cultura organizacional, que em sua ca-
pacidade de ordenar, atribuir significa¢des e construir
a identidade organizacional, tanto age como elemento

de comunicagéo e consenso como oculta e instrumen-
taliza as relagdes de dominagdo entre as categorias.

Situando portanto a questdo das relagdes de traba-
lho neste quadro analitico, focalizaremos mais detida-
mente esta problematica no dmbito da empresa estatal;
certas discussdes sobre o carater especifico da empresa es-
tatal e o seu desenvolvimento no cendrio brasileiro propi-
ciam o referencial para a discussdo das questdes propos-
tas.

A ESPECIFICIDADE DA EMPRESA ESTATAL

A empresa estatal nasce da intervengdo direta do Es-
tado em atividades diretamente produtivas. Esta inter-
veng¢do assume contornos diversos, dependendo do mo-
mento politico e da estrutura econdmica e social do pais.
Em outras palavras, o processo de formagado de cada seg-
mento produtivo estatal e a defini¢do do espago a ser
ocupado pela empresa correspondem a diferentes situa-
¢Oes estruturais e arranjos politicos.

Apesar das diferengas, as estatais guardam uma es-
pecificidade propria, fruto da sua dupla natureza: elas
sdo simultaneamente organiza¢des produtivas e apare-
lhos de Estado.

Esta dupla inser¢do confere as estatais uma ambigiii-
dade estrutural, levando-as a-.oscilar entre o comporta-
mento empresarial voltado para o lucro e para o proprio
processo de acumulagio e o comportamento de um 6rgao
de Estado, que procura conciliar interesses dos diversos
grupos sociais 0.

Dependendo de sua inser¢do no conjunto das ativi-
dades produtivas, a empresa assume mais o carater em-
presarial ou puiblico. E necessario, portanto, definir al-
guns critérios que permitam categorizar o segmento pro-
dutivo estatal, encaminhando assim a analise para a inte-
ra¢do com o Estado.

Sulamis Dain PropGe uma tipologia para sua classi-
ficagdo, diferenciando trés blocos de empresas, a partir
de suas caracteristicas estruturais@.

O primeiro destes blocos é constituido pelos setores
estatais ligados a produ¢io de capital social basico, como
transporte e energia. Nestas empresas, 0 seu carater pu-
blico de um organismo de Estado é decorréncia de se
constituirem como monopoélio natural ou estatutario,
atuando sob rigido controle estatal. Como produtores de
bens e servigos basicos, sua atuagdo ¢ definida predomi-
nantemente por critérios sociais e nio de mercado; a co-
bran¢a de tarifas ndo guarda rela¢do com os custos,
subestimando-os; ou entdo se estabelece uma tarifa mé-
dia a sua produgdo, o que implica na aplica¢do de subsi-
dios cruzados e, do ponto de vista da empresa, na sobre-
vida de setores ndo rentaveis financiados pelos lucros ob-
tidos em areas de a¢do mais rentaveis. Sua base técnica ¢é
caracterizada por descontinuidades tecnologicas.

Assim sendo, as empresas de capital social basico
guardam apenas o formato empresarial, mas nio pautam
seu comportamento pela logica empresarial; sio unida-
des de produc¢do e valorizagdo do capital como um
todots,

O segundo bloco de empresas estatais corresponde a
estrutura de mercado de oligopélio puro ou concentrado.
Nele sdo incluidas as empresas produtoras de insumos
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basicos e as industrias pesadas: as industrias siderirgicas
e de combustivel € as de minera¢do. Ha fortes barreiras
de entrada neste setor, em fun¢do de caracteristicas técni-
cas, escala de produgio e a estrutura de mercado em que
atuam®, Em termos de sua politica de pregos, estas em-
presas sdo altamente controladas pelo governo, em fun-
¢do do efeito propaga¢do que seus pregos tém sobre os
outros setores, ou seja, a elevagdo dos pregos dos insu-
mos pode provocar a elevagio no prego dos produtos fi-
nais, com fortes impactos inflacionarios. O controle dos
pregos destas empresas compromete a sua capacidade de
valoriza¢do ou desvalorizagdo do préprio capital e sua
capacidade de auto financiar-se.

O terceiro bloco de empresas estatais correspondem
a setores de oligopo6lio diferenciados. Suas caracteristicas
principais sdo: alta concentrac¢do técnica e econémica do
mercado, diferencia¢do de produtos em marcas, modelos
e faixas de renda do consumidor. Fazem parte deste setor
as empresas estatais de produgdo aeronautica e farma-
céutica (e mais recentemente o setor de informatica), as
quais, segundo Dain, ‘‘cabe regular a légica de concor-
réncia dos respectivos oligopolios especificos no merca-
do”’. A empresa estatal divide portanto sua lideran¢a no
mercado com outras grandes empresas nacionais ou mul-
tinacionais. A natureza publica destas empresas nio im-
plica, como nos outros dois casos, abrir mao de sua valo-
rizagdo, como capital proprio, em favor do capital social
e a estatal, como qualquer outra empresa privada, pode
realizar o jogo do mercado.

Entretanto, a sua logica de expansio, segundo Dain,
¢ menos dindmica do que a do setor privado, em fun¢do
da impossibilidade da livre disposi¢do de seu capital.

A intervenc¢do do Estado nos setores ligados a pro-
dugdo de capital social basico (transporte e energia) é
considerada, de um modo geral, legitima por todos os se-
tores da sociedade, pois ela viabiliza a valoriza¢do do ca-
pital como um todo. O debate se faz (de forma bastante
acirrada, em determinados momentos) em relagdo a ou-
tros tipos de empresas estatais.

Com relacdo a produgdo de insumos basicos, certas
caracteristicas destas atividades as tornam pouco viaveis
para os capitalistas nacionais e pouco atraentes para os
capitalistas estrangeiros, como: o grande volume de
recursos financeiros e materiais para sua execu¢io, o lon-
go tempo de maturagio dos projetos e a dificuldade para
se cobrar pregos que assegurem o retorno dos recursos
aplicados. : _

Fabio Erber sumariza os obstaculos a entrada do ca-
pital nacional nesse setor, categorizando-os em trés tipos:
obstaculos de ordem organizacional, tecnolégica e finan-
ceira®, Acreditamos ser importante uma breve analise
dos mesmos, pois esclarecem muito da logica da estatal,
em contraponto a empresa privada, e definem o seu espa-
¢o de atuagdo.

Em termos da gestdo e organizagic, a maioria das
empresas nacionais, constituidas até a década de 50,
eram empresas familiares, administradas pelo proprieta-
rio e membros de suas familias e cujo staff técnico
reduzia-se praticamente a alguns técnicos e operarios
qualificados. A administra¢do de empresas dos setores
intermediarios, empresas essas de maior porte e comple-
xidade, exigiria do empresariado um esforgo significativo
de mudancas de métodos de operacgao e gestao,

Os obstaculos de ordem tecnologica, em termos de
conhecimento e acesso as técnicas de produgdo nesses se-
tores, estdo diretamente ligados as questdes descritas aci-
ma. Segundo Erber, exceto no campo de geragdo de ener-
gia, onde havia um conhecimento prévio no pais, embora
controlado principalmente pelas concessionarias estran-
geiras, a tecnologia da produ¢do do petrdleo e a¢o nido
era dominada pelos empresarios nacionais; ela teria que
ser adquirida no exterior através de licenciamento ou as-
sociagbes com capital estrangeiro. Isto implicaria em ex-
tensos processos de negociagdo, com o uso de uma asses-
soria técnica de que os empresarios ndo dispunham e ndo
sabiam utilizar. Esses pontos seriam ainda agravados pe-
la perspectiva de uma possivel perda de autonomia no
controle gestionario da empresa.

Em termos financeiros, os recursos proprios com
que contavam Os empresarios nacionais eram relativa-
mente escassos face as necessidades de inversdes nos seto-
res intermediarios, cujas empresas demandam pelo seu
porte e prazo de instalagdo grandes imobiliza¢des por
prazo longo.

Nenhum destes obstaculos representava dificuldades
intransponiveis para empresarios dispostos a se capacitar
técnica e organizacionalmente e a obter os créditos neces-
sarios para levar adiante empreendimentos desse porte.
Entretanto, outros setores (produ¢io de bens de consu-
mo) apresentavam ‘‘vantagens comparativas’’ muito
maiores, em termos do montante de recursos a ser imobi-
lizado, tecnologia e mercado conhecidos e maior lucrati-
vidade em geral.

Do lado do capital internacional, havia também
pouco interesse em investir nestes setores, em funcdo da
propria instabilidade do empreendimento (exce¢io feita a
Petrobras, onde havia interesse de grandes grupos inter-
nacionais na area de exploragdo e refino).

Assim, a interven¢do do Estado, em determinados
setores produtivos, veio atender a interesses dos empresa-
rios nacionais e estrangeiros, pois contribuiria para viabi-
lizar seus empreendimentos, permitindo que se concen-
trassem em atividade mais lucrativas.

As empresas estatais criadas passaram entdo a ocu-
par determinados espacos, articulando-se de forma dife-
renciada com o Estado e demais setores.

A relagdo com o Estado remete a questdo da autono-
mia das empresas estatais, autonomia esta que envolve
varias dimensdes:

¢ autonomia financeira da empresa para valorizar o seu
proéprio capital e financiar ou captar recursos para fi-
nanciar seu processo de expansio (este se vincula a po-
litica de pre¢os impostos pelo Estado);

¢ autonomia de mercado para definir sua estratégia mer-
cadolégica de compra e venda de seus produtos;

¢ autonomia tecnolégica para capta¢do da tecnologia ne-
cessaria ao desénvolvimento de suas atividades;

¢ autonomia administrativa para definir seus quadros di-
rigentes, suas politicas administrativas em geral e suas
politicas de recursos humanos mais especificamente.

Em fun¢do do tipo de empresa e do momento histo-
rico politico, econémico e social, define-se o grau de au-
tonomia da empresa com relagdo ao Estado. E é a partir
desta relagdo com o Estado que a instincia politica, defi-
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nidora de padrdes de relagdes do trabalho comega a ad-
quirir contornos mais nitidos.

O passo seguinte-de nossa analise € recuperar, histo-
ricamente, o processo de criagdo e desenvolvimento das
empresas estatais no cenario brasileiro.

O DESENVOLVIMENTO DAS ESTATAIS NO CE-
NARIO BRASILEIRO

Os anos 30 representaram um marco fundamental
no processo de industrializagdo brasileira, quando se de-
finiram as linhas gerais deste processo e se mapearam oS
instrumentos, projetos e prioridades necessarios a sua
viabilizaglo.

A acdo do Estado, através de uma politica de inves-
timentos diretos em setores produtivos basicos, dotou o
pais de importantes complexos industriais nos setores de
minera¢do, petroleo, geragdo e transmissdo de energia
elétrica, siderurgia e quimica basica.

A primeira geragdo de empresas estatais® foi criada
neste periodo pés 30 e comegou a operar antes do Plano
de Metas. Incluiram-se nesta primeira gera¢ao as empre-
sas do setor ferroviario, de origem privada, que passaram
progressivamente ao controle estatal; no setor de minério
de ferro foi criada a Companhia Vale do Rio Doce (a
partir da compra de Itabira Iron, Ore Company); foram
criadas também a Companhia Nacional de Alcalis e
Companhia Siderurgica Nacional. No inicio dos anos 50
foi estabelecido o monopdélio estatal de petroleo e criada
a Petrobras.

Em 1952 foi constituido o BNDE, que se transfor-
maria no principal agenie de financiamento de projetos
na area de energia elétrica e siderurgia.

Este periodo (1930-50) foi marcado pela luta e alian-
¢a entre Estado, capital privado nacional e capital estran-
geiro, pelo controle destas atividades consideradas estra-
tégicas para o projeto de desenvolvimento nacional. Este
projeto, em uma etapa subsequiente, foi consubstanciado
em um modelo de capitalismo, em que Estado e capital
internacional dividiram entre si novas areas de atuacdo e,
no geral, os blocos de investimento publico nos setores
basicos constituiram uma garantia para entrada do capi-
tal estrangeiro nos setores de demanda final. Neste mo-
mento, entretanto, como o coloca Dain, a luta foi levada
em nome de um capitalismo nacional e a agdo do Estado
justificada, ideologicamente, em termos de autonomia e
seguranga nacional. :

O Plano de Metas inaugurou uma nova etapa no
processo de industrializagdo brasileira, baseada em maio-
res escalas produtivas e em blocos de investimentos con-
centrados, com base no capital estatal e estrangeiro. ‘‘A
estrutura de financiamento ¢ de risco’’ segundo Daint0 e
¢ requisitos tecnoldgicos associados aos novos investi-
mentos dificultavam a entrada do empresariado nacional
nos novos setores entdo introduzidos. Naquele momento,
os investimentos diretos do setor publico representavam
sua forma dominante de participa¢do no processo de acu-
mulag¢do em cursot!,

Na divisdo de areas de atuagdo, consolidou-se o pa-
pel das estatais como produtoras de insumos basicos.

E importante ressaltar que, na ideologia desenvolvi-
mentista de JK, o nacionalismo era tomado como sindni-
mo do desenvolvimentismo e ndo se opunha ao capital es-

trangeiro, peca fundamental (tanto em termos financei-
ros, como tecnolégicos) para a promogao do desenvolvi-
mento. O nacionalismo consistia em desenvolver, enri-
quecer e tornar respeitado o Brasil face a outras
nagdesti2),

Desenvolveu-se também neste periodo a chamada
‘‘administra¢do paralela’’, constituida por 6rgdos ja exis-
tentes considerados eficientes, como: a CACEX, o
BNDE, a SUMOC e mais novos érgdos executivos ou de
assessoria: os grupos executivos, os grupos de trabalho e
o CPA (Conselho de Politica Aduaneira). A administra-
¢do paralela constituia um esquema racional dentro da
l6gica do sistema, segundo a interpretagdo de Benevides,
pois: ‘‘evitava o imobilismo do sistema, sem ter que
contesta-lo radicalmente, uma vez que 0s novos érgios
funcionavam como centros de assessoria e execugio, en-
quanto que os antigos continuavam a corresponder aos
interesses da politica de clientela ainda vigentes’’ (3,

No periodo entre 55 e 62, os investimentos do setor
produtivo estatal foram intensificados. Foi implantada a
refinaria de Cubatdo e a refinaria de Duque de Caxias;
foram construidas as usinas siderurgicas USIMINAS e
COSIPA e a CSN sofreu uma expanséo; foram viabiliza-
dos varios projetos hidroelétricos: CEMIG, FURNAS e
CHESFu4,

Neste periodo, intensificou-se também a entrada de
empresas estrangeiras, incentivada pelo Estado através de
diversos mecanismos, que iam desde a concessdo de terre-
nos industriais, facilidades e isen¢do na compra de equi-
pamentos, financiamentos, até as inversdes publicas em
infra-estrutura viaria e servigos de utilidade publica. Por
outro lado, o Estado incentivou a iniciativa privada na-
cional, concedendo apoio financeiro a montagem de va-
rios sub-setores fornecedores de pegas e equipamentos.

Foram implantados, nesta fase, os grandes blocos de
industrias produtoras de bens duraveis de consumo (espe-
cialmente o automobilistico) através de subsidiarias de
empresas estrangeiras; foi formada uma rede de peque-
nas e médias empresas nacionais fornecedoras e distribui-
doras, principalmente nos ramos de transporte ¢ material
elétrico leveus),

No final deste periodo, assistiu-se a uma desacelera-
¢do progressiva das taxas de investimentos tanto no setor
estatal como no setor privado. Segundo Coutinho e
Reichstul, a estrutura tributaria relativamente estreita e
rigida tornara-se insuficiente para cobrir os gastos a par-
tir da implementagdo efetiva das despesas do Plano de
Metas, obrigando o governo a apelar para emissdo pri-
maria; esta situagdo se agravou cumulativamente com a
desaceleragdo do crescimento e com a aceleragdo infla-
cionaria, que comprometiam continuamente o poder de
compra real da receita federal. Por outro lado, as autar-
quias e empresas do governo, especialmente as de utilida-
de publica, incorriam em déficits operacionais crescentes,
face a impossibilidade de reajustar tarifas. Neste contex-
to, segundo os autores, ‘‘a tendéncia inflacionaria era
realimentada pelo comportamento oligopolistico das em-
presas, especialmente as dos novos setores de bens dura-
veis, que reajustavam os precos de forma a antecipar a
propria aceleragdo inflacionaria, visando proteger suas
margens brutas de lucro’’ue,

No periodo pds 64, a meta primeira era o combate a
inflagdo redefinindo-se a politica crediticia fiscal e sala-
rialt'm. O conjunto de reformas realizadas entre 64 ¢ 66
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levaram & reorganiza¢do da estrutura industrial, no senti-
do de aumentar a centraliza¢do do capital, permitindo a
desnacionaliza¢do com concentragdo relativa em alguns
setores de bens de consumo ndo duraveis ¢ a desnaciona-
lizagdo com concentragdo vertical nos subsetores fornece-
dores dos blocos produtores de bens duraveis, sob o do-
minio das empresas internacionais!'®.

A partir de 68, houve uma reversdo do ciclo recessi-
vo, com fortes investimentos nos setores estatais. A ex-
pansdo da demanda neste periodo foi propulsionada pelo
crescimento da procura de bens duraveis de consumo,
impulsionada pelo sistema de crédito direto ao consumi-
dor e pelo Sistema Financeiro de Habitagdot9.

No setor produtivo estatal, o setor de energia elétrica
liderou a retomada das inveng¢des estatais. A Petrobras
iniciou um ciclo de diversifica¢iao de suas atividades pro-
dutivas. O setor siderurgico, em fun¢do do-erro de plane-
jamento ocasionado pelo relatério Bozz allen, que ndo
previu corretamente o crescimento da demanda de ago,
reagiu com uma defasagem de dois anos para retomar o
seu crescimento. Até a metade da década de 70, o setor
estatal manteve um elevado nivel de investimentos; em
termos de crescimento produtivo, seu desempenho acom-
panhou a média da industria, porém, com relagio a for-
magdo. de capital, expandiu-se consideravelmente.

Na segunda metade da década de 70, os efeitos do
choque do petroleo e suas repercussdes sobre 0 mercado
internacional e nacional, associados a outros fatores,
provocaram a crise recessiva, que atingiu os varios seto-
res da economia brasileira, inclusive o estatal.

Nesta época, acirrou-se o debate sobre o papel das
estatais no desenvolvimento brasileiro, discutindo-se a
possibilidade de que o capital estatal, funcionando como
polo estratégico e dominante, viesse a desequilibrar o tri-
pé capitalista, assumindo uma posi¢do privilegiada.

Por remota que fosse essa possibilidade, s6 a sua
discussdo foi suficiente para deflagrar uma campanha
‘‘anti-estatiza¢do’’. Esta objetivava cortar qualquer
chance de efetivagdo de um ‘‘capitalismo dominantemen-
te empresariado pelo Estado” e, a0 mesmo tempo, abrir
espago e suporte para certos interesses especificos do ca-
pital estrangeiro e de determinados setores da burguesia
nacional (que na expressio de Coutinho e Reichstul,
‘“‘apesar de fragil, nem por isso deixou de ser extrema-
mente vocal’’). :

Em 1979, foi criada a SEST: Secretaria de Controle
das Empresas estatais, ligada a SEPLAN, com o fim de
controlar os gastos das estatais.

Segundo documento publicado pela SEST@, fo-
ram os seguintes motivos que levaram a criacdo deste Or-
gdo: “‘necessidade de ajustar a atuagiio das estatais aos
interesses da politica econémica global, dentro de um
marco referencial completo que, entre outros, se tradu-
zisse em:

o explicitagdo dos gastos totais € ndo apenas de
investimentos;

¢ conciliagdo do total de recursos e fontes e conseqiiente
eliminacdo do conceito de “‘recursos a definir’’;

* abrangéncia de todo o universo das estatais, incluindo
as subsidiarias e coligadas em lugar de se restringir ape-
nas as empresas lideres ou empresas-mae;

* completo conhecimento dos estagios e efeitos dos em-
preendimentos em execugdo e das exigéncias e viabili-
dades dos recursos.

Entre 1980 e 84, a decisdo de conter os gastos publi-
cos levou a um corte substancial das despesas de investi-
mentos das empresas estatais2b. Os dados disponiveis
sobre as empresas estatais do setor produtivo (que segun-
do a SEST correspondiam a 62% das empresas estatais) e
sobre as entidades tipicas do governo (que representam
38% do setor), confirmam a politica restritiva com queda
dos investimentos, dos saldrios e expansdo dos encargos
financeiros.

No momento atual, a ténica parece ir no sentido de
continuidade da politica de controle restrito das estatais,
principalmente em func¢io do controle do déficit publico.
Discute-se também a politica de privatiza¢do de empresas
ou setores em que ndo se justifica a presenga do Es-
tado@2.

Em suma, é possivel observar que a capacidade das
empresas estatais definirem objetivos proprios, suas es-
tratégias de acdo, dependem do grau de autonomia quc
guardam em rela¢do ao Estado e aos planos e programas
governamentais. Esta autonomia ¢ essencial ndo s6 para
a empresa negociar suas decisdes estratégicas, seu campo
de ag¢do, sua propria sobrevivéncia no cenario politico e
econdémico, como também para definir seus padrdes de
relagbes de trabalho, como veremos nos préoximos itens.

QUEM E QUEM NA EMPRESA ESTATAL

Pesquisar a questdo das rela¢des de trabalho na em-
presa estatal implica caracterizar os agentes envolvidos
na relacdo. A tentativa deste texto é definir certos para-
metros concretos para trabalhar esta questao, sem entre-
tanto enveredar pelo tradicional debate sobre a tecnobu-
rocracia como classe sociale,

Dois critérios nos parecem fundamentais a esta ca-
racteriza¢do: a insercdo das varias categorias de emprega-
dos no processo produtivo e a sua inser¢do e articulagdo
no jogo de forg¢as politico interno e externo a organiza-
¢do. O conhecimento (tanto técnico como politico) se
configura como a principal dimensdo diferenciadora das
categorias de empregados de uma estatal.

O conhecimento técnico diferencia as categorias d
empregados entre aqueles que participam do planejamen
to, organizacao e gestdo do processo de trabalho — e que
para isto devem estar capacitados tecnicamenteih—e
aqueles que executam o trabalho.

O conhecimento politico implica 0 mapeamento do
cenario em que se insere a empresa, avaliagdo do jogo de
forgas existentes e “‘feeling’’ de como posicionar o indivi-
duo e a empresa neste cenario.

A obteng¢do deste tipo de conhecimento ocorre em
duas situag¢des: em uma delas o individuo articula a sua
entrada para a empresa, em fun¢do do seu posicionamen-
to (e dos seus “‘cacifes’’) no cendrio nacional ou até mes-
mo internacional; sdo os casos das famosas indicagdes
politicas para os quadros dirigentes das estatais. Na ou-
tra, o individuo vai desenvolvendo este conhecimento ao
longo de sua trajetdria ascensional de carreira dentro da
empresa. Contribui de forma decisiva, nesta situa¢do, o
entendimento e a capacidade de manipulagdo dos mean-
dros da politica interna & empresa.

As possibilidades de desenvolvimento deste conheci-
mento sdo bastante diferenciadas entre as categorias de
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trabalhadores. Quanto mais préximo dos centros nevral-
gicos de decisdo, maior o acesso as informagdes, maiores
as chances de desenvolver este saber politico interno e ex-
terno a empresa.

Em estruturas hierarquicas complexas, como as exis-
tentes na maioria das estatais, este acesso aos focos de
poder se da de forma gradativa e diferenciada pelas cate-
gorias de empregados. Entre os quadros dirigentes, que
potencializam este conhecimento, e os trabalhadores, cu-
jo acesso € bastante restrito, existem as categorias inter-
mediarias — as médias chefias — que, em toda a ambi-
giiidade de sua posi¢do sanduiche, podem conseguir aces-
so, de forma diferenciada, a este conhecimento.

Por outro lado, a existéncia de uma base de acumu-
lagdo da empresa estatal amplia o poder politico de seu
quadro dirigente. Como o coloca Luciano Martins: ‘¢
que a apropriacdo que faz a burocracia do excedente (sob
a forma de ‘‘fringe benefits’’ ou participacdo nos lucros
das empresas estatais), assim como as condi¢des para sua
prépria reprodugdo enquanto grupo social, passam a
realizar-se a partir dessa base propria de acumulagdo que
ela controla e que é de seu interesse expandir — o que ndo
pode deixar de se refletir sobre a questdo de seus interes-
ses especificos e a de sua autonomia. Mas, continua ain-
da esse autor, ha um outro aspecto importante a conside-
rar e que precisa a natureza dessa autonomia. O fato de a
constitui¢do e expansdo dessa base propria de acumula-
¢do realizar-se através das atividades das empresas esta-
tais se, de um lado, amplia o poder econdémico do Estado
e sua burocracia, de outro, a introdugdo na gestio de tais
empresas de critérios tipicamente empresariais atua no
sentido de compatibilizar, em nivel mais alto, a forma
publica e a forma privada de exploragdo empresarial ca-
pitalistacs,

A formagdo de um quadro dirigente estatal, com ca-
racteristicas semelhantes ao de empresas privadas, parece
estar, portanto, relacionada ao grau de autonomia que a
empresa guarda em relagdo ao Estado, autonomia esta
que lhe permite assumir mais consistentemente o seu lado
empresarial que o publico. A analise realizada no item
" anterior mostrou como esta autonomia ocorre em fungio
do setor em que se insere a empresa: servigos ou produto-
ra de insumos, ou em outras atividades industriais.

Avangando ainda nesta tentativa de caracterizagdo &
preciso questionar as possiveis diferengas entre estatais e
empresas privadas quanto a quest3o das relagdes de tra-
balho. A nosso ver, dois aspectos as diferenciam: o pri-
meiro se refere a estabilidade de emprego e o segundo, de
natureza simbolica e ideologica, se refere ao comporta-
mento do empregado com os objetivos e identidade da
empresa. :

A estabilidade no emprego

Apesar de os empregados das estatais serem contra-
tados em regime de CLT®®, ndo tendo portanto a esta-
bilidade ou efetividade no cargo do funcionario publico,
eles s3o muito mais estaveis do que na empresa privada.
O individuo ao entrar para a estatal, independente do
cargo a ser ocupado, espera ter um longo horizonte de
emprego.

A idéia de ter um emprego com alto grau de estabili-
dade influéncia o individuo (ndo importa se ele tenha en-
trado como pedo ou como técnico) em termos de suas

perspectivas profissionais e de suas relagdes com a
empresa.

Com referéncia as perspectivas de trajetoria de car-
reira, embora predomine na estatal o modelo de carreiras
abertas, ou seja, € possivel se recrutar externamente para
qualquer cargo nos planos de carreira (e isto € feito fre-
qiientemente para atender a indicagdes politicas), a ten-
déncia é de se procurar promover 0 ‘‘pessoal da casa’’.
Esta politica é consistente com a idéia de se preservar um
corpo relativament estavel de empregados.

O horizonte de carreira varia em fun¢do do cargo
inicial e das qualificagdes e caracteristicas pessoais do in-
dividuo mas, de um modo geral, todos os empregados
podem esperar as promog¢des sistemdticas por tempo de
servigo. Isto afeta tanto o seu projeto de vida profissional
como também as suas relagdes com a empresa.

O comprometimento com os objetivos e identidade da
empresa

Uma ultima dimens3o que, ao nosso ver, diferencia
o empregado da estatal das demais empresas do setor pri-
vado diz respeito a questao do comprometimento com os
seus objetivos.

Este comprometimento, que pode variar desde a
aceitacdo conformista a clara identificagio com os mes-
mos, se configura como um elemento fundamental no
processo de construgdo e manutengio da identidade or-
ganizacional. Ou seja, 3 medida em que se desenvolvem
formas comuns de apreensdo da realidade organizacional
— consenso sobre qual deve ser sua miss3o e seu espago
na sociedade — e que se consegue 0 comprometimento de
seus empregados com os seus objetivos, vai fabricando-se
o tecido da cultura organizacional. Este tecido tende a se
tornar mais forte com o tempo (neste ponto a estabilida-
de do quadro de empregados desempenha um papel fun-
damental) e adquire novos padrdes, conforme se enfren-
tam e se resolvem problemas e situagdes.

Um outro ponto de compromentimento bastante
significativo dos empregados com a empresa é o forte
apelo ideolégico da estatal: ““trabalhar na estatal signifi-
ca trabalhar para o bem do pais e o crescimento da em-
presa representa o crescimento de seus empregados’’. Es-
te apelo ideolégico, cujas origens remontam as campa-
nhas nacionalistas de criagdo das estatais, nas décadas de
30 e 40, manteve sua forga até recentemente, quando em
fungdo da crise recessiva, elas passaram a ser considera-
das ‘‘os vildes da historia’’, responsaveis pelo déficit pi-
blico e pela divida externa. Mas o trabalhar na estatal
permanece ainda como um fator de comprometimento
ideologico.

Como mencionamos no item anterior, o tecido sim-
boélico pode desempenhar um duplo papel, como elemen-
to de consenso, de coesdo entre os membros da organiza-
¢d0 e como elemento de ocultagido e instrumentalizagdo
das rela¢des de dominacéo.

No primeiro caso, a dimensdo simbdlica ¢ funda-
mental para construgdo da identidade da empresa estatal,
diferenciando-a assim da empresa privada. Ja no segun-
do caso, a dimensdo simbolica pode ser um instrumento
importante de manipula¢ao e instrumentalizagdo de rela-
¢des de dominagdo entre categorias de empregados no ir:-
terior da organizagao©”,
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Sdo estes portanto alguns dos pardmetros, a nosso
ver fundamentais, a defini¢do do quem é quem na esta-
tal, sintetizados no esquema abaixo:

lnsercgo nos processos QOnpec1mento Parametros
Definigdo produtivos técnico
das . Insergdo e articulagdo b Conhecimentg_| Qualifica
Categorias (4o jogo de forgas politico dores
politicas

empresa estatal

Diferenciacdo {estabilidade
empresa privada

comprometimento

A GESTAO DAS RELACOES DE TRABALHO NA
EMPRESA ESTATAL

Desenvolver modelos para trabalhar a questdo das
relagdes de trabalho na estatal é uma proposta bastante
complexa em funcio da especificidade deste tipo de em-
presa ¢ das categorias envolvidas na relagdo.

Retomando o quadro analitico proposto no inicio
deste texto, a respeito das instancias definidoras dos pa-
drées de relagdes de trabalho, observa-se que na estatal
duas dimensées assumem um papel fundamental: a poli-
tica € a da cultura organizacional.

A partir da relagdo com o Estado, do posicionamen-
to da empresa frente ao jogo de forcas politicas e econd-
micas define-se o seu grau de autonomia para estabelecer
suas politicas financeiras, tecnologicas ou administrati-
vas. O proprio perfil de suas categorias de empregados
depende da vulnerabilidade/autonomia da empresa fren-
te ao Estado.

Esta autonomia é fundamental também em termos
de a empresa definir suas diretrizes de gestdo de pessoal.
Nas varias fun¢des da administragdo de recursos huma-
nos (captagdo, desenvolvimento, compensa¢do € manu-
ten¢do de pessoal) o grau de intervengdo do Estado sobre
estas empresas ¢ responsavel pelo estabelecimento de pa-
drées de relagdes de trabalho. Nos 1ltimos anos, as inter-
vengdes sucessivas dos governos sobre as politicas de con-
tratacdo de pessoal, de salarios e de beneficios criaram si-
tuagdes bastante restritivas e negativas para a maioria das
estatais. Por outro lado, a ac¢do sindical, que até esta dé-
cada era bastante limitada, vem assumindo importancia
crescente, pressionando nio s6 por melhorias nas condi-
¢bes salariais, mas também por maior transparéncia e
participac¢do na defini¢do das politicas de administra¢do
de recursos humanos.

A vulnerabilidade das estatais se manifesta também
no plano politico com relagdo a nomeacédo de seu quadro
diretor. Dependendo do setor, as nomeagdes sao feitas
atendendo muito mais a interesses politicos do que as ne-
cessidades da empresa e qualifica¢édo técnica dos candida-
tos. O gap assim gerado entre o quadro diretor nomeado
¢ o quadro gerencial de carreira é muitas vezes tdo pro-
fundo que o espaco de uma gestdo ndo é suficiente para
se aceitar os descompassos.

Intervem também neste processo e de forma bastan-
te significativa a cultura da empresa; os valores manifes-
tos em simbolos, estérias, rituais, definindo a identidade
organizacional propiciam, como )4 mencionamos, a coe-
sdo e a comunicagdo entre os membros da organizacio.

Isto dificulta a entrada e as propostas de a¢do de ‘‘estra-
nhos’’ que desconhecem os padrdes culturais € ndo con-
seguem mapear as relagdes de poder entre categorias ou
entre areas da empresa. Os elementos culturais podem
desempenhar assim um papel extremamente conserva-
dor, de manutengdo de um status quo, preservador nédo
s6 da identidade da empresa mas também de sua autono-
mia frente as pressdes politicas.

Neste quadro, a gestdo das relagdes de trabalho as-
sume, no momento atual, contornos bastante especificos,
em fungdo dos questionamentos por que vem passando.

Estes questionamentos sdo provocados por fatores
diversos, como: a a¢do dos movimentos politicos e reivin-
dicatorios, mudangas econémicas e tecnoldgicas e pela
propria eficacia do modelo de empresa atual. Geram nas.
empresas respostas, na maioria das vezes, pontuais, sobre
aspectos especificos da administragdo de recursos huma-
nos (exemplo: reestruturacdo do plano de cargos e sala-
rios).

Estas tentativas de enquadramento técnico dos pro-
blemas nido conseguem entretanto engendrar as mudan-
¢as esperadas, frustrando expectativas, acirrando os con-
flitos internos, fragilizando a empresa no cenario nacio-
nal. O equacionamento real desta problematica, levando
em consideragdo os aspectos técnicos e politicos da rela-
¢do de trabalho em um tipo de.empresa bastante especifi-
co, como € o caso da estatal, incorpora, em nossa opi-
nido, as seguintes etapas:

¢ recuperacdo da historia da empresa, observando como
foram sendo moldados os padrées de relagbes de
trabalho.
¢ diagnostico das forgas propulsoras a8 mudanga nos pa-
droes de relagdes de trabalho. Essas podem ser de na-
tureza politica, como por exemplo a pressdo sindical,
ou tecnoldgica, como por exemplo a necessidade de in-
formatizar o processo de trabalho.
* mapeamento das relagGe de poder entre categorias de
empregados e entre areas da organizagido, visando de-
tectar os focos de resisténcia e os grupos ou areas mais
favoraveis as mudancgas. O diagnostico da cultura or-
ganizacional®® pode auxiliar este mapeamento.
identificacdo das pessoas-chaves, agentes de mudan-
cas. Essas pessoas podem ser empregados antigos da
empresa, ou nomeados, ou contratados mais recente-
mente. E importante que tenham capacidade de lide-
ran¢a e legitimidade para condug¢do do processo de
mudanga. Dependendo da cultura da organizagio, es-
tes tracos s6 podem ser encontrados em ‘‘gente da ca-
sa’’, responsaveis pelo desenvolvimento da empresa;
em outras empresas, isto s6 pode ser realizado por
quem vem de fora, com ‘‘sangue novo’’, sem compro-
metimentos, aberto a inovagao.
¢ elaboracgdo de estratégias de agdo em consonancia com
o diagnostico realizado. A concepgio e implantagio de
estratégias de intervenc¢do (que podem ir desde as solu-
¢6es mais simples, como a introdugdo de sistemas mais
eficientes de comunicagio, a criagdo de modelos parti-
cipativos de gestdo) devem ser equacionadas levando
em consideracdo os aspectos mencionados, fugindo as-
sim das solugdes ‘‘pacotes’’.

Em suma, o momento atual é de grandes questiona-
mentos sobre as estatais, yuestionamentos estes envol-
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vendo desde o seu espago e papel no cendrio brasileiro até
suas estratégias de gestdo e a eficacia do seu modelo orga-
nizacional. Este artigo procurou discutir a questdo espe-
cifica das relagdes de trabalho nestas empresas, desenvol-
vendo um quadro analitico passivel de orientar estraté-
gias de ac¢d0 nesta area.

NOTAS

(1) Fleury, Maria Tereza — ‘'O Simbolico nas relagdes de trabalho —
um estudo sobre relagdes de trabalho na empresa estatal’’ — tese de li-
vre docéncia, FEA/USP, 1987.

(2) Nesta perspectiva, as politicas de pessoal objetivam primordial-
mente integrar o individuo & empresa, oferecendo-lhe uma séric de
vantagens que o levam a aceitar as restri¢des impostas pela organiza-
¢do. Essas vantagens funcionam como elementos mediadores, que se
interpdem entre os objetivos da organizaco e a percepgdo das restri-
¢des por parte dos trabalhadores, as quais poderiam conduzi-los a
contestagdo dos objetivos da organizacdo e 4 mobilizagdo e luta.
Transformam assim a contradi¢do entre capital e trabalho em uma
contradigdo interna as politicas da empresa. )

Vide a esse respeito: Pagés, Max et alii — “‘O poder das
organizagdes’’.

(3) Como coloca Sulamis Dain, em sua tese de doutoramento, a esta-
tal — como grande empresa e estrutura de poder — ¢ tanto uma estru-
tura de produgdo ou organizaco e expansio do capital como manifes-
tagdo do Estado no capitalismo contemporidneo. E ainda
instrumento de valorizagio do capital como um todo. 1980, p.28.

(4) Paraaconstrucgfo desta tipologia, Dain se apoia notrabalho de Ma-
ria da Conceigdo Tavares ‘‘Ciclo e crise, o movimento recente da indus-
trializagdo brasileira’’. Segundo esta autora, a tipologia deve ser conce-
bida em termos do poder de controle das grandes empresas, como blo-
cos de capital global, exercido a partir de uma dada estrutura produtiva
e nio como formas comportamentais de concorréncia.

(5) Dain, S. 1980, p.31.

(6) Segundo Dain: ‘‘uma nova empresa, que se dispusesse, nos setores
alimentados pela producao estatal, a furar o bloqueio das barreiras a
entrada, teria ndo s6 que iniciar suas atividades em uma escala de pro-
dugdo compativel com requisitos determinados pela lideranga oligopo-
lista, como ainda obter para si as mesmas vantagens derivadas da pro-
ducio estatal e que beneficia sua clientela’. 1980, p.31.

(7) E possivel se pensar em outras categorias de empresas estatais que
tipicamente seriam organizagdes da administragio direta, mas que por
flexibilidade administrativa ou por outros motivos se transformam em
estatais.

(8) Erber, Fabio, 1974.

(9) Sulamis Dain caracteriza trés geragdes de empresas estatais: a pri-
meira retine o conjunto de empresas criadas no periodo entre 30 e o
Piano de Metas; a segunda geragdo surge no periodo entre o Plano de
Metas até 64 ¢ a terceira geragdo no periodo pos 64. Este corte tempo-
ral, justifica a autora, foi realizado tanto para facilitar uma discussao
sobre os aspectos ideologicos presentes na criagdo destas empresas co-
mo em fung¢do da etapa de industrializagdo por que passava o pais.

(10) Dain Sulamis, 1977, p.145. M. Victoéria Benevides, em seu livro
sobre o governo Kubitschek refere-se, por exemplo, d discussao sobre
o projeto de criagdo da Eletrobras. Lucas Lopes (que fora presidente
da Centrais Elétricas de Minas Gerais) se opunha 4 desapropriagdo
das empresas estrangeiras no Brasil — no caso, a Light e as Empresas
Elétricas Brasileiras (grupo Bond e Share) — e propunha a geragdo de
energia para o Brasil deixando a distribuicdo para Light. Criou-se um
impasse politico: a ELETROBRAS era considerada muito esquerdista
e 0 projeto Lucas Lopes muito entreguista. O impasse foi superado no
Congresso através da ‘‘emenda chave do sucesso’’: enquanto nao fos-
se criada a Eletrobras, o Fundo Federal de Eletrificagdo seria posto &
disposicdo do BNDE para o financiamento de expans3o do sistema
elétrico brasileiro’’. Benevides, 1979, p.215. Este caso ilustra bem as
situagdes de compromisso criadas entre o capital estatal e o capital
internacional.

(11) No periodo entre 56/62, observou-se uma aceleragdo da taxa de
investimento agregada, que passou ano nivel de 18,4% em 1955 para
22,1% em 1962. A participagdo do setor produtivo estatal no investi-
mento total passou de 3%, em 1956, para 14,5% em 1961. Vide a esse
respeito o trabalho de Coutinho e Reichstul, 1977.

(12) Vide a esse respeito o trabalho de Miriam Limoeiro Cardoso
“‘Ideologia do Desenvolvimento — Brasil: JK a JQ”’, 1978.

(13) Benevides,obra citada, p.224.

(14) Coutinho e Reichstul, 1977, p.64.
(15) Coutinho e Reichstul, 1977, p.67.
(16) Coutinho e Reichstul, 1977, p.69.

(17 Com relagdo aos salarios coloca Celso Furtado: a redugdo da ta-
xa do salario real basico, com respeito 4 produtividade média do siste-
ma, foi feita de forma a reduzir a diferenga entre essa taxa de salario e
custo de oportunidade do trabalho, e parte dos recursos assim libera-
dos seriam investidos sob orientagdo do governo com o fim especifico
de-ampliar a capacidade criadora de empregos da economia. Furtado,
obra citada, p.38.

(18) Coutinho e Reichstul, obra citada, p.71.

(19) Coutinho e Reichstul, obra citada e M? da Concei¢do Tavares,
1975

(20) Secretaria de Planejamento, SEST, 1981
(21) Cardoso, Eliana, 1986.

(22) Este é um ponto entretanto bastante controverso. As noticias pu-
blicadas na grande imprensa sobre as dificuldades principalmente po-
liticas do governo Sarney para controlar as estatais sdo elucidativas.
Em um artigo publicado na Revista VEJA de 29.10.86: ‘‘Ordens Con-
geladas’’, aponta-se como uma das dificuldades a privatizagdo das
empresas estatais os obstaculos colocados pela burocracia das pré-
prias empresas, que utilizam todos os mecanismos politicos para en-
travar o processo.

(23) Como o coloca Prestes Motta: ‘‘gestores, burocratas, tecnocra-
tas, tecnoburocratas, burgueses de Estado s3o apenas nomes para a
robusta burocracia que se consolida no capitalismo monopolista de
Estado’’.

(24) A questdo do conhecimento como eixo balizador da tecnoburo-
cracia tem sido foco dos debates, desde a obra de Galbraith ou, segun-
do Carlos Estevam Martins em seu livro ‘“A tecnocracia na historia”,
desde a obra de Platao. Segundo Bresser Pereira ‘‘sdo técnicos os indi-
viduos que procuram racionalizar os métodos de produg¢éo. Sdo técni-
cos aqueles que possuem esse conhecimento sistematizado e aprofun-
tlado a respeito de uma técnica qualquer e utiliza esse conhecimento de
forma profissional. Esse conhecimento pode ter sido obtido exclusiva-
mente através da experiéncia mas, em regra, terd por base um proces-
50 de treinamento formal qualquer de nivel universitario ou para uni-
versitario’’. Bresser Pereira, 1982, p.82. Segundo ainda Prestes Motta
‘A tecnoburocracia envolve formas de conhecimento altamente codi-
ficadas e sistematizadas, tanto quanto sua aplicagdo sistematica via
inovagdo tecnolégica numa verdadeira engenharia social, que implica
um complexo sistema de informagio, decisdo, organiza¢io do traba-
lho e controle social. Preste Motta, 1985, p.15.

(25) Martins, Luciano, 1985, p.40.

(26) As estatais como empresas de direito privado tém seus emprega-
dos em regime de contrata¢do privada. Ja nas autarquias é possivel en-
contrar empregados no regime de servidor publico e empregados no
regime de contratagdo privada.

(27) Na tese citada: ‘O simbolico nas relagdes de trabalho’’ analisa-
mos como o mito da grande familia desempenha este duplo papel: de
elemento de coes3o e de ocultagdo das relagdes de dominagio.

(28) Sobre uma analise mais detalhada de como desvendar a cultura
de uma organizagio, vide o artigo: ‘‘Estorias, mitos, herdis — cultura
organizacional e relag8es do trabalho’’. M. Tereza Leme Fleury.
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ABSTRACT

The management of labor relations in state owned enterprise assumes
its own specificity due to the nature of the organizations (they are
productive enterprises as well public institution) and to the categories
envolved in the relationship: who is the boss and who is the worker.
This article presents an analytical framework to discuss this question,
and develops some sugestions about the management of labor

relations.
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